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Wstep

Stowo ludzki” w tytule podrecznika napisalisSmy stylizowanymi literami, aby podkresli¢, ze kazdy
z nas posiada ten rodzaj kapitatu. Ma go ponaddwumetrowy koszykarz (litera ,I") i maty Ja$ Kowalski,
ktory radosnie podrzucit kepi z powodu samych széstek na pierwszym Swiadectwie. Kapitat ludzki
posiada bogaty burzuj palacy cygara oraz biedny rekrut ¢wiczacy krok defiladowy, jak rowniez po-
czatkujaca gimnastyczka, ktéra potrafi wykona¢ uktady symbolizujace prawie kazda litere alfabetu.

Wartos¢ kapitatu ludzkiego zawodowego koszykarza, na przyktad NBA (National Basketball
Association - najlepszej koszykarskiej ligi Swiata), jest wyceniana na rynku profesjonalnych koszyka-
rzy, stworzonym specjalnie przez NBA w celu sprzedazy/kupna zawodnikéw. Ta operacja odbywa sie
zgodnie z zasadami gospodarki rynkowej, gdzie obowigzuje prawo, ze popyt rdwnowazy podaz.
Prawo to mowi, ze zagregowana warto$¢ popytu (zapotrzebowania klubdw koszykarskich USA) jest
réwna tacznej wartosci podazy (sumie wartosci kapitatdw ludzkich koszykarzy, ktérzy chca/moga
zgodnie z regulacjami NBA zmieni¢ w danym momencie barwy klubowe). Rynek koszykarzy NBA
musi spetia¢ zasady gospodarki rynkowej, o ktérych méwimy w rozdziale pierwszym, poniewaz
koszykarze NBA sg aktywnymi aktorami na rynku nieruchomosci i motoryzacyjnym (kupuja/sprzedaja
swoje domy/mieszkania, samochody itp.) oraz na powszechnym rynku zywnosci i odziezy, niezalez-
nie od tego, wjak ekskluzywnych sklepach robig swoje zakupy.

Przyktadowo, Marcin Gortat, jedyny Polak grajacy w NBA, latem 2009 r. podpisat nowy kontrakt
ze swoim klubem (Orlando Magic) na sume 34 min dol. USA na pie¢ lat. W naszej terminologii, ktéra
oméwimy szczegbtowo w rozdziatach 1-4, oznacza to, ze warto$¢ jego kapitatu ludzkiego latem
2009 r. byta réwna 34 min dol. i ze przez pie¢ lat ten kapitat ludzki (jego umiejetnosci, talent, poswie-
cenie dla Orlando Magic itp.) sg wtasnoscig tego klubu.

Rynek koszykarzy NBA jest bardzo SciSle zwigzany z rynkiem emocji kibicow koszykéwki na
calym Swiecie, nie tylko w USA. Kibice i koszykarze Swigcie wierzg (ufajg), ze na nim obowiazujg tak
samo uczciwe i sprawiedliwe zasady jak na innych rynkach w gospodarce rynkowej (patrz rozdziat 2).
To zaufanie jest fundamentem rynku emociji, ktérego wartos¢ mierzy sie w grubych miliardach dola-
réw. Zatem emocje, ktérych nie mozna dotkna¢, a jak niektorzy twierdza, zmierzy¢, majg ogromna
realng wartos¢. Kibice NBA nie mieli i nie majg zadnych podstaw, by sadzi¢, ze sumy wymienione w
kontraktach majg sie nijak do tych ptaconych w rzeczywistosci, ze wyniki meczéw ustala sie przy
zielonym stoliku itp. Przypadek polskiej pitki noznej pokazuje, ze zbudowanie takiego rynku nie jest
fatwe.

Szczegdblng role na rynku emocji petnig oryginalne gadzety klubowe (koszulki, emblematy itp.), na
ktore kluby majg prawa wytgcznosci sprzedazy. Kibice godza sie ptaci¢ znacznie wiecej, na przyktad
za oryginalng koszulke klubowa niz za takg samg, uszyta w ten sam sposob, z tych samych materia-
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tow, z tymi samymi napisami itp. Co wiecej, jesli kiub i dany zawodnik odnosi sukcesy, to cena ko-
szulki zwykle rosnie i spada — gdy jest odwrotnie.

Zaktadamy, ze wszystkie obiekty naszych badan dziataja/istniejq w gospodarce rynkowej bedacej
w stanie réwnowagi migdzy popytem a podazg (rozdziat 1). Z tej rbwnowagi wynika réwnanie funda-
mentalne (rozdziat 3), ktére mowi, co sklada sie na wartos¢ szeroko rozumianej firmy i jaka role petni
w nigj kapitat ludzki zaréwno danego pracownika (kapitat ludzki w liczbie pojedynczej), jak i kapitat
ludzki odpowiednio okreslonej grupy osob (to samo pojecie w liczbie mnogiej).

My$l przewodnia naszych badan nad kapitalem ludzkim sprowadza sig do stwierdzenia, ze ,nie
poznamy (kapitatu ludzkiego), dopoki (go) nie zmierzymy”. Dlatego tak duzg wage przywiazujemy do
metodologii pomiaru/szacowania jego wartosci. Podstawg naszej metodologii jest zasada ortogonal-
nosci, szczegbtowo omowiona w rozdziale 2. Zwykle wartosci ztozonych obiektow, takich jak firma,
dom z wyposazeniem ifp. wyznaczamy sumujac wartosci elementow, ktore sig na dany obiekt sklada-
ja. W tym miejscu pojawia sig istotne pytanie, kiedy mozemy tak postgpowac, bez obawy, ze jakié
element uwzglednimy w tym sumowaniu dwa lub wiecej razy. Zasada ortogonalnoéci daje odpowiedz
na to pytanie. Wynika z niej na przyklad, ze wyznaczajac warto§¢ Orlando Magic mozemy do warto-
§ci kapitatu ludzkiego Gortata i innych zawodnikéw dodawaé wartos¢ kapitatu spotecznego tej druzy-
ny (wspotpraca i zaufanie miedzy zawodnikami w ,doli i niedoli”, ich wzajemna lojalno$¢ itp.). Wiado-
mo, ze meczu zwykle nie wygrywa druzyna zlozona z gwiazd, z ktérych ,kazda ciggnie w swojg
strong”, tylko druzyna ,$redniakow’, w ktorej zawodnicy trzymajq sie zasady ,jeden za wszystkich,
wszyscy za jednego”. W tym skrypcie wielokrotnie pokazemy, ze witasnie kapitat spoteczny i kapitat
ludzki to najbardziej istotne (wartosciowe) sktadowe warto$ci szeroko rozumianej firmy.

Wiadomo, ze w naszej rzeczywistosci istniejg tylko wartosci materialne (ludzie, pieniadze, rzeczy
itp.), ktérych zawsze realnie lub umownie mozna dotkna¢ i wartosci niematerialne (uczucia, mysii,
emocie itp.), ktorych fizycznie dotknaé nie mozna, bo one nie sg materialne. Podobnie relacje miedzy
ludzmi sg albo formalne, albo nieformalne i innych na tym $wiecie nie ma. Ot6z zasada ortogonalno-
ci mowi, ze zawsze mozemy dodawac warto$ci materialne do wartosci niematerialnych, gdyz sg one
ortogonalne (rozdziat 2), ale nie mozemy dodawaé wartosci relacji formalnych do wartosci relacii
nieformalnych, bo nie sg one ortogonalne. Wynik ten potwierdza to, co zapewne wielu z nas czuje
Jprzez skére’, ze $wiat relacji miedzy ludzmi jest znacznie bardziej ztozony i skomplikowany niz $wiat
wartosci.

Kazdg firme mozna traktowaé jako rynek wewnetrzny, na ktérym jej kierownictwo umownie
sprzedaje (w rzeczywistosci przydziela) stanowiska pracownikom w celu odniesienia sukcesu na
rynku zewnetrznym, ktory zwykle jest rynkiem powszechnym. Jednym z efektow tej sprzeda-
zylprzydziatu sg wynagrodzenia pracownikéw, to znaczy wartosci ich kapitatu ludzkiego na rynku
wewnetrznym, gdzie tez obowigzuije lokalne prawo popytu i podazy, zwykle dodatkowo warunkowane
jej historig/tradycja, wewnetrznymi przepisami, regulaminami itp. W punkcie 3.6 pokazujemy, Zze na
koniec 2008 roku w Nokii wycena wartosci kapitatu ludzkiego na jej rynku wewnetrznym byla prak-
tycznie rzecz biorac taka sama jak na rynku zewnetrznym (gietdowym). Zatem gracze gietdowi, dia
ktérych Nokia jest jedng z wielu firm teleinformatycznych notowanych (sprzedawanych) na gieldzie,
wycenili jej kapitat ludzki tak samo jak kierownictwo, dla ktérego Nokia jest ,oczkiem w glowie”. Do-
dajmy, ze ani kierownictwo, ani tez gracze gietdowi nie znajg zasady ortogonalnoéci i rownania fun-
damentalnego, ale to tylko kwestia czasu.
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Korzystajacy z bankowosci elektronicznej wiedzg, ze po nacisnieciu kilkunastu klawiszy mogg
zobaczy¢ stan (statyczny) swojego konta (w naszej terminologii warto$¢ swojego kapitatu finansowe-
go) w okreslonym dniu, godzinie, minucie, a nawet sekundzie. Po naciénieciu jeszcze kilku klawiszy,
mogq zobaczy¢, jak ten stan sig (dynamicznie) zmienial, powiedzmy od poczatku roku do dzis,
tj. analizowac kapitat finansowy jako (dynamiczny) proces. Analogicznie mozemy rozpatrywa¢ kapitat
ludzki. Kapitat ludzki Gortata traktowany jako statyczny zaséb w momencie podpisywania nowego
kontraktu byt wart 34 min dol., a warto$¢ kapitatu ludzkiego Jasia Kowalskiego to same szostki na
koniec roku szkolnego. By badaé i analizowa¢ kapitat ludzki, zaproponowalismy jako narzedzie wirtu-
alng tame produkeyjng (rozdziat 5). Jest ona naturalnym rozwinieciem (fazg rozwoju) powszechnie
znanego wynalazku Henry Forda w przemysle motoryzacyjnym z poczatku ubiegtego wieku, wyna-
lazku, ktory bez przesady zmienit zycie kazdego z nas, zwiekszajac efektywno$¢ procesu podziatu
pracy oraz wiedzy tysigce i dziesigtki tysiecy razy.

Podsumowujae, nasza teoria wspiera sie na trzech filarach: zasadzie ortogonalno$ci, réwnaniu
fundamentalnym i wirtualnej tasémie produkcyjnej. Zatem jest to konstrukcja stabilna i powinna wy-
trzymac krytyke konserwatywnych i zasciankowych ekonomistéw. Autor doskonale zdaje sobie spra-
we, ze ,jeszcze sie taki nie urodzit, ktdry by wszystkim (ekonomistom) dogodzit’, ale tez dobrze wie,
ze, jak w starym dowcipie, ,trzeba sig stara¢’.

Na zakonczenie kilka uwag, ktore powinny utatwi¢ lekture:

1. Podrecznik zostat napisany jako pewna logicznie spojna i zwarta calos¢, ktdrej zrozumienie nie
wymaga studiowania uzupetniajgcych ksigzek czy artykutéw, wystuchania dodatkowych wyktadow

itp.

2. Matematyczny styl rozwazan stuzy tylko i wylacznie zwigkszeniu precyzji wypowiedzi. Ten po-
wszechny w nhaukach spotecznych brak precyzji wypowiedzi byt przyczyng tego, ze, na przyktad,
jeden z podstawowych rezultatéw autora z 2006 roku o tym, ze w jednoosobowej firmie nie ma ka-
pitatu spotecznego (patrz punkt 3.4), byt kwestionowany.

3. Po wykladzie autora na temat kapitatu ludzkiego w edukaciji (rozdziat 6), do$wiadczona pani profe-
sor z PAN zwrécita uwage, ze sprowadzanie wszystkiego do pieniedzy (wartosci) jest ,takie nie-
ludzkie, takie niehumanitarne”. Naszg odpowiedz na tego typu uwagi sformutujemy w dwéch punk-
tach. Po pierwsze, ekonomia jest nazywana niekiedy krolowa nauk spolecznych wiaénie dlatego,
Ze prébuje, mniej lub bardziej udolnie, pomierzy¢ takie zjawiska jak PKB (rozdziat 4), efektywnosé
inwestycji, efektywno$¢ procesu podziatu pracy oraz wiedzy itp. Zatem taka tendencja jest nieu-
chronna i, co wiecej, pozwala lepiej zrozumie¢ ,ludzki i humanitarny” charakter tych zjawisk. Mo-
wimy o tym w wielu punktach tego skryptu, na przyktad w punkcie 3.5, gdzie analizujemy tak ,hu-
manitarne” uczucie jak mito§¢ miedzy kobietg i mezczyzna. Po drugie, co miesiac kapitat ludzki au-
tora i pani profesor, jako pracownikéw PAN, jest oceniany w formie wynagrodzen. Autor zgadza sie
z panig profesor, ze jest on ,nieludzko” niedoszacowany. Mozliwo$é poprawy tej sytuacji widzimy
w budowie rynku badan naukowych w Polsce (patrz punkt 4.3).

1
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Sprawy formalne

Skrypt zostat napisany i wydany w ramach projektu Nr UDA-POKL.04.02.00-00-083/08-00 Kapitat
ludzki i kapitat spofeczny jako nowe przedmioty akademickie, wspotinansowanego z Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Jest to projekt trzyletni, realizowany od 15.04.2009 do 14.04.2012 r.,
Z budzetem prawie 2,2 min z, a autor jest jego koordynatorem. Instytucjg nadzorujgeg realizacje
projektu jest Departament Wdrozen i Innowacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ktory
zawart odpowiednig umowe z Instytutem Badan Systemowych PAN, jako gtownym wykonawcg na
jego realizacje. Jedynym podwykonawcg jest Komitet Prognoz POLSKA 2000 PLUS przy Prezydium
PAN.

Tytut projektu wiernie oddaje jego tre$¢. Chodzi w nim przede wszystkim o napisanie dwdéch
skryptow, podrecznikéw akademickich Kapitat ludzki oraz Kapitat spofeczny, jako podstawy seme-
stralnych wyktadow dwdch nowych przedmiotow akademickich. Harmonogram projektu przewiduije,
ze skrypt Kapitat spoteczny ukaze sig wiosng 2011 roku. Przewiduje sie tez, ze w roku akademickim
2011/12 autor wyglosi pilotazowe wyklady na dwoch uczelniach niepanstwowych: Slaskiej Wyzszej
Szkole Zarzgdzania im. gen. Jerzego Zietka w Katowicach oraz WyZszej Szkole Informatyki Stoso-
wanej i Zarzadzania w Warszawie. Nalezy doda¢, ze w pierwszej uczelni autor wyklada kapitat spo-
teczny juz od 2007 roku. Komitet Prognoz jest odpowiedzialny za organizacje dziesieciu konferencii
naukowych, w ktorych problematyka kapitatu ludzkiego i spotecznego zostanie odpowiednio
uwzgledniona. Wiecej informaciji o projekcie mozna znalezé na stronie internetowej;

http:/Amwww.noweklks.ibspan.waw.pl

Poniewaz podrecznik zostat napisany i wydany w ramach projektu, to stuchacze wyktadow autora
otrzymajg go bezptatnie. Jest zrozumiale, ze w te] sytuaciji publikacja ta nie moze by¢ przedmiotem
handlu.

Podziekowania

Pragne serdecznie podziekowa¢ Kolezankom i Kolegom z IBS PAN za ich aktywno$¢ na seminariach
po$wieconych prezentacji zasadniczych tez tego podrecznika. Najbardziej aktywnym uczestnikiem
tych seminariow byt dr Jan Gadomski i nasze dtugie dyskusje byly dla mnie pouczajace. Caty rekopis
przeczytata dr Barbara Szymoniuk i wniosta wiele bardzo wartosciowych uwag. Autorkg uktadu
i szaty graficznej podrecznika jest mgr Malgorzata Wioczewska, moja sekretarka, ktéra z takim sa-
mym po$wigceniem wprowadzala pierwsza, jak i nastepne korekty. Tak trzyma¢, Malgosiul

Podrecznik wiele zyskat dzieki dyskusjom z profesorem Bolestawem Niemierka, tworcg diagno-
styki edukacyjnej w Polsce. Bolestawa poznatem dzieki Anecie Wiktorzak, ktéra w maju 2009 r. obro-
nita doktorat na temat kapitatu ludzkiego i spotecznego w szkole $redniej — pierwszy doktorat z tej
tematyki w IBS PAN, kto wie, czy nie w Polsce. Bolestaw zgodzit sig chyba z mojg teza, ze diagno-
styka edukacyjna i badania systemowe w edukacji majg wiele wspolnego, przeczytat kilka rozdziatow
podrecznika oraz czesto hamowat mnie w dazeniu do formalizmu i matematyzacji rozwazan. On
pierwszy zauwazyt, ze skoro firma jednoosobowa jest tak wazna w mojej teorii, to warto przeanalizo-
wact malzenstwo jako powszechnie znany przypadek firmy dwuosobowej. Ja w tym dniu bytem am-
bitny i szybko naszkicowatem punkt 3.5. Podobnie bylo w przypadku podpunktu 5.3.4: Bolestaw
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zapytat, czy za pomocg wirtualnej tasmy produkcyjnej mozna opisa¢ wspotprace tak ,artystycznych
osobowosci” jak rzezbiarze, pisarze, filmowcy itp. Wiele rezultatow dyskusji z Anetg i Bolestawem
zawiera rozdziat 6, a ja chciatbym bardzo serdecznie im za to podziekowac.

Profesor Andrzej P. Wierzbicki zauwazyt, ze cata moja teoria bazuje na pojeciu wartosci, ze na
wolnym rynku warto§¢ popytu rowna sie warto$ci podazy. Sformutowat w zwigzku z tym bardzo istot-
ne pytanie: czy nie warto zbudowa¢ podobnej teorii wychodzac od pojecia wolnosci, bo to przeciez
wolny rynek sprawia, ze ludzie zachowujg sig tak, jak widzimy i to zardwno jako jednostki, jak i grupy,
spotecznoci itp. Inaczej rzecz ujimujgc: co dzi$, tu i teraz, jest silq napedowa rozwoju Swiata, warto§é
czy wolno$¢? Nie ulega watpliwosci, Ze pojecia wolnosci (politycznej) | wartosci (ekonomicznej) byly
zawsze i nadal sg Scisle powigzane. Mojg odpowiedz na to gteboko filozoficzne pytanie podatem
w punkcie 4.5.

Chciatlbym z glebi serca podzigkowaé wszystkim wspolpracownikom z Centrum Systemowe;
Analizy Przedsiebiorczosci IBS PAN, jak rowniez wszystkim moim doktorantom. To, Ze po tylu latach
Smiejecie sie z moich dowcipdw, utwierdza mnie w przekonaniu, ze stosowany kapitat spoteczny
(SKS) ,to jest to” oraz Ze jesteSmy na dobrej drodze do budowy polskiej szkoty kapitatu spotecznego.

Jest oczywiste, ze to ja odpowiadam za wszystkie ewentualne bledy i niejasnosci. Dlatego bede
szczerze zobowigzany za wszelkiego rodzaju uwagi krytyczne. Prosze je kierowaé na adres:

noweklks@ibspan.waw.pl
Na istotne uwagi krytyczne publicznie odpowiem na tej stronie internetowe;.

Praca nad tym podrecznikiem byla dla mnie duzym wyzwaniem i ... przyjemnoécia. Dlatego,
w poczuciu dobrze spethionego obowigzku, zapraszam do lektury!

Stanistaw Walukiewicz
Warszawa, wrzesien 2010
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Rozdziat 7

Motywowanie | przewodzenie

Ludzie pracuja, zeby zy¢, ale sg i tacy, ktdrzy zyja, aby pracowac. Ci ostatni nie potrzebujg zadne;
zewnetrznej motywacji do pracy, ale stanowig znikoma mniejszos¢. Zasadniczym celem tego rozdzia-
lu jest odpowiedz na pytanie, jak nalezy motywowa¢ ludzi do pracy tworczej, tj. do pracy na wirtualnej
taSmie produkcyjnej (WTP), opisanej w rozdziale 5. Z pytaniem tym jest nierozerwalnie zwigzana
kwestia, jak nalezy kierowac zespotami tworcow, na przyktad zespotem ekspertéw pracujacych na
danej WTP. Odpowiadajac na pytania tego typu, powiemy, czym rozni sie motywowanie do pracy
tworczej od motywowania do pracy rutynowej, na przyktad na klasycznej taSmie produkcyjnej.

Ludzie pracuja, bo chcg zaspokoi¢ swoje potrzeby, ktdre sg aktywng (twdrcza) strong w réwnaniu
(1.1), méwigcym o réwnowadze popytu i podazy w gospodarce rynkowej (patrz punkt 1.1). To one
tworzag popyt i praktycznie sg nieograniczone. Z faktu, ze dana osoba odnosita wrazenie, iz jej po-
trzeby byly zaspokojone ,wczoraj", zwykle nie wynika, ze tak jest ,dzis”, a tym bardziej ze tak bedzie
LJutro”. Istote oddaje znane powiedzenie zony do meza, ze ,nie ma co na siebie wlozy¢”, chociaz jej
szafa jest peina. Piekno zycia na tym ,padole tez” polega, zdaniem autora, na tym, ze ludziom ,zaw-
sze czego$ sie chce”. Zatem odczucie, ze dane potrzeby s zaspokojone, jest zawsze subiektywne
ijest nierozerwalnie zwigzane z dang osobg jako nosnikiem kapitalu ludzkiego. Sg to wiec potrzeby
kapitatu ludzkiego w liczbie pojedynczej, co, zgodnie z zasadg ortogonalnosci, nie wyklucza badan
nad potrzebami okreslonych zbiorowosci, na przyktad nauczycieli, tj. kapitalu ludzkiego w liczbie
mnogiej.

Bardzo niebezpieczne jest, zdaniem autora, zaprzeczenie sytuacji, ze ludziom ,zawsze czego$
sie chce”. Jak pisaliSmy w punkcie 1.1, sytuacja, gdy wszystkim ludziom, jak jeden maz, tu i teraz
przez dtuzszy czas ,nic sie nie chce” jest Smiertelnie grozna dla rodzaju ludzkiego jako takiego. Moz-
na ja porownac z linig pozioma na kardiogramie (patrz rysunek 1.1). Zatem potrzeby ludzkie odgry-
wajg bardzo istotng role w rozwoju spoteczno-gospodarczym lub w procesie doskonalenia podziatu
pracy i wiedzy, ktory zgodnie z wnioskiem 1.1 nie ma korfica. Fakt, ze potrzeby ludzkie, zaréwno
indywidualne, jak i zbiorowe sa praktycznie rzecz biorgc nieograniczone, powoduije, iz proces dosko-
nalenia podziatu pracy i wiedzy lub proces rozwoju spoteczno-gospodarczego nigdy sie nie skoficzy.

Chociaz brak jest jednej, powszechnie przyjetej klasyfikacji potrzeb ludzkich, to prawie kazdy
podrecznik z zarzadzania kadrami (zarzadzania zasobami ludzkimi) przytacza klasyfikacje zapropo-
nowang przez Abrahama Maslowa i od niej rozpoczniemy nasze rozwazania.

7.1. Piramida potrzeb wedtug Maslowa

Maslow podzielit wszystkie potrzeby ludzkie na pie¢ grup od najpowszechniejszych do najbardzie]
elitarnych i zaprezentowat je w formie piramidy (trojkata) przedstawionego na rysunku 7.1. Taki spo-
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sob prezentacji doskonale oddaje fakt, ze potrzeby wyzszego poziomu mogg byé i zwykle sg rozpa-
trywane po spetnieniu potrzeb nizszego poziomu.

5.
Samore:
alizacja

3. Potrzeby spoteczne

/ 2. Bezpieczenstwo \
/ 1. Potrzeby zyciowe \

Rys. 7.1. Piramida potrzeb ludzkich wedtug Maslowa

Oméwimy teraz te pie¢ grup potrzeb ludzkich.

1. Potrzeby Zyciowe to najpowszechniejsze i najbardziej podstawowe potrzeby, ktére sg warun-
kiem koniecznym istnienia cztowieka, zarbwno jako osoby, jak i jako gatunku. Obejmujg one
pozywienie, schronienie (odziez, mieszkanie itp.), odpoczynek (sen, relaks itp.) i reprodukcje.
Potrzeby te nie moga byé ignorowane przez diuzszy czas i w odpowiednio licznych grupach
spotecznych, gdyz prowadzi to wprost do zakiocenia naturalnej rownowagi, na przykiad zaniku
pewnych grup spotecznych.

2. Bezpieczenstwo reprezentuje grupe potrzeb wynikajgcych z bardzo naturalnego zyczenia lu-
dzi, aby zy¢ w przewidywalnej przysziosci, zeby ,jutro” nie za bardzo réznito sie od ,wczoraj”
i,dzi§". Inaczej méwigg, ludzie chea, aby ich warunki zycia i pracy byly w miare stabilne. Sg to
wszystko, oczywicie, oceny typu tu i teraz.

3. Potrzeby spoleczne wynikajg z faktu, ze cztowiek jest istotg spoteczng, chee, lubi i musi prze-
bywa¢ wsréd innych ludzi. Cztowiek musi mie¢ przyjacidt, byé cztonkiem jakiej$ grupy ludzi (ro-
dziny, zespotu itp.), ktorych darzy zwykle pozytywnymi uczuciami (kolezehstwo, przyjazh, mi-
tos¢ itp.). Ignorowanie potrzeb spolecznych przez diuzszy czas i w stosunkowo licznej spotecz-
noci jest grozne. Tym autor #fumaczy coraz powszechniejszg ucieczke ,w Internet’ lub w roz-
mowy przez telefon komoérkowy z mysla, ze ,moze tam znajde bratnig dusze, przyjacitt itp.”.
Powstaje wtedy paradoksalna sytuacja, gdy na przyktad bezrobotny nie ma czasu (i checi), by
porozmawia¢ z wtasnym dzieckiem, a naukowiec nie ma czasu na nauke.

4. Uznanie wynika z naturainego poczucia wiasnej wartosci i potrzeby sprawdzenia, jak ta war-
to$C jest oceniana przez innych na odpowiednio zdefiniowanym rynku wartosci ludzkich
(patrz definicja rynku w punkcie 2.2). Ten rynek wartosci ludzkich jest tworem typu tu i teraz
i jest czesto definiowany z udziatem osoby , ktéra chce sprawdzi¢ swojg wartosé. Na przyktad
autor chce sprawdzi¢ swojg wiasng wartoS¢ i zgtasza artykut do publikacji w znanym polskim
czasopiémie ekonomicznym. W naszej terminologii oznacza to, Ze autor chce oceni¢ swojg
wiasng warto§¢ na rynku autorow wykreowanym przez to czasopismo. Zatbzmy, ze artykut au-
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tora zostat odrzucony, zatem nie znalazt uznania na tym rynku, co oznacza, ze wlasna wartos¢
autora byta istotnie wyzsza niz to, co zaproponowat rynek. Generalnie rzecz biorgc, sg dwa
wyjscia z tej sytuaciji: albo autor poprawi artykut, tj. dostosuje sie do zasad tego rynku, albo
oceni ten rynek. W tym ostatnim przypadku autor moze poréwnac stopke redakcyjng czasopi-
sma z listg autoréw publikujgcych w nim swoje prace w ostatnich latach, jak daleko temu cza-
sopismu do tzw. listy filadelfijskiej oraz jaka jest obecna tendencja w tej sprawie itp. Jezeli te
oceny beda negatywne, to czasopismo jest przyktadem ,zascianka naukowego”, a wykreowany
przez nie rynek, nie jest zadnym rynkiem, lecz towarzystwem wzajemnej adoracji. W tej sytua-
cji bycie ocenianym na tym rynku jest ponizej godnosci wiasnej autora. Rynek wartosci ludz-
kich bedzie analizowany szczegotowo w skrypcie Kapitat spoteczny.

5. Samorealizacja jest najwyzszg wedtug Maslowa potrzebg cziowieka. W kontekscie naszych
rozwazan sprowadza sie to do wykonywania pracy, ktérg lubimy. Kto§ moze powiedzie¢, ze
goly i bosy pustelnik filozofujacy nad ,marnosciami tego $wiata” jest zaprzeczeniem piramidy
Maslowa, gdyz wykonuije prace, ktorg lubi i ma, mowigc delikatnie, w nosie swoje potrzeby zy-
ciowe, facznie z reprodukcja. Nasza odpowiedZ na uwagi tego typu jest krotka: jest to wyjatek
potwierdzajacy regute.

Dwie pierwsze grupy potrzeb przyjeto nazywaé potrzebami fizjologicznymi, a trzy ostatnie -
potrzebami psychologicznymi. Dodajmy jeszcze, ze w naturze czlowieka lezy obrona, nieraz bar-
dzo desperacka, zdobytego poziomu satysfakcji z zaspokojenia swoich potrzeb. Tym mozna objasni¢
fakt, ze spoteczenstwa zachodnie tak tatwo zgodzity sie na ograniczenia wolno$ci po atakach terrory-
stycznych na World Trade Center w dniu 11 wrzesnia 2001 roku, aby tylko utrzymac osiggniety po-
ziom bezpieczenistwa. Podobnie Polacy po smutnych doswiadczeniach tzw. komuny (mafa stabiliza-
cja) i IV RP, godza sie na tzw. Srednig stabilizacje ze wszystkimi minusami, ktére one niesie, a ktore
my podsumujemy krétko cytatem ze starego dowcipu, ze dzi$ ,$rednia nie wystarcza”.

7.2. Dwie metody zarzadzania kadrami

W tym punkcie bedziemy analizowali metody zarzadzania ludzmi w naszej szeroko rozumianej firmie
F, ktorej definicje podaliSmy w punkcie 1.3. W podrecznikach z zarzgdzania kadrami czy zarzadzania
zasobami ludzkimi opisuje sie wiele metod, ktore czesto wystepujg pod réznymi nazwami. Dla na-
szych celdéw wygodnie jest je wszystkie podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy, reprezentowane przez
metody:

a) metode sita,
b) metode kapitatu spotecznego.
» Definicja 7.1

Metoda sita (zarzadzania kadrami) polega na selekcjonowaniu oséb, ktére przeszkadzajg lub
w malym stopniu przyczyniaja sie do realizacji celdw firmy F.

Jest to oczywiscie definicja typu tu i teraz. Osoby wybrane tg metodg sg albo od razu zwalniane,
albo najpierw degradowane, na przyktad przez obnizke wynagrodzen, a potem, w przypadku braku
poprawy, zwalniane. To umowne sito stuzy odsianiu 0séb, ktére szkodza lub w minimalnym stopniu
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przyczyniaja sie do realizacji celéw danej firmy. Metoda sita, jak kazda metoda zarzadzania kadrami,
jest realizacja strategii kija i marchewki, przy czym kija (kar) jest w niej znacznie wiecej niz marchewki
(nagrod).

Metoda sita jest powszechnie stosowana w pracach rutynowych, na przyklad na klasycznej ta-
$mie produkcyjnej (KTP). Wyobrazmy sobie robotnika, ktory hamuje bieg tasmy, poniewaz najwolniej
ze wszystkich wykonuje przypisang mu operacje (patrz punkt 5.1). Zakladamy, ze kierownictwo
firmy/wydziatu wie, ze inni robotnicy potrafig wykonywac te konkretng operacje znacznie szybciej.
Wtedy, ogoélnie rzecz biorgc, albo nalezy rozwazanego robotnika zwolni¢, albo przenies¢ do innej,
mniej odpowiedzialnej pracy, co wigze sie (powinno sie wigzac) z obnizkajego zarobkdw.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze takie postepowanie firmy jest obiektywnie uzasadnione i wynika
wprost z zasad gospodarki rynkowej, z rownowagi miedzy popytem a podazg (zatozenie 1.1). Firmy,
produkujace wyroby lub Swiadczace ustugi, ktére tu i teraz s powszechnie uwazane za rutyno-
weftypowe, konkurujg na rynku cenowo. Zatem, aby utrzymacd/powigkszy¢ swoj udziat w danym
rynku, firmy te musza obniza¢ ceny swoich wyrobow/ustug, co oznacza, miedzy innymi, ich wigkszg
produkcje wjednostce czasu i co w konsekwencji prowadzi do szybszego biegu KTP.

» Definicja 7.2
Metoda kapitatu spotecznego (w zarzadzaniu kadrami) polega na selekcjonowaniu osob, ktdre
najbardziej przyczyniaja sie do realizacji celow danej firmy tu i teraz albo w najblizszej przysztosci.

Wida¢, ze metoda ta jest do pewnego stopnia zaprzeczeniem metody sita. W konstrukcji te]
metody wychodzimy z zalozenia, Ze czlowiek jest istotg spoteczng i po spetnieniu potrzeb fizjologicz-
nych, potrzeby psychologiczne stajg sie dla niego coraz wazniejsze. Nie oznacza to, oczywiscie, ze
taki cztowiek zgodzi sie pracowaé za uscisk reki (prezesa, dyrektora itp.), ale juz dzi$ wielu z nas
wybiera prace tam, gdzie mozna sie rozwing¢ zawodowo, gdzie jest mozliwos¢ samorealizacji, gdzie
panuje atmosfera pracy tworczej itp. Wszystko wskazuje na to, ze jest to tendencja narastajgca,
szczegOlnie w Srodowisku ludzi pracujgcych tworczo.

Zauwazmy, ze w definicji 7.2 nie mowimy o metodzie kapitatu ludzkiego, ale o kapitale spotecz-
nym. W metodzie tej chodzi, ogolnie rzecz biorac, o powiekszanie wartosci kapitatu spotecznego
firmy F, a nie, na przyktad, o wykreowanie w tej firmie ,primadonny”, ktdrej rzeczywista lub pozorna
wartos¢ kapitatu ludzkiego jest ogromna. Zgodnie z tg metoda kierujemy kadrami nie tylko ,dzis"
(patrz punkt 2.3), ale tez ,jutro”, wysytajac na przyktad na szkolenia pracownikéw, ktérzy w przyszto-
$ci moga najbardziej przyczyni¢ sie do realizacji celéw danej firmy. Metoda ta kieruje sie gtéwnie
strategig marchewki (nagrod), a nie kija (kar). Nie oznacza to, oczywiscie, ze w metodzie kapitatu
spotecznego nie ma zwolnien z pracy, ale sa one znacznie rzadziej stosowane niz w metodzie sita.
Oznacza to rowniez, ze w metodzie kapitalu spotecznego procedury przyjmowania pracownika do
pracy sgznacznie bardziej rozbudowane niz w metodzie sita. Bedziemy o tym mowili w punkcie 7.5.

Metoda kapitatu spotecznego jest powszechnie stosowana w firmach opartych na wiedzy, ktérych
produkty/ustugi tu i teraz najlepiej odpowiadaja na potrzeby rynku (popyt). Te produkty/ustugi wyrdz-
niaja sie oryginalnoscig rozwigzan i jakoscig wykonania/realizacji. Firmy oparte na wiedzy konkurujg
na rynkach, na ktorych wysoko ceni sie oryginalnos¢, unikatowo$¢, talent, jakos¢, marke itp. W miare
rozwoju spoteczno-gospodarczego takie rynki stajg sie coraz bardziej powszechne (patrz punkt 4.6).
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Zatem w przysziosci metody kapitalu spotecznego bedg coraz powszechnej stosowane. Bedziemy te
zagadnienia szczeg6towo analizowaé w podreczniku Kapitat spoteczny.

7.3. Style kierowania

Powiedzenie ,Wszyscy ludzie sg réwni, ale sg rowniejsi” jest nie tylko zgrabnym bon motem, ale
oddaje zyciowg prawde, iz w kazdej spotecznosci, grupie itp. potrzebny jest formalny lub nieformalny
szef, przywodca, lider, kierownik itp. Dlatego w wojsku, gdy nawet dwoch zotnierzy idzie na akcje -
jeden z nich jest dowddcg tego dwuosobowego oddziatu. | tak jest wszedzie - nawet w kdtku rozan-
cowym, gdy mu sie doktadniej przyjrze¢, to okaze sie ze jest w nim zwykle nieformalny przywédca.
W tym punkcie bedziemy analizowa¢ role takich formalnych i nieformalnych lideréw, szczegdlnie ich
role w kierowaniu zespotami ekspertow pracujgcych na WTP. Inaczej méwiac, bedziemy analizowali
style kierowania ludzmi.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze w poprawnej polszczyznie odrézniamy zarzadzanie od kiero-
wania: zarzgdzamy firmg, krajem (w naszej terminologii megafirmg MF), finansami, transportem itp.,
ale kierujemy zespotem, grupg itp., w ogélnym przypadku ludzmi. Inaczej méwiac, zarzgdzamy war-
toscig firmy F lub megafirmy MF (patrz punkt 1.3), tj. tym jak wspotdziatajg wartosci materialne
i niematerialne lub cztery formy kapitatu: kapitat finansowy, materialny (rzeczowy), ludzki i spoteczny.
Natomiast, gdy méwimy tylko o wartosciach niematerialnych lub o kapitale ludzkim czy spotecznym,
to powinnismy uzywac terminu kierowanie”. Zatem powinnismy mowi¢ o szefie A, ktory kierujac
zespotem ekspertow, kierowat sie zasadami etyki, tj. postepowat etycznie.

» Definicja 7.3
Styl kierowania (ludzmi) to realizacja tu i teraz relacji przetozony - podwtadny (podwitadni), ktdrg
nazwiemy relacjg podwtadnosci lub krétko podwiadnoscia

W zarzadzaniu kadrami lub w zarzadzaniu zasobami ludzkimi opisuje sie wiele réznych stylow
kierowania, takich jak styl ojcowski, macierzynski, apodyktyczny, przyjacielski, partnerski itp. Czesto
te same style nazywa sie réznymi nazwami i dlatego my nie péjdziemy tg droga. W naszych bada-
niach wyrdznimy tylko dwa zasadnicze style kierowania ludzmi, a mianowicie:

a. styl apodyktyczny,
b. styl partnerski.

» Definicjg 7.4
Apodyktyczny styl kierowania (ludzmi) to najbardziej pionowa realizacja relacji podwtadnosci.

Zgodnie z tg definicjg szef (kierownik, dowddca itp.) jest zawsze wyzej w schemacie organizacyj-
nym niz jego podwiadni. Jezeli w tym schemacie organizacyjnym poprowadzimy linie proste od szefa
do podwiladnych, to bedg one zblizone do linii pionowych, co podkreslilismy w definicji 7.4 (patrz
rysunek 7.2).
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» Definicjg 7.5
Partnerski styl kierowania to najbardziej pozioma realizacja relacji podwtadnosci.

Zatem styl partnerski jest do pewnego stopnia ortogonalny (prostopadty) do stylu apodyktyczne-
go. Wszystkie inne style, na przyktad wymienione na poczatku tego punktu, mozna traktowac jako
polaczenie w réznych proporcjach tych dwoch skrajnie réznych stylow kierowania (zadanie Z7.3).
W stylu partnerskim szef jest pierwszym partnerem w zespole, firmie itp., podobnie jak premier jest
(powinien by¢) pierwszym ministrem w rzadzie. Zatem w schemacie organizacyjnym takie relacje
szef - podwtadni powinno sie przedstawia¢ za pomoca poziomych odcinkdw. Zwykle sie tego nie robi
z uwagi na przejrzystos¢ takich schemat6w. Niemniej rdznice miedzy tymi dwoma skrajnymi stylami
kierowania mozna graficznie przedstawic tak, jak na rysunku 7.2.

Przetozony

Podwtadny 1 Podwiadny 2 [ Podwtadny n

Apodyktyczny styl kierowania

Koordynator Partner 1 Partner 2 e v e Partner n

Partnerski styl kierowania

Rys. 7.2. Dwa kraficowo rozne style kierowania

Firma, gdzie powszechnie stosowany jest styl apodyktyczny, jest wojsko (armia), w ktorym do-
wodca wydaje rozkazy i kontroluje ich wykonanie przez podwtadnych. Podwiladni w zasadzie nie
moga dyskutowaé tresci oraz formy rozkazow i powinni je cisle wykonywaé. Dowddcy sa wyznacza-
ni w sposob formalny przez wyzej stojgcych dowddcow, co tworzy wielopoziomowy schemat organi-
zacyjny armii. Zatem w wojsku dowodca jest zawsze formalnym szefem. Tysigcletnia historia woj-
skowosci udowodnita skutecznos$¢ takiego stylu kierowania ludzmi. Ale ostatnio zaczyna sie co$
zmienia¢ nawet w tej materii. Na przyktad, organizujgc oddzialy antyterrorystyczne, ktore z oczywi-
stych wzgledow nie moga by¢ zbyt liczne, dazy sie do tego, by ich dowddca byt réwnoczesnie szefem
formalnym i nieformalnym, by byt ceniony przez swych podwtadnych za swdj rozsadek, odwage,
sprawnos¢ fizyczna itp.

Wirtualna taSma produkcyjna (WTP) jest przyktadem, gdzie stosuje sie (powinno sie stosowac)
partnerski styl kierowania zespotem ekspertow rozwigzujacych na nigj dany problem tworczy. Zycie
jednoznacznie pokazuje, ze znacznie wieksze sukcesy odnosi zespol, kidrego szef (koordynator)
czesto przyznaje, iz do kofca nie wie, jak rozwigza¢ tu i teraz konkretne zagadnienie, niz zespot,
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ktérego szef zawsze apodyktycznie stwierdza ,robi¢ tak, jak ja mowie”. Wybor szefa (koordynatora)
takiego zespotu ma ogromne znaczenie i zajmiemy sig nim w nastgpnym punkcie.

Jest to szczegolnie wazne w zespotach zlozonych z naukowcow, na przyktad pracujgcych
w projektach kolejnych programdw ramowych UE. Jak juz mowilismy, wielu naukowcow ma ego ,jak
szafa trzydrzwiowa” i niezwykle trudno poddaje sie jakiemukolwiek kierowaniu. System oceny nau-
kowcow, tzw. lista filadelfijska, jeszcze dodatkowo ich w takim postepowaniu utwierdza. W tej sytuadii
rola koordynatora takiego projektu badawczego jest niezwykle istotna i trudna. Albo uda mu sig stwo-
rzy¢ w projekcie atmosfere pracy tworczej, w ktorej ,rozkwita kilka/kilkanascie kwiatow”, albo jego
zespot bedzie luznym zlepkiem gwiazd/pseudogwiazd, z ktérych kazda ,ciggnie w inng strong”.

Rola koordynatora projektu badawczego jest tez niezwykle delikatnej natury. Zatézmy, ze koor-
dynator wieloletniego projektu po roku apodyktycznej koordynacji doszedt lub zostat doprowadzony
do wniosku, ze trzeba przej$¢ na styl partnerski. Poniewaz naukowcy, uczestnicy projektu, to z defi-
nicji ludzie sceptyczni, to, zdaniem autora, sg bardzo mate szanse na to, aby uwierzyli oni ,w cudow-
ng przemiang szefa’. A jezeli nie uwierzg, to nie powstanie atmosfera pracy tworczej, wszyscy bedg
sobg coraz bardziej zmegczeni w oczekiwaniu, kiedy projekt (WTP) ,$wifskim truchtem” dobiegnie
konca.

Nie ulega watpliwosci, ze wybdr szefa projektu badawczego, instytutu, pracowni itp. to praca
tworcza (akt pracy tworczej), i jako taki bardzo trudno poddaje sie teoretycznym rozwazaniom. Nie
mniej juz dzi$, po doswiadczeniach autora w wielu projektach badawczych, mozna sformutowac kilka
zalecen tego typu:

» Wypalone gwiazdy. Nalezy unika¢ wyboru na koordynatora projektu badawczego osob, ktdre
kiedy$ miaty pewne sukcesy naukowe, a teraz od wielu lat ,odcinajg kupony” od $wietlanej prze-
sztosci. Zwykle tacy ludzie chcg sprawdzi¢ przy pomocy innych swoje teorie albo bardzo zawistnie
patrzg na to, ze innym sig udaje.

» Zbiorowe gwiazdy. Przy wyborze koordynatora nalezy z duzg ostrozno$cig rozpatrywaé kandyda-
tury osob, ktore nie napisaty samodzielnie ani jednej powaznej pracy naukowej, nigdy nie wygtosily
referatu na seminarium, konferencii ifp. W nauce polskiej takie osoby byly wybierane na czionkdw
rzeczywistych PAN oraz kilku zagranicznych akademii.

» Administracyjne kariery. Nauka to poszukiwanie prawdy i dlatego autor krytycznie odnosi sie do
propozycji powierzenia funkeji koordynatora projektu naukowego sprawnemu administratorowi,
nawet jesli polem jego aktywnosci byta szeroko rozumiana nauka.

Czytelnik w tym miejscu moze czu¢ pewien niedosyt, bo sg to wszystko przyktady na ,nie’, a brak jest
pozytywnych wzorcow. Naszg odpowiedz na tego typu uwagi sformutujemy w dwoéch punktach:

1. Jak juz zaznaczyliSmy, wybér koordynatora (szefa) projektu badawczego jest pracg tworczg lub
aktem tworczym i bardzo trudno jest napisa¢ poradnik typu ,jak by¢ tworcg”.

2. Autor nie zna innej rady niz ta, ze tworczos¢ (tworcze nastawienie do zycia) to wynik pracy, pra-
oy i jeszcze raz pracy, gtéwnie nad sobg. W punkcie 4.6 pokazalismy, ze z faktu istnienia czte-
rech form kapitalu wynika piekno liczby cztery w naukach spotecznych. Biorac to pod uwagg,
powyzszg rade nalezy zmodyfikowaé tak: tylko praca, praca, praca i jeszcze raz praca czyni
tworce (mistrza).
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Zwykle w naszej szeroko rozumianej firmie F (patrz punkt 1.3) mamy do czynienia z pewng mie-
szaning apodyktycznego i partnerskiego stylow kierowania ludzmi. W firmach tradycyjnych, na kla-
sycznych tasmach produkeyjnych stosuje sig gtownie styl apodyktyczny, podczas gdy w przedsie-
biorstwach opartych na wiedzy, na wirtualnych taémach produkcyjnych przewaza partnerski styl
kierowania ludzmi.

Na zakonczenie tego punktu warto spojrze¢ na rzadzenie krajem (megafirmg MF) z punktu wi-
dzenia stylow kierowania. Nie ulega waftpliwo$ci, ze w miare postepéw demokracji, rzadzenie staje
sie coraz mniej apodyktyczne, a coraz bardziej partnerskie. Zdaniem autora, w Polsce te zmiany sg
mato widoczne w ostatnich 20 latach. Pomimo zmiany ustroju, otwartych granic, braku cenzury itp.
nadal jest bardzo ostry podziat polskiego spoteczenstwa na ,my” i ,oni”. ,My”, tzn. szeregowi obywa-
tele, oczywiscie, jesteSmy odwazni, uczciwi, prawdomoéwni, pracowici itp., a ,oni” — rzadzacy nami —
to tchorze, kretacze, ztodzieje, hipokryci, lenie itd. Jest rzeczg wysoce zastanawiajgca, ze spoteczen-
stwo, ktore jako pierwsze zerwato kajdany komuny, tak tatwo dato sie zakué w kajdany z papieru i tak
fatwo daje sie manipulowaé oraz weiaga¢ w bezproduktywne dyskusje ,0 wyzszosci Swiat Bozego
Narodzenia nad Swigtami Wielkiej Nocy”.

Te dyskusje sg $miertelnie grozne dla spoteczefstwa obywatelskiego, gdyz nie tylko frwonig
energie spoteczng, ale umachiajg podziat ha ,my” i ,oni" oraz zabijajg w zarodku wszelkie racjonalne
my$lenie. W 20-leciu miedzywojennym zbudowalismy Gdynie i Centralny Okreg Przemystowy. Przez
ostatnie 20 lat zbudowalismy kilkadziesigt kilometréw autostrady z Katowic do Krakowa, ktéra od
samego poczatku byla, jest i bedzie poprawiana.

Na przyktadzie autostrad wida¢ wszystkie wady polskiego kapitalizmu. Autostrady, ich ukiad
i kolejnosé budowy, koszty inwestycji itp. nigdy nie byly w Polsce przedmiotem powaznej publicznej
dyskusji. No i mamy to, co mamy: dzi$ do Wroctawia, Szczecina i Poznania tatwiej jest dojechaé¢
z Berlina niz z Warszawy. Jak si¢ patrzy z Berlina, to obecne i przyszte autostrady tworzg promieni-
sty, logicznie spojny uktad komunikacyjny wigzacy to miasto z waznymi miastami Polski. Warszawa,
stolica Polski, zostanie do tego uktadu doklejona, a nie przytaczona, gdzie$ okoto 2015 roku, chociaz
plany po kilkakrotnych korektach méwity o roku 2012,

Koszty budowy autostrad w Polsce to kolejny temat, ktdry nie jest z definicji publicznie dyskuto-
wany, a jest o czym. Jesli przyjaé koszt budowy 1 km autostrady w terenie $rednio zabudowanym
w USA za 100%, to w Szwajcarii wynosi on 152%, w Niemczech 128%, w Czechach 58%, a w Pol-
sce 42%. Roznice te wynikajg z uksztattowania terenu, gestosci zaludnienia, kosztow sity robocze;
ito. Zgodnie z tymi szacunkami koszt budowy kilometra autostrady w USA to 2-3 min euro, a w Cze-
chach 1-2 min euro. Tak jest w teorii i praktyce wszedzie, ale nie w Polsce. W 2009 roku podpisano
kontrakt na budows odcinka autostrady Swiecko — Nowy Tomysl (rownina jak stéf), gdzie koszt bu-
dowy 1 km wynosi 15 min euro, wigc 10-15 razy wigcej niz w Czechach. Nie jest to jednak ,ztoty
kilometr”, bo kilometr drogi, nie autostrady, S69 w Beskidzie Zywieckim, z 370-metrowym tunelem,
kosztowat réwno 20 min euro. Dla poréwnania, Ekisundtunnel na p&inoc od Bergen w Norwegii to
14,4 km autostrady, w tym 7,7 km tunelu pod dnem morza na glebokosci 287 m pod poziomem mo-
rza. Otoz caty ten kompleks kosztowat 122 min euro, co daje przecietnie 8,5 min euro za 1 km.

Piszemy o tym tak doktadnie (patrz punkt 7.5), gdyz to autostrady (ich uktad, koszty, czas odda-
nia do eksploatagii ifp.) warunkujg rozwdj spoteczno-gospodarczy Polski dzi§ i na wiele przyszlych
dziesiecioleci, a nawet stuleci. | o tym sie publicznie nie dyskutuje. A o czym sig publicznie mowi, to
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Czytelnik wie lepiej niz autor. Zdaniem autora, bez istotnej zmiany stylu kierowania ludzmi (rzadze-
nia), bez powaznego zmniejszenia réznic miedzy ,my’ i ,oni", bardzo niewiele bedzie mozna
w Polsce zmieni¢. Jest to, oczywiscie, ocena subiektywna typu tu i teraz, ale mimo tych wad pokrywa
sig ona z wnioskami wynikajacymi z naukowego, obiektywnego poréwnania 20 lat kapitalizmu
w Polsce z okresem migdzywojennym.

Zwykle takie poréwnania konczy sie jedng ,poetyckg wypowiedzig’, bon motem, ktory jest nosi-
cielem, nie nosnikiem (patrz punkt 3.1), zasadniczych wnioskow. W tym miejscu autor zwykle opo-
wiada studentom nastepujaca, nieco makabryczng historyjke. W ostatnich 20 latach ceny na podsta-
wowe artykuty i ustugi, jak i ptace w Polsce zblizyly sig¢ bardzo do cen $wiatowych (w innych krajach
o gospodarce rynkowej), chociaz te ostatnie znacznie wolniej. Umowmy sie, ze czlowiek po $mierci,
by ,spoczaé na swoim” potrzebuje dwdch metréw kwadratowych mieszkania (prostokat o wymiarach
dwa metry na jeden metr). Za tzw. komuny by je kupi¢, §rednio zarabiajacy Polak musiat pracowac
5-6 miesigcy. Podobnie jest teraz. Zatem nie tylko autostrady sg u nas horrendalnie drogie.

Autostrady sg dobrg klamrg (przyktadem) spinajaca poczatek i koniec naszych rozwazan w tym
skrypcie. Pokazujg one dobitnie, jak trudno w naszym kraju buduje sie dostownie i w przeno$ni zreby
prawdziwej gospodarki rynkowej, w ktorej obowigzuje prawo o rownowadze (dynamicznej) miedzy
popytem a podaza, oméwione w punkcie 1.1.

7.4. Budowanie zespotu tworczego

Zwykle w zespole (badawczym, projektowym itp.) pracuje kilku, kilkunastu ekspertow, ktorzy, w na-
szej terminologii, na odpowiednio zdefiniowanej WTP rozwigzujg dany problem (tworczy) Iub realizujg
dany projekt. W tym punkcie zajmiemy si¢ tworzeniem, budowaniem takiego zespotu. Wieloletnie
obserwacje jednoznacznie wskazujg, ze dana osoba (ekspert) jest zwykle bardziej predysponowana
do petnienia takiej, a nie innej roli (rél) w zespole. W 1981 roku Belbin zaproponowat, aby wyrdzni¢
osiem rol w takim zespole. Nieco pdzniej, po wnikliwej analizie, zwiekszono ich liczbg do dziewieciu.
Nizej omawiamy te role, podajgc ich angielskie odpowiedniki, poniewaz zagadnienia te sq bardzo
rzadko poruszane w literaturze polskiej.

1. Koordynator (Co-ordinator) organizuje, koordynuje i kontroluje prace catego zespotu.

2. Kadrowiec (Team Worker) prowadzi sprawy kadrowe w zespole

3. Zarzadzajacy zasobami (Resource Ivestigator) reprezentuje zespot na zewnafrz w poszuki-
waniu zasobow dla zespotu, na przyktad kadrowych (nowi eksperci), finansowych, itp.

4. Wykonawca (Implementer) to skrupulatny, lojalny realizator zadan zespotu na danej WTP.

5. Innowaror (Planf) stuzy jako zrédto pomystow oraz idei.

6. Ewaluator (Monitor/Evaluator) to analityczny umyst wykorzystywany do monitoringu i oceny
stopnia realizacji projektu (pracy WTP).

7. Dopinajacy szczegoly (Completer/Finisher) to osoba doskonale znajgca zyciowg prawdg, ze
diabet tkwi w szczegdtach.

8. Aktywator (Shaper) spetnia role zrodta energii zyciowsj i wyzwan tworczych dla cztonkow ze-
spotu.

9. Specijalista (Specialist) petni role zrodta wiedzy specjalistycznej o danym projekcie.
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Tego zestawienia nie nalezy rozumie¢ tak, ze kazdy zespdt musi liczyé co najmniej dziewie¢
osob, tj., ze kazda z wyzej wymienionych rol powinna mie¢ swoj wtasny noénik kapitatu ludzkiego
(patrz punkt 3.1). Zatem poszczegblne role nie sg ortogonalne. O dowdd tej tezy pytamy w zadaniu
Z7.4. Czesto te dziewieé rol dzieli sig na frzy grupy:

A. Ludzie. W grupie tej sg role zwigzane z kierowaniem ekspertami w rozwazanym zespole takie
jak: koordynator, kadrowiec i zarzadzajacy zasobami.

B. Dziatania. Grupa ta obejmuije frzy role zwigzane bezposrednio z pracg WTP; wykonawcy, ak-
tywatora i dopinajgcego szczegoly.

C. Idee. Ta grupa, zgodnie z jej nazwg, obejmuje innowatora, ewaluatora i specjaliste.

Podobnie jak w przypadku rol, tego zestawienia nie nalezy interpretowaé tak, ze w kazdym ze-
spole (tworczym) powinno by¢ co najmniej trzech ekspertow (trzy nosniki kapitatu ludzkiego). Z roz-
dziatu 5 wiemy, Ze juz dwoch wspolpracujacych ekspertow tworzy zespdt, dla ktérego mozna zdefi-
niowaé odpowiednig WTP (patrz przyklad dwoch artystow rzezbigcych w bursztynie podany w punk-
cie 5.3.4).

Zespdl, ktérego eksperci petnig wszystkie dziewie¢ wyzej wymienionych rol, przyjeto nazywaé
w literaturze zespolem zrownowazonym (zbilansowanym). Zwykle predyspozycje ekspertdw do
petnienia poszczegolnych rél okreéla sig¢ za pomocg odpowiednich ankiet opisanych w literaturze
(patrz punkt 7.5). Dang role powierza sig ekspertowi, ktory na podstawie tych ankiet jest najbardzie]
ze wszystkich ekspertow predysponowany do jej pelnienia. Jest to oczywiscie ocena wzgledna, gdyz
zalezy od zbioru ekspertow. Wystarczy, w ogélnym przypadku, doda¢ lub odja¢ jednego eksperta, by
przydziat rol sie zmienit. Ta wada wynika z faktu, ze budujemy zespét od samego poczatku, od zera,
co w praktyce zdarza si¢ niezwykle rzadko.

Dzisiejszy poziom rozwoju wiedzy i technologii wyklucza istnienie ekspertow ,o0d wszystkiego”,
rozwigzujacych tu i teraz kazdy problem tworczy. Zwykle jest tak, ze dany zesp6t ekspertow ,wezoraj”
rozwigzywat problemy z pewnej, okre$lonej dziedziny, a ,dzi$” frzeba powigkszy¢ jego sktad, gdyz
LJutro” bedzie on rozwigzywat ,wigksze”, trudniejsze, bardziej ogdlne problemy z tej samej dziedziny
lub z dziedzin pokrewnych. Méwimy wtedy o sekwencyijnej (etapowej) budowielrozbudowie zrow-
nowazonego zespolu. Ta metoda jest sekwencyjna, gdyz kolejnych ekspertéw dodajemy pojedyn-
czo do juz istniejgcego zespotu, nazwiemy go jadrem (zespolu), analizujac kolejno, ktdry kandydat
najlepiej pasuje, tj. razem z jadrem daje najbardziej zrownowazony zespét na tym etapie jego budo-
wy. Metode sekwencyjng omowimy szczegbtowo w skrypcie Kapitat ludzki, po wprowadzeniu pojecia
bliskosci ekspertow na WTP, ktére — w przeciwiefstwie do wyzej wymienionych rél i pojecia relacji
(patrz punkt 2.6) — mozna podzieli¢ na wzajemnie ortogonalne sktadowe.

1.5. Przeglad literatury

7.1. Prawie kazdy podrecznik z zarzadzania kadrami lub z zarzadzania zasobami ludzkimi omawia
piramide potrzeb wedtug Maslowa (patrz na przyktad Maslow [1954], Borkowska [1985], Griffin
[1998]).

7.2 oraz 7.3. Wymienione podreczniki omawiajg rézne metody zarzadzania kadrami, jak tez roézne
style kierowania. Wiele miejsca w nich zajmujg opisy procedur rekrutacji i przyjmowania nowych
pracownikéw. Metoda sita i metoda kapitatu spolecznego w nawigzaniu do WTP sg prezentowa-
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ne po raz pierwszy. Definicja relacji podwtadnos$ci i wynikajace z niej dwa skrajne style kierowa-
nia sg nowe. Dane o budowie autostrad zaczerpnieto z artykutu Sleszynskiego [2009].

7.4. Dziewigt rol ekspertow w zespole zostato opisanych w pracach Belbina [1981] oraz [1993]. Van
de Water i in. [2007] sformutowali problem budowy (od zera) zréwnowazonego zespotu jako za-

gadnienie programowania matematycznego. Inne zastosowania tej idei mozna znalez¢é w pracy
Henry'ego i Stevensa [1999].

7.6. Zadania i zagadnienia
Z7.1. Czy kolejne poziomy potrzeb w piramidzie Maslowa sg ortogonalne?
Z7.2. Poréwnaé metodg sita z metodg kapitalu spotecznego, tworzag tabele podobna do tabeli 5.1.

Z7.3. Uporzadkowat liniowo znane style kierowania, poczynajac od stylu apodyktycznego po styl
partnerski.

Z7.4. Udowodnig, ze role zdefiniowane w punkcie 7.4 nie sg ortogonalne.
Z1.5. A czy grupy rdl sg ortogonalne? Odpowiedz uzasadnié w kilku zdaniach.

Z1.6. Przeanalizowa¢ metody zarzadzania kadrami w wybranej firmie znanej Czytelnikowi z praktyki
lub z literatury.

Z1.7. Zrobi¢ to samo dla styléw kierowania.

Zagadnienie 7.1. Analiza stylow kierowania stosowanych przez wybrane postaci z historii Polski
i Swiata.
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