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[...] jezeli mozesz mierzyé to, o czym méwisz, i wyrazi¢ to w liczbach, wiesz
cos o tym, ale kiedy nie mozesz mierzyé, kiedy nie mozesz tego wyrazic¢
w liczbach, twoja wiedza jest uboga i niezadowalajaca.

Lord Kelvin,
wlasciwie William Thomson (1824-1907),
stynny brytyjski fizyk i matematyk
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Nie dowiemy sie wszystkiego (o kapitale
spotecznym), dopoki (go) nie zmierzymy.

Nasza zasada
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Termin kapitat spoteczny” zrobit w ostatnich latach niebywalg kariere w nauce
i szeroko rozumianej publicystyce. w2000 roku Robert D. Putnam opublikowat
ksigzke Bowling alone, przettumaczong na polski pod tytutem Samotna gra w kregle,
w ktdrej nieco przewrotnie sformutowat teze, ze USA tracq swoj kapitat spoleczny,
bo kregle przestaly by¢ gra towarzyska, W krotkim czasie ksigzka zyskata ogromng
popularnos¢, nieporéwnywalng z innymi publikacjami naukowymi, a jej czytelnicy
podzielili sig na dwie mniej wiecej rowne frakcje. Podczas gdy jedni zachwycali sie
oryginalnoscia mysli i wnioskéw Putnama, drudzy podwazali zasadniczy wniosek
wyplywajacy z jego prac, ze polityka jest pochodna, kapitatu spolecznego, czyli ze
kapitat spoteczny jest pierwszy, a polityka — druga.

Uzasadniajac ten wniosek, Putnam dowodzit, w najwiekszym skrécie, Ze ludzie
angazujac sig spolecznie, uczestniczac w rdznorodnych formalnych i nieformalnych
organizacjach, protestach itp., zmieniajg polityke, czyli sposob rzadzenia danym
demokratycznym parstwem w gospodarce rynkowej. Dlatego, wedtug Putnama,
polityka jest pochodng kapitatu spotecznego, czyli jest druga. W 2003 roku ukazat
sig artykut Adalberta Eversa, w ktérym autor udowodnit doktadnie odwrotng tezg, ze
to kapitat spofeczny jest pochodng polityki, bo sg demokratyczne systemy polityczne
zarOwno sprzyjajace rozwojowi kapitatlu spotecznego, jak tez niszczace go.
Czytelnik nie musi daleko szuka¢, aby znalez¢ przyktady $wiadczace o stusznosci
tego stwierdzenia. Naszg odpowiedz na to istotne pytanie, co jest pierwsze
(wazniejsze) kapitat spoleczny czy polityka, podajemy w punkcie 8.3.

Tytut ksigzki Putnama podpowiada, ze gdy wkregle grajg przyjaciele, to
wartos¢ kapitatu spotecznego (USA) roénie, natomiast spada, gdy kreglami bawi sie
samotnik. Stad juz niedaleko do wniosku, sformulowanego przez autora tego
skryptu w 2006 roku, ze w jednoosobowej firmie nie ma kapitatu spotecznego, bo
jego wartos¢ jest rowna zero. Wniosek ten wzbudzit spore kontrowersje, bo
oponenci twierdzili, Zze przeciez sukces tej jednoosobowej firmy zalezy miedzy-
innymi od tego, na ile jej wlasciciel jest w dobrych relacjach ze swoimi klientami, na
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ile jest on z nimi social, mbwiac z angielska. Btad rozumowania oponentéw wynika
zbraku precyzji wypowiedzi. Kapital spoteczny powstaje w spoteczenstwie,
w spolecznosci, wgrupie co najmniej dwoch oséb, a wfirmie jednoosobowej
(wewnatrz tej firmy) jest tylko jedna osoba - jej wtasciciel. Zatem w takiej firmie nie
ma kapitatu spolecznego (patrz réwniez rozdziat 3 oraz 4).

W tym miejscu Czytelnik moze zapytaé, co sig¢ stalo zrelacjami miedzy
wiascicielem firmy jednoosobowej a jego klientami. Czyzby one gdzie$ zniknety? Nie
zniknety, ale wspdlnie z wiedza, doswiadczeniem itd. tworza (skladajg sie) na jego
kapitat ludzki. Ten przykiad pokazuje, ze ,w przyrodzie nic nie ginie, tylko zmienia
wiasciciela”. amoéwiac wprost zmienia rozdzial w bilansie. w podreczniku
dowodzimy, Ze zapisanie powyZszych relacji wrozdziale bilansu zatytutowanym
Kapitat ludzki’, anie - jak chcieli oponenci - wrozdziale ,JKapitat spoteczny”,
prowadzi do ciekawych wnioskéw zaréwno teoretycznych, jak tez praktycznych.

Zasadniczym celem tego skryptu jest opis kapitatu spotecznego zaréwno jako
statycznego zasobu, rozumianego podobnie jak stan konta bankowego (zasobu
finansowego), jak tez jako zjawiska, tj. (dynamicznego) procesu, czyli funkcji czasu.
Badamy role, jaka odgrywa kapitat spoleczny tak w mikroekonomii, na poziomie
szeroko rozumianej firmy, jak i w makroekonomii, czyli w gospodarce danego kraju
lub regionu. Zakladamy, ze wszystkie obiekty naszych badan dziatajg/istniejq
w gospodarce rynkowej bedacej w stanie rownowagi miedzy popytem a podaza.
w naszej pracy stosujemy zasade podang na oktadce podrecznika. Twierdzimy, ze
bez pomiaru lub oszacowania warto$ci nasza wiedza o kapitale spotecznym bedzie
czastkowa i utomna. Interesuje nas na przyklad warto$¢ kapitatu spotecznego sali
wykladowej, tj. warto$¢ wspolpracy wykladowcy ze studentami. Czy w miare
wykladoéw z kapitatu spolecznego ta warto$¢ rosnie, czy maleje? To ostatnie pytanie
powinno, zdaniem autora, zainteresowa¢ rowniez innych wyktadowcow. Diatego tak
duza wage przywiazujemy do metodologii pomiaru/szacowania jego wartosci.

W rozdziale 1 definiujemy kapitat spoteczny jako wszystkie, ale to absolutnie
wszystkie relacje formalne iflub nieformalne miedzy co najmniej dwiema osobami.
Zwrotu ;,wszystkie, ale to absolutnie wszystkie” uzywamy, aby podkresli¢ fakt, ze
w naszej teorii niczego nie pomijamy, chociaz w pierwszych prébach szacowania
wartoSci  kapitalu spotecznego koncentrujemy sie, co zrozumiate, na
najistotniejszych tu i teraz jego skiadowych, a te mniej istotne $wiadomie pomijamy.

"Te mniej istotne tu i teraz skladowe mogq okaza¢ si¢ bardzo istotnymi tam i wtedy.



Na przykiad poczucie humoru jest bardzo istotne u aktora komediowego i mniej
istotne — u naukowca. Chociaz kto wie? Swiat sie zmienia.

W naszych wykladach kapitalu spotecznego ikapitalu ludzkiego unikamy
dwoch skrajnosci. Po pierwsze, wyktad nie moze by¢ luznym stowotokiem na temat
tych kapitaiow, bo to prowadzi do chaosu terminologicznego i btednych wnioskéow,
jak ten zfirmg jednoosobowa, opisany wyZej. Po drugie, wykiad nie moze by¢
skostniatym, oderwanym od rzeczywistosci tu iteraz ciagiem definicji, lematow
(twierdzen) i wnioskéw. w tym podreczniku, podobnie jak w poprzednim skrypcie
Kapitat ludzki, staramy sie znalez¢ zioty Srodek migdzy tymi skrajno$ciami.

W kapitale spolecznym badamy wszystkie relacje: zaréwno te ,dobre”
(wspolpraca, przyjazn, lojalnos¢ itp.), jak ite ,zle” (kibtnie, nienawis¢, hipokryzja
itp.), te publiczne, na przyklad wynikajace z umowy o prace, jak ite intymne, na
przyktad miedzy dwojgiem miodych programistéw (analitykéw) - Jasiem i Malgosia,
opisanych w przykiadzie 1.1. Kto§ moze wtym miejscu zapytaé, czy relacje
nieformalne migdzy Jasiem iMalgosiq majg jakakolwiek wartos¢ ekonomiczna.
Nasza najkréotsza odpowiedz brzmi: tak, maja, i to bardzo duza. w pracy programisty
bezposrednia rozmowa i wzajemne zaufanie sa konieczne, a gdy Jas i Malgosia
majg tzw. ciche dni, to wydajnos¢ ich pracy spada, bo wtedy nie mogq otwarcie i
z pelnym zaufaniem przedyskutowa¢ pewnych kwestii. Nasze spofeczerstwo to
miliony takich Jasiow i Malgos i, jak powszechnie wiadomo, od zaufania miedzy
nimi, czyli od kapitafu spofecznego, zalezy bardzo, bardzo wiele (patrz rozdziat 8
oraz 9).

Naszym zdaniem badanie kapitalu spotecznego jest $cisle zwiazane z probg
odpowiedzi na pytania typu: ile wart jest kapitat spoteczny firmy F1 z przyktadu 1.1?
lle warte jest tu i teraz zaufanie miedzy Polakami? Nie sg to pytania fatwe, dlatego
méwimy o probie odpowiedzi, a nie 0 odpowiedzi jako takiej. Dzi§ (luty 2012)
bylibySmy zadowoleni ze stwierdzenia, ze wprawdzie warto$¢ zaufania tu
i teraz spada, ale - po spetnieniu takich to a takich warunkéw — powinna rosnag.
Zatem potrzebna jest nam teoria, ktéra odpowie na pytanie, co to jest warto$¢
kapitatu spotecznego ijak jg mierzyé lub szacowaé. Ten skrypt jest probg
zbudowania takiej teorii.

W rozdziale 2 definiujemy warto$¢, w tym warto$¢ kapitatu spotecznego, jako
ekonomiczny réwnowaiznik wyznaczany (szacowany) na rzeczywistym lub
umownym rynku. Caty kiopot z kapitalem spotecznym sprowadza sie¢ do braku
rzeczywistego rynku takiego kapitalu. Zatem nalezy zbudowa¢ umowny
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(teoretyczny) rynek kapitalu spotecznego, jako narzedzie pracy naukowca (punkt
7.2). Szeroko rozumiany rynek, zaréwno rzeczywisty, jak i umowny, zdefiniowali$my
jako reguty gry okre$lajace dziatanie na nim prawa o réwnowadze miedzy popytem
a podaza; reguly, ktére tu i teraz sg powszechnie uwazane za uczciwe, sprawiedliwe
i adekwatne (patrz definicja 2.2 ikomentarz do niej). Kazdy rynek ma swojg
strukture, ktorg tworzg trzy elementy (tréjka rynkowa): popyt, podaz i organizator
(rynku) oraz wszystkie formalne i/lub nieformalne relacie migdzy nimi. Zauwazmy,
e jeden cztowiek nie tworzy rynku, ale juz dwie osoby — tak. Przykladem moze tu
stuzy¢ rynek relacji nieformainych miedzy Jasiem i Malgosig - ich ,intymny maly
éwiat” opisany w punkcie 8.1. Widaé zatem ogromne podobieristwo w definicji
kapitatu spotecznego i szeroko rozumianego rynku.

Praktycznie rzecz biorac, jest nieskoriczenie wiele rynkow, bo rynek jest
wszedzie w gospodarce rynkowej, ale jest tylko sze$¢ roznych struktur rynkowych.
Fakt ten dowodzimy dwa razy: pierwszy raz - opisowo w rozdziale 7, a drugi raz -
matematycznie w rozdziale 10, gdzie opisujemy matematyke relacji tu i teraz. W$rod
tych nieskoriczenie wielu rynkéw rynek badan naukowych jest jedynym, jak dotad,
rynkiem z dwupoziomowym popytem (patrz punkt 7.6). Posrednim celem tego
skryptu jest pokazanie, Zze budowa rynku badan naukowych, zaréwno
w Polsce, jak i w UE, jest ze wszech miar pozadana.

PowyZsze rozwazania wskazuja, ze warto w analizie kapitalu spotecznego
SciSle definiowa¢ pojecia istosowa¢ matematyczne myslenie. Unikamy w ten
sposob chaosu terminologicznego, tak charakterystycznego w tysigcach publikacii
na ten temat, imozemy sformutowa¢ ciekawe wnioski, zaréwno teoretyczne
i praktyczne. Autor ma nadzieje, ze Czytelnik doceni jego wysitek, aby wprowadzi¢
pewien porzadek w nauczaniu o kapitale spolecznym. Chodzi o to, aby uniknaé
wrazenia, ze w kapitale spolecznym wszystko zalezy od wszystkiego, wrazenia,
ktére miat autor po przeczytaniu wielu prac oraz ksigzek na ten temat.

Podrecznik ten jest $cisle zwigzany ze skryptem Kapitaf ludzki, bo obie ksigzki
powstaly w ramach projektu wspétfinansowanego z funduszy UE, o czym méwimy
nieco dalej w sprawach formalnych. Kazdy ze skryptéw zostat napisany jako pewna
zamknieta, logicznie spojna iniezalezna cato$¢, bo zalozenie, ze studenci bedg
,skaka¢” z jednego skryptu do drugiego, jest nierealistyczne. Czytelnik znajacy
Kapitat ludzki bedzie mogt sie przekonaé, Zze te same pojecia, jak: zasada
ortogonalnosci, rownanie fundamentalne oraz wirtuaina tasma produkcyjna, sq tu
prezentowane w innym ujeciu. Oba skrypty majg podobne oktadki, by podkresli¢ ich



organiczny zwiazek. w tytule Jas i Matgosia jako stylizowane litery marza o tym, aby
studiowanie kapitatu spotecznego wzmocnito ich wzajemne uczucia.

Jak studiowacé?

Kazdy rozdziat skryptu to do pewnego stopnia zamknieta cato$¢ rozpoczynajaca sie
od naszkicowania celéw ipojeé, kibre Czytelnik powinien pozna¢ izrozumieg.
Stosujemy numeracje typu x.y, gdzie x jest numerem rozdziatu, ay kolejnym
numerem, zatem definicja 5.2 oznacza drugq definicje w piatym rozdziale. Kazdy
rozdziat dzieli sie na punkty, a niektére z nich na podpunkty.

Studiujac Kapitat spoleczny, Czytelnik zawsze powinien pamigtaé, ze nasza
droga badawcza wiedzie od praktyki do teorii, kidra jest lub bedzie stosowana
w praktyce, anigdy odwrotnie, Ze staramy sie uogélni¢, rozwina¢ i teoretycznie
uzasadnic to, co praktycy, by¢é moze niedoskonale, juz dzi$ robia. Bedziemy czesto
odwolywaé si¢ do takich przykladéw. Rzeczy istotne, do ktérych bedziemy sie
w przyszitosci odwotywac, wyrdzniamy pogrubionym drukiem.

Juz we Wstepie, co Czytelnik zapewne zauwazyl, czesto korzystamy ze
skrotow ,itp.” oraz ,itd.” lub zwrotu ,wszystkie, ale to absolutnie wszystkie”. Czynimy
tak Swiadomie, gdyz nasza teoria obejmuje wszystko, co ma zwigzek z kapitatem
spotecznym, chociaz, jak to piszemy w rozdziale 1, zaczynamy nasze badania od
jego najwazniejszych sktadowych, ate mniej istotne w pierwszym podejsciu
pomijamy. Dobrym sposobem studiowania jest rozwijanie tych skrétéw i zwrotéw
przez podawanie dodatkowych przyktadéw.

W wykladzie czesto odwotujemy sie do rysunku, wykresu, schematu itp.
graficznej interpretacji, gdyz dobry rysunek zastepuje zwykle tysiac stéw opisu
i czesto pozwala szybciej zrozumie¢ istote rzeczy. ztych samych wzgledéw
korzystamy zwzoréw matematycznych, skrotow ioznaczen. Czytelnik powinien
stara¢ si¢ zrozumie¢ te rysunki, wzory i oznaczenia od samego poczatku, przy
pierwszej lekturze. Dobrg metoda jest robienie odrecznych notatek, zgodnie ze starg
studencka maksyma, ze wiedza wchodzi do glowy przez reke (robiacg notatki).
i jeszcze jedna uwaga: w naszych rozwazaniach nie jest konieczne rozréznienie
miedzy schematem, wykresem oraz zwyklym rysunkiem i tego nie bedziemy robic.

W trakcie wykladu zwykle nie odwoluiemy sie do literatury, gdyz takie
odwotania rozbijajg, ciag myslowy rozwazan. Istnieje bardzo obszema literatura na
temat kapitatu ludzkiego ikapitalu spolecznego, liczona w tysigcach ksigzek,
monografii i artykulow (patrz uwagi poswiecone przegladowi literatury w ostatnim
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punkcie kazdego rozdziatu). Wielu autoréw podaje swoje definicje terminu kapitat
spoleczny”, przy okazji dodajac, iz jest to pojecie bardzo zlozone, ktdre trudno jest
zmierzy¢ lub oszacowaé, a co wiecej, niektorzy z nich twierdza wprost, ze jest to
pojecie niemierzalne.

Autor nie zgadza sig ztg opinia. Ten skrypt mozna traktowaé jako opis
metodologii pomiaru (warto$ci) kapitatu spotecznego, tj. prezentujemy w nim metody
i narzedzia do takich pomiaréw. w naszych badaniach kierujemy sig znang reguta;
Nie dowiemy sie wszystkiego (0 kapitale spolecznym), dopdki (go) nie
zmierzymy. Inaczej rzecz ujmujac, autor czyni wszystko, aby Czytelnik nie odnidst
mylnego wrazenia, Ze w kapitale spotecznym panuje totalny terminologiczny chaos
i nie ma Zadnej hierarchii pojec.

Skrypt zostat napisany tak, Ze jego zrozumienie wystarczy do zdania
wszystkich egzaminéw izaliczern ztego przedmiotu. Dla piszacych prace
licencjackie, magisterskie czy doktorskie na koncu kazdego rozdziatu podano
przeglad literatury, gdzie w wielkim skrocie omawiamy podstawowe, naszym
zdaniem, prace, ktére moga by¢ w tym pomocne. Zaktadamy, Zze kazdy Czytelnik
ma dostep do Internetu, gdzie moze znalezé dane potrzebne do rozwigzania
kazdego z zadar w tym skrypcie. Natomiast podane na koricu zagadnienia nalezy
rozpatrywac jako propozycje tematyki przysztych prac licencjackich, magisterskich
lub doktorskich.

Sprawy formalne
Skrypt zostat napisany i wydany wramach projektu Nr UDA-POKL.04.02.00-00-
083/08-00 Kapitat ludzki i kapitat spofeczny jako nowe przedmioty akademickie,
wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Jest to projekt
trzyletni, realizowany od 15.04.2009 do 14.04.2012 roku, z budzetem prawie 2,2 min
zt, a autor jest jego koordynatorem. Instytucjg nadzorujgca realizacje projektu byt do
31.08.2011 roku Departament Wdrozen i Innowacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, ktdry zawart odpowiednia umowe z Instytutem Badan Systemowych
PAN, jako gtéwnym wykonawcg na jego realizacjg. Od 1.09.2011 roku instytucjg
nadzorujaca jest Narodowe Centrum Badan i Rozwoju. Jedynym podwykonawcy
jest Komitet Prognoz POLSKA 2000 PLUS przy Prezydium PAN.

Tytut projektu wiernie oddaje jego tre$¢. Chodzi w nim przede wszystkim
o napisanie dwoch skryptéw, podrecznikéw akademickich Kapitat ludzki oraz Kapitat
spofeczny, jako podstawy semestralnych wyktadéw dwéch nowych przedmiotow



akademickich. Harmonogram projektu przewiduje, Zze autor wygtosi pilotazowe
wyklady na dwoch uczelniach niepanstwowych: Slaskiej Wyzszej Szkole
Zarzadzania im. gen. Jerzego Zietka w Katowicach oraz w Wyiszej Szkole
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania w Warszawie. Nalezy dodaé, ze na pierwszej
uczelni autor wyklada kapitat spoteczny juz od 2007 roku. Komitet Prognoz jest
odpowiedzialny za organizacje dziesieciu konferencji naukowych, w ktorych
problematyka kapitatu ludzkiego i spotecznego zostanie odpowiednio uwzgledniona.
Wiecej informacji o projekcie mozna znalezé na stronie internetowe;:

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

Podrecznik zostat napisany i wydany w ramach projektu, dlatego stuchacze
wykladow autora otrzymajg go bezplatnie. Jest zrozumiate, ze wtej sytuadcii
publikacja ta nie moze by¢ przedmiotem handlu.

Podzigkowania ,
Zasadnicze tezy tego podrecznika byly prezentowane na seminariach w iBS PAN,
ktére stopniowo stajg sie forum wymiany mysli na temat kapitatu spotecznego. Prof.
Leszek Kuznicki wygtlosit niezwykle ciekawy referat o wplywie kultury, czyli kapitatu
spolecznego, na proces ewolucji. Zainspirowany tezami referatu napisatem
podpunkt 9.5.1 i pragne serdecznie podziekowaé panu profesorowi za dyskusje na
temat podrecznika, a szczegélnie o rynku badan naukowych. Prof. Przemyslaw
Sleszynski przeczytat kilka rozdziatéw i zaprosit mnie do wygloszenia referatu o tym
rynku w Instytucie Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania PAN. Jego referat
o0 budowie autostrad w Polsce wywotat ozywiong dyskusje wsréd uczestnikow
seminarium w IBS PAN, w ktdrym uczestniczyli wspotautorzy tzw. Raportu Boniego.
Punkt 8.5 o paradoksach wladzy w gospodarce rynkowej mozna traktowaé jako
moja odpowiedZ na tezy z referatu red. Jacka Zakowskiego z tygodnika ,Polityka”
0 zarzadzaniu procesowym. Zestawienie wszystkich referatow wygtoszonych na
seminariach w IBS PAN do korca lutego 2012 roku podaje na koricu skryptu.
Pragne serdecznie podzigkowaé ich uczestnikom za aktywny udziat.

Prof. Bolestaw Niemierko przeczytat prawie wszystkie rozdziaty iwnidst
niezwykle cenne uwagi oraz sugestie. Bolestaw zauwazyt, ze doswiadczony
nauczyciel wie, ,czuje przez skére”, ktory z jego uczniéw jest dobry, rozwija sie
prawidlowo itp., awiec jemu osobiscie nie sg potrzebne oceny szkolne zich
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czastkowym, jak dotychczas, opisem osobowosci ucznia. Oczywiscie system
szkolnego oceniania jest konieczny, bo nie mozna przypisa¢ do$wiadczonego
nauczyciela do kazdego ucznia. Bolestaw zamierza wykorzysta¢ miedzy innymi
zasade ortogonalnosci w budowie nowego systemu oceniania szkolnego. Jestem
tym ogromnie zainteresowany ideklaruje mojq wszechstronng pomoc. Moja
przyjazi z Bolestawem jest jeszcze jednym dowodem na to, Ze podziat pracy,
wiedzy i przyjemno$ci rzeczywiscie istnieje.

Dr inz. Barbara Szymoniuk przeczytata caly rekopis i wniosta wiele bardzo
wartoSciowych uwag. Autorkami ukladu iszaty graficznej podrecznika sg mgr
Malgorzata Wloczewska oraz mgr Joanna Niestuchowska-Kubacz. Jest oczywiste,
ze ja, jako autor, odpowiadam za wszystkie ewentualne bledy i niejasnosci
podrecznika. Dlatego bede szczerze zobowigzany za wszelkiego rodzaju uwagi.
Prosze je kierowa¢ na adres:

noweklks@ibspan.waw.pl/wyktady

Chciatbym z glebi serca podzigkowa¢ wszystkim wspotpracownikom z Centrum
Systemowej Analizy Przedsiebiorczo$ci IBS PAN, jak réwniez wszystkim moim
doktorantom. To, Ze po tylu latach $miejecie 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 szkoly kapitatu spotecznego.

Jako goracy zwolennik podziatu pracy, wiedzy i przyjemnoéci pragne zapewnié
Czytelnikéw, ze praca nad tym podrecznikiem byla dla mnie duzym wyzwaniem i...
przyjemnoscia. Dlatego, w poczuciu dobrze spetnionego obowigzku, zapraszam do
lektury! ‘

Stanistaw Walukiewicz
Warszawa, marzec 2012
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produkcyjna moze réwnie dobrze znajdowac sie w naszej szeroko rozumianej firmie
F (patrz punkt 1.3), jak tez w spoleczenstwie danego kraju, tj. w megafirmie MF.
z bliskoscig postepujemy tak jak z wszystkimi nowymi pojeciami w naszej teorii:
najpierw jg opiszemy i zdefiniujemy, apotem powiemy, jak mozna jg zmierzy¢
(punkty 6.3 oraz 6.4). w nastepnych punktach omawiamy przyklady wykorzystania
tego pojecia do budowy zespotow twérczych w firmie F. w tym rozdziale pokazemy,
ze zaufanie jest najwazniejszg formg bliskosci, SciSle mowigc bliskosci
emocjonalnej, zardwno w firmie F, jak tez w danym spoleczenstwie. Dlatego analizie
zaufania po$wigcimy cafy rozdziat 8 oraz 9.

Chociaz termin ,bliskos¢” (ang. proximity) pojawit si¢ we Francji w literaturze
ekonomicznej 20 lat temu, to do dzié brak jest prac na ten temat w literaturze
polskiej. Dlatego posrednim celem tego rozdziatu jest opracowanie polskiej
terminologii w tym zakresie, a nie podpieranie sie angielskimi terminami. Nie ulega
walpliwosci, ze angielski jest miedzynarodowym jezykiem nauki, jednak w ostatnich
latach wielu polskich naukowcow, podpierajac sie w swoich pracach terminologig
angielska, zdaniem autora, zbyt czesto wybiera droge na skréty. Autora bolg uszy
i zeby, gdy slyszy o interfejsach pofaczonych linkami”. Takie potworki jezykowe
powstajg, gdy niewiedza zbrata sie ze slabg znajomoscig angielskiego. My nie
pojdziemy tg droga. w przegladzie literatury (punkt 6.7) omawiamy historie tego
pojecia. ‘

Po przestudiowaniu tego rozdziatu Czytelnik zgodzi sig chyba z teza, Ze blisko§¢
odgrywa bardzo wazng role w analizie kapitatu spolecznego ijest to pojecie silnie
Zwigzane zzaproponowanym przez nas Ww poprzednim rozdziale terminem
wirtualna tasma produkcyjna”.

6.1. Intuicyjna definicja bliskosci

W potocznym jezyku stowo bliskos¢” oznacza powinowactwo (na przykiad
bliski/daleki krewny), sasiedztwo (bliski sasiad), bezposrednios¢ (bliska wspdlpraca)
itp. Na klasycznej tasmie produkcyjnej (KTP) robotnicy pracujg tak blisko siebie,
jak to jest tylko mozliwe, aby tylko sobie nie przeszkadzaé, na przyktad zderzajac sie
lokciami. Kazde odstepstwo od tej zasady wydluzy bieg KTP iobnizy jej
efektywno$¢. Zasada ta obowigzuje rowniez w przypadku, gdy wiele réznych
klasycznych tasm produkcyjnych zastapimy dla naszych celéw jedng (zbiorcza)
KTP. Otz te rézne tasSmy powinny tez by¢ blisko siebie geograficznie, aby transport
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pétproduktéw miedzy nimi nie byt zbyt czasochionny i tym samym by niepotrzebnie
nie obnizat efektywnosci produkcji. Zatem na KTP robotnicy pracujq blisko siebie
geograficznie.

Na wirtualnej tasmie produkcyjnej sytuacja jest bardziej skomplikowana.
Internet i sieci teleinformatyczne w zasadzie zlikwidowaly pojecie odlegtosci
w przesytaniu informacii i to zaréwno jesli chodzi o przesytanie danych, statycznego
(zdjecia) i dynamicznego obrazu (filmu) lub dzwieku. Oznacza to, Ze tu iteraz
mozemy praktycznie bez kosztow przesyta¢ informacje miedzy dowolnymi punktami
naszego globu. Zatem eksperci na danej WTP zwykle nie pracujg blisko siebie
geograficznie, bo taka tasma realnie nie istnieje. Ponizszy przyklad pokazuje,
przynajmniej czesciowo, na czym polega ztozonos¢ ich pracy.

» Przykiad 6.1.
Dane do tego przykiadu zaczerpneliSmy z wywiadu Johna Chambersa, prezesa
Cisco, opublikowanego w Financial Times 16 lipca 2007 roku. Cisco, Swiatowy
potentat w zakresie oprogramowania i oprzyrzadowania sieci teleinformatycznych,
kupit w 2005 roku za 6,9 mid USD firme Scientific Atlanta produkujaca skrzynki
kablowe dla takich sieci. Potgczenie tych dwoch firm nastapito po bardzo
intensywnych, 45-dniowych negocjacjach prowadzonych wtempie ,na ziamanie
karku’, w tradycyjny sposéb, co wigzalo sie zlicznymi wyjazdami stuzbowymi
i prowadzeniem archiwum negocjacji (ang. data room), gdzie przechowywano
wszystkie aktualne raporty i dokumenty z negocjaciji. Péttora roku pozniej Cisco
kupito za 3,2 mid USD firme Webex specjalizujacq sie w urzadzeniach do
telekonferenciji. w negocjacjach z ta firma wykorzystano najnowoczesniejsze w tym
czasie mozliwosci sieci teleinformatycznych i wideokonferencji. Nie trzeba bylo
wiedy prowadzi¢ specjalnego archiwum, bo wszystko byto przechowywane
wirtualnie w pamieci komputerdw za pomocg specjalnego oprogramowania. Nic
wiec dziwnego, ze negocjacje te trwaly tylko osiem dni i nie wymagaly tak wielu
wyjazdow stuzbowych. [
Zgodnie z definicjg 5.1 kazdg z tych dwoch negocjacji mozemy traktowac jako
prace tworcza realizowana na odpowiedniej WTP. Na podstawie informacii
z wezoraj” (przed 2005 rokiem) kierownictwo Cisco podjelo decyzje o zakupie
Scientific Atlanta, by odnie$¢ sukces jutro” (po 2005 roku). ,Dzis™ w tym przypadku
trwato 45 dni w 2005 roku. Sam proces negocjacji mozemy opisa¢ za pomocg WTP,
na ktorej pracowaly zespoly negocjacyjne tych dwéch firm, co oznacza, ze ta WTP

ﬁ)
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biegta przez wspomniane 45 dni. Zespoly negocjacyjne pracujace na tej WTP byly
bliskie sobie tworczo (technologicznie), bo znaly przedmiot i cel negocjacii, wiedziaty
o wszystkich silnych i stabych stronach (cechach) swoich firm, uzywaly tych samych
pojeé, mialy doswiadczenie w prowadzeniu negocjaciji tego typu itp. Inaczej rzecz
ujmujac, negocjatorzy znali przedmiot itechnologie negocjacji. Zatem blisko$§¢
tworcza (technologiczna) jest jedng z relacji migdzy ekspertami pracujgcymi na
analizowanej WTP, ti. rozwigzujacymi dany problem twérczy. Bliskos¢ tworcza
obejmuje znajomos¢ problematyki projektu (celu danej WTP) iacznie z dziedzing
wiedzy, ktérej projekt dotyczy, jak réwniez korzystanie ze specjalistycznej
terminologii, metod, technik itp.

Negocjatorzy nie mogg byé skiéceni ze swoimi partnerami w negocjacjach,
czyli eksperci na WTP powinni by¢ sobie bliscy emocjonalnie. Nikt rozsadnie
my$lacy nie wybierze do zespotu negocjacyjnego eksperta, ktéry ,wczoraj” miat na
piefiku z partnerami. Oczywiscie zfaktu, ze eksperci byli bliscy emocjonalnie
,wczoraj”, nie wynika, ze tak bedzie ,dzi§" czy ,jutro’, ale od ekspertbw mozna
i nalezy wymagac¢ pewnej stabilnosci emocjonalnej. Zatem blisko$¢ emocjonalna
to kolejna relacja miedzy ekspertami. Jednym z najwazniejszych elementow
bliskosci emocjonalnej jest szeroko rozumiane zaufanie. Zwykle dany ekspert ufa
bardziej kolegom ze swojego zespolu niz partnerom po przeciwnej stronie stotu
negocjacyjnego. Zdaniem autora Zycie bez zaufania bytoby prawdziwym pieklem na
ziemi. w tym rozdziale bedziemy analizowali zaufanie w szeroko rozumiane; firmie F,
czyli w mikroekonomii, natomiast w rozdziatach 8 oraz 9 wykazemy, ze zaufanie jest
kiuczowe wrozwoju spoleczno-gospodarczym kazdego kraju w gospodarce
rynkowej, czyli w makroekonomii.

Warto zauwazy¢, ze czesto praca na WTP zbliza ekspertéw zaréwno tworczo,
jak iemocjonalnie. Bedziemy otym moéwili w nastepnych punktach, a wtym
opiszemy przypadek, ze nawet telekonferencje moga zwigksza¢ Dblisko$¢
emocjonalng migdzy partnerami.

Wspoiczesne telekonferencie w negocjacjach, takich jak miedzy Cisco i Webex,
wygladajg tak, ze po jednej stronie stotu negocjacyjnego siedzg zywi negocjatorzy
z jednej firmy, a po drugiej stoja na wysokosci stolu duze ekrany, po jednym dla
kazdego negocjatora strony przeciwnej. Duze ekrany wybiera sig dlatego, aby obraz
negocjatora w nim byt naturainych rozmiaréw. Po negocjacjach zakonczonych
sukcesem zdarza sig, ze Zywi ludzie podchodza mimowolnie do ekranu, aby
uscisnagé reke...
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Negocjacie miedzy Cisco iWebex mogq sugerowaé, Zze dzi§, tu iteraz
wystarcza - Intemet i telekonferencje, aby rozwigzaé, o ile jest to mozliwe, kazdy
problem tworczy. Tak oczywiscie nie jest: negocjatorzy muszg od czasu do czasu,
gdy wyniknie taka potrzeba, spotykac sie bezposrednio, twarza w twarz (ang. face fo
face — F2F), chociazby po to, aby podpisaé koricowe dokumenty, wypi¢ szampana,
uscisna¢ reke partnerom itp. Piekno zycia polega, zdaniem autora, miedzy innymi
ina tym, Ze tu i teraz oraz w dajacej sig przewidzie¢ przyszlosci szampana pij tylko
ludzie, a nie roboty czy bardzo wymysine programy.

Specyfika pracy tworczej polega miedzy innymi na tym, Ze eksperci pracujacy
na WTP odpowiadajacej rozwazanemu problemowi musza od czasu do czasu,
w miare potrzeb, spotkaé sie bezposrednio, aby na przykiad oméwi¢ postep prac,
zmodyfikowa¢ plan badan, zrobi¢ burze mézgéw itp. Méwimy, Ze eksperci pracujacy
na danej WTP, tj. rozwigzujacy dany problem twérczy, sa bliscy przestrzennie, jezeli
mogq oni spotka¢ si¢ bezposrednio zawsze, gdy zachodzi taka potrzeba. Zatem
blisko$¢ przestrzenna jest jedng z cech pracy ekspertdw na WTP. Nalezy
wyraznie podkresli¢, ze przymiotnik ,przestrzenna” (ang. space proximity) pochodzi
od przestrzeni tworczej (technologicznej), w ktrej pracuje dana WTP. Nie nalezy
myli¢ przestrzeni twérczej z przestrzenia geograficzng (fizyczna), co pokazuje
ponizszy przykiad.

» Przykiad 6.2
" Dwaj eksperci E oraz F wspélpracujg nad modyfikacjg istniejacego oprogramowania
na potrzeby lokalnych bankéw w miescie A. Oznacza to, Ze ci eksperci tworzg
dwuosobowg WTP dzialajacg wtym mieScie. Wyobrazmy sobie, ze ekspert F
odsiaduje dwuletni wyrok w lokalnym wiezieniu. Wtedy blisko§¢ przestrzenna
miedzy tymi ekspertami na danej WTP zdefiniowana powyzej nie istnieje, gdyz nie
mogaq sie oni spotykaé, gdy jest to konieczne, chociaz nadal sg geograficznie blisko
siebie, bo przebywaja w tym samym miescie A. inaczej rzecz ujmujac, wspomniani
eksperci sg blisko siebie w przestrzeni geograficznej (fizycznej), ale nie sa blisko
siebie w przestrzeni tworczej. Zatem na klasycznej tasmie produkcyjnej robotnicy sg
blisko siebie fizycznie (geograficznie), natomiast na wirtualnej tasmie produkcyjnej
eksperci nie muszg by¢ blisko siebie geograficznie, ale muszg by¢ blisko siebie
przestrzennie, tj. w tej samej przestrzeni tworczej. n

Czwartym i ostatnim rodzajem bliskosci migdzy ekspertami na WTP jest
blisko$¢ organizacyjna. Wyobrazmy sobie, Ze uczelnia w USA, 1j. jej naukowcy,
cheg nawigzaé wspdiprace z uniwersytetem w Teheranie. Jest to obecnie (w 2012
roku) niemozliwe, poniewaz USA nie utrzymujg stosunkéw dyplomatycznych
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samo jak ztrzema pozostalymi rodzajami kapitalu, kapitalem finansowym,
materialnym (rzeczowym) i ludzkim: im wigkszy kapitat jest zaangazowany w dane
przedsigwzigcie, tym, ogoinie rzecz biorac, wigkszych efektéw nalezy sie
spodziewaé. Dlatego jesteSmy Zywotnie zainteresowani wyceng lub oszacowaniem
wartosci kapitatu spotecznego danej WTP.

Jak pokazalisSmy w punkcie 3.4, relacje formalne nie sg rozlaczne (ortogonaline)
zZrelacjami nieformalnymi. Oznacza to, ze szacujac wartos¢ kapitalu spotecznego
ekspertéw pracujgcych na danej WTP nie mozemy do wartosci relacji formalnych
dodawa¢ wartosé relacji nieformalnych. Dlatego, jak méwilismy we wstgpie, w tym
rozdziale nie badamy relacji formalnych lub nieformalnych tak w ogoéle, w zyciu,
a ograniczamy si¢ do studiowania bliskosci na danej WTP, {j., relacji formainych lub
nieformalnych miedzy ekspertami rozwigzujacymi dany probiem twérczy. To sg dwa
rézne podejscia i réznice migdzy nimi zobrazujemy za pomoca przykiadu.

» Przykiad 6.4 .

Wielu Czytelnikéw zna zapewne piosenke Wojciecha Miynarskiego zaczynajgac sig
od stow: ,JesteSmy na wczasach wtych géralskich lasach...”. Wystepuje w niej
panna Krysia i pan Mietek, ,co si¢ tuz przed chwilg przysiadl”. Kilka lat pézniej pani
Krystyna jest nauczycielkg informatyki, a pan Mietek, jej maz, uczy WF-u w tej
samej szkole $redniej. Oboje wraz z innymi nauczycielami biorg udziat w projekcie
(pracujg na WTP), ktérego celem jest wprowadzenie dziennika elektronicznego w tej
szkole. Niestety, jak to w Zyciu bywa, plomienne uczucie sprzed lat przerodzito si¢
w niekoniczacy si¢ cigg matzeriskich kidtni i swardw, o to ,czyje powinno byé na
wierzchu®, co istotnie zakiécato prace WTP. Ten podrecznik akademicki nie jest
poradnikiem, jak rozwigzywac konflikty matzeriskie, ale podaje metodologie pomiaru
bliskosci emocjonalnej (patrz nastepny punkt). Taki pomiar bliskosci emocjonalnej
daje podstawy do odpowiedzi na pytanie, kiedy emocjonalne réznice miedzy
ekspertami, na przyktad takie jak miedzy panig Krystyng ipanem Mietkiem
uniemozliwiaja prace danej WTP. Jesli tak jest, to jedynym racjonalnym
rozwigzaniem jest zwolnienie ze szkoly ktérego$ z nich. Innymi slowy, nikt nie
twierdzi, ze jesli zmierzymy blisko$¢ emocjonalng migdzy matzonkami, to wtedy raz
na zawsze znikng konflikty matzenskie. My stawiamy teze, ze obserwacja zespotow
tworczych (projektowych), ktére tu i teraz zajmuijg sie zblizonymi problemami, moze
wskazaé granice, ponizej ktérej bliskos¢ emocjonaina miedzy ekspertami na danej
WTP nie powinna spada¢. Wrécimy do tych kwestii w nastepnym punkcie. ]
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Podobnie jak w przypadku wartosci szeroko rozumianej firmy F (patrz punkt 3.6)
zakladamy, Ze bliskoS¢ obejmuje wszystkie, ale to absolutnie wszystkie relacje
formalne i/lub nieformalne migdzy ekspertami na danej WTP. Jest to poziom zerowy
(2° = 1) na rysunku 6.1.

P‘}f’gj‘:‘:;“’” Bliskost
Poziom pierwszy Blisko&& Bliskos¢
2=2) niesymetryczna symetryczna
Poziom drugi " Bliskos$¢ Bliskos¢ Bliskos¢
@2=4) BiiskoS¢ twéreza emoconalna przestrzenna organizacyjna

Rys. 6.1. Cztery rodzaje blisko$ci

Korzystajac z zasady ortogonalno$ci (patrz definicja 3.1) wszystkie istniejace na
danej WTP bliskosci (relacje) dzielimy na dwie roztaczne, tj. ortogonalne grupy
relacie symetryczne irelacje niesymetryczne. Regulg decyzyjng wiym
zastosowaniu zasady ortogonalnosci (patrz definicja 3.1) jest rownos¢:

u(B,E,F) = uB,FE), (6.1)

gdzie B jest dowolng, bliskoscia migdzy ekspertami E oraz F na danej WTP,
natomiast u jej warto$cig, tj. uzyteczno$cia, tej relacji. Te regule decyzyjng nalezy
czytaé tak, ze jezeli (6.1) zachodzi, to B jest bliskoscig symetryczng, inaczej gdy
w (6.1) mamy nierdwnosé, to bliskos¢ B jest niesymetryczna. Zatem na poziomie
pierwszym (2' = 2) na rysunku 6.1 mamy dwa rodzaje bliskosci - blisko§¢
niesymetryczna i blisko$¢ symetryczna,

Z rozwazan w poprzednim punkcie wynika, Ze bliskos¢ niesymetryczng mozna
rozbié, tj. roztacznie podzielié, na blisko$¢ tworcza, ktdra zalezy od WTP, i bliskosé
emocjonaling, ktéra nie zalezy od WTP. Wlasnie ta zaleznos$¢ lub niezalezno$¢ jest
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Jeszcze jeden dowod na to podaje przykiad 6.4. Gdy swiat relacji migdzy mezem
(panem Mietkiem) a Zong (panig Krystyna) zbyt silnie wplywat na prace zespolu
wprowadzajacego dziennik elektroniczny w danej szkole, tj. na bieg rozwazanej
WTP, to jedynym racjonalnym rozwigzaniem bylo zwolnienie z pracy ktoregos
z nich. w ten sposéb nastapi redukcja (zmniejszenie) zbioru relacji formalnych lub
nieformalnych do zbioru bliskosci na danej WTP.

6.4 Pomiar bliskosci

Z bliskoscig jest tak samo jak z kazdym terminem naukowym — bardzo zyskuje, gdy
potrafimy go zmierzy¢é lub oszacowaé. Jest wiele praktycznych probleméw,
w ktérych miary bliskosci mogg by¢ przydatne. w tym punkcie najpierw sformutujemy
dwa takie problemy, podkreslajac istotno$¢ poszczeg6inych rodzajow bliskosci,
a pdzniej podamy definicje miar dla tych bliskosci.

6.4.1 Dwa problemy

<~ Zwykle w instytucie badawczym, na uczelni, w firmie konsultingowej itp. jest wiele
zespolow (badawczych, projektowych itp.) igdy pojawia si¢ nowy problem Iub
projekt, nazwijmy go P, to powstaje ,dzi§” kwestia, ktory zespdt nalezy wybra¢ do
rozwigzania problemu P. Intuicyjnie wydaje si¢ oczywiste, ze powinien to by¢
zespot, ktérego tematyka prac wykonanych lub wykonywanych ,wczoraj” jest jak
najblizej problematyki projektu P (blisko$¢ twércza). Chodzi tez o to, aby praca nad
projektem P ,jutro” nie rozsadzita wybranego zespotu od wewnatrz, na przyktad
Zuwagi na emocje, ktére moze wywola¢ ten problem w zespole (blisko§é
emocjonalina). Wybierajac zesp6t, nalezy rowniez zwrdcic uwage na sprawy
Zwigzane z blisko$cig przestrzenng i organizacyjng. Na przyklad czy projekt P nie
uniemozliwia planowanych wczesniej diugotrwatych stypendiow (pobytow)
ewentualnych wykonawcéw w odleglych krajach (blisko$¢é przestrzenna) lub czy
projekt P wymaga zatrudnienia oséb, ktérym to zatrudnienie uniemozliwia, na
przyklad, zakaz pracy u konkurenciji (blisko$¢ organizacyjna). Oczywiscie w kazdej
konkretnej sytuacji wiadomo, jak nalezy rozumieé¢ terminy ,wczoraj’, ,dzi§" oraz
Jutro”, zdefiniowane w punkcie 2.2. Podsumujemy te rozwazania w formie pytania.

Problem 6.1 (Wybér zespotu)
Ktory z k zespoldw Z1,Zs,...,Z« nalezy wybrac do realizacji danego projektu P?
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Warto zauwazy¢ brak jakiego$ kryterium wyboru zespotu. ZrobiliSmy to w sposéb
zamierzony, bo takie kryterium zalezy od konkretnego kontekstu, od sytuacji tu
i teraz. Takim kryterium moze by¢ na przyktad maksymalizacja oczekiwanego zysku,
minimalizacja czasu realizacji, maksymalizacja prawdopodobierisiwa sukcesu itp.
Miary blisko$ci dyskutowane nizej nie zaleza od wyboru kryterium.

Czesto nowy problem tworczy, nasz problem P, wymaga powigkszenia
istniejacego zespotu o nowych specjalistow. Zatdézmy, ze mamy zespét z i chcemy
go ,dzi$” powiekszy¢, bo problematyka projektu P jest znacznie szersza niz to, czym
sie zajmowat ten zespdt ,wczoraj”. Zagadnienie to sformufujemy w formie problemu.

Problem 6.2. (Sekwencyjne powiekszanie zespotu)
Kogo z n kandydatéw Ki1,Kz,...,Kn nalezy dotaczy¢ do zespotu Z, aby rozwigzaé
problem P?

Tytut problemu 6.2 oddaje istotg metody jego rozwiazywania, w ktorej <~
sekwencyjnie, krok po kroku powigkszamy zespét Z. w pierwszym kroku sposrdd n
kandydatéw wybieramy osobe, ktéra jest najblizej zespolu z w sensie bliskosci
twdrczej, emocjonalnej, przestrzennej i organizacyjnej. w kroku drugim sposréd n-1
kandydatéw wybieramy osobe, ktéra jest najblizej zespotu z powigkszonego o osobe
przyjeta w kroku pierwszym itd. Tak moze postepowat¢ na przyktad premier,
kompletujac nowy rzad: najpierw dobiera sobie ministra finanséw, potem ministra
spraw zagranicznych itd. Kazdy z dobieranych ministréw powinien by¢ bliski tworczo
(zgadza¢ sie z linig rzadu), bliski emocjonalnie (nie by¢ w ostrych personalnych
konfliktach z innymi ministrami), bliski przestrzennie (musi by¢ ,pod reka” na kazde
Zyczenie premiera) oraz bliski organizacyjnie (na przyktad nie moze by¢ obywatelem
innego paristwa). w punkcie 6.5 szczegdtowo opiszemy to postepowanie.

6.4.2 Istota pomiaru bliskosci

Z dwoch probleméw sformutowanych w poprzednim podpunkcie wynika, ze bliskos¢ <>
mierzymy ,dzi$” na podstawie informacji z ,wczoraj”, po to by wiedzie¢, jak ,jutro”
bedzie pracowat wybrany (problem 6.1) lub powiekszony (problem 6.2) zespdt.
Zespoty tworza ludzie (eksperci) z ich wszystkimi zaletami i wadami. Istota pomiaru
bliskosci polega na tym, aby wyrazi¢ liczbowo fakt, ze tu iteraz ludzie, a wiec
izespoly, nie sg idealne: nie wiedza wszystkiego na kazdy temat (blisko$é
twércza), majg swoje upodobania, nawyki, preferencije itp. (blisko$¢
emocjonalna), nie zawsze moga by¢ ,pod rekq” (bliskos¢ przestrzenna) i czesto
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maja réznego rodzaju ograniczenia organizacyjne (bliskos¢ organizacyjna).
Wazne jest, Ze miary czterech wymienionych (rodzajow) bliskosci sg definiowane tu
iteraz, dla konkretnego zespotu rozwigzujacego problem P na danej wirtuainej
tasmie produkcyjnej (WTP).

Symbolem U(Z) oznaczymy uzyteczno$¢ zespotu z w rozwigzywaniu problemu
P, j. pewng miare, na ile problem P jest bliski zespotowi z w sensie czterech wyzej
zdefiniowanych rodzajéw bliskosci. Jesli zespdt z zostat idealnie dobrany do
problemu P, to przyjmiemy, ze U(Z) = 1. Natomiast, jesli zespét z zostat najgorzej
dobrany do problemu P, to przyjmiemy, ze U(Z) = 0. Jesli mamy zdefiniowany
problem P iwybrany zespdt zdo jego rozwigzania, to mamy okreslong WTP
odpowiadajaca temu problemowi, na ktorej pracuje zespot Z, czyli mamy okreslong
uzytecznos$¢ wirtualnej taSmy produkcyjnej ~ U(WTP). Zatem mamy:

0<U(2)= UWTP) s 1 (6.1)

Niech T, oznacza rzeczywisty czas realizacji projektu P na danej WTP, natomiast
Tpo - teoretyczny czas jego realizacji. Przyjmujemy, Ze czasy te sg powigzane
zaleznoscig liniowa;

UZ) Tr=T,, stad Ty= -5(’;—)

Na przyktad jesli U(Z) = 0,8, to rzeczywisty czas realizacji projektu P jest o %
diuzszy od czasu teoretycznego oszacowanego przez specjalistow, wyznaczonego
na przyklad na podstawie doswiadczen zrealizacji podobnych projektéw itp.
0 podobng, analize pytamy w zadaniu Z6.3.

Rozwazmy jeszcze raz lemat 6.1 i rysunek 6.2 wprowadzajacy oczywisty system
oznaczen dla poszczeg6inych rodzajéw uzytecznosci.

Poziom zerowy Blisko¢
(20=1) U(Z) = UWTP)
. Bliskos¢ Blisko$¢
Poziom pierwszy ,
_ niesymetryczna symetryczna
(2'=2) u(BNS) u(BS)
Blisk N .
Poziom drugi Bliskodt tworcza emzo‘,’;?n, Biiskos¢ Bllskost
(22=4) u(BT) u(BE) przestrzenna organizacyjna
u(BP) u(BO)

Rys. 6.2. Relacje miedzy uZytecznosciami ré2nych rodzajéw bliskosci
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z ,wczoraj” po to, aby wybierany lub powiekszany zespdt odnidst sukces ,jutro”.
Zatem (6.3) definiuje binarna miare uzytecznosci tworcze;j.

» Przykiad 6.5 '
Do realizacji projektu P na WTP wybrano zespét zskladajacy sie ztrzech
ekspertow: A, B oraz C. Na podstawie informacji o pracy tego zespotu ,wczoraj”
-szacowano zgodnie z(6.3) uzyteczno$¢ bliskosci tworczej poszczegdlnych par
ekspertow na danej WTP. Poniewaz blisko$¢ tworcza jest relacjg niesymetryczng
(patrz wniosek 6.1), to jest szes¢ takich relacji, pokazanych jako wazone {uki
skierowane na rysunku 6.3, gdzie waga luku odpowiada uZytecznosci danej
bliskosci twérczej.

Rys. 6.3. Uzytecznos¢ bliskosci twérczych w zespole z przyktadu 6.5

Z rysunku 6.3 wynika, Ze ekspert a jako szef zespolu wie wiecej o problemie P
niz jego dwaj wspolpracownicy. Diatego u(BT,A,B) = u(BT,A,C) = 1 oraz u(BT,B,A) =
uBT,C,A) = 0. o ekspertach B oraz C zatozymy, Ze ich wiedza o problemie P
wzajemnie si¢ uzupelnia, tj. pracujgc na WTP, ekspert B uczy sig od C i odwrotnie.
Dlatego u(BT,B,C) = u(BT,C,B) = 1. z zasady ortogonalnosci (patrz definicja 3.1)
wynika, Zze tak zdefiniowane bliskoSci twdrcze sg ortogonaine, zatem ich
uzyteczno$ci mozemy dodawaé, co daje uzyteczno$é bliskosci tworczej zespolu
Z rozwigzujacego problem P na danej WTP, a mianowicie:

u(BT,Z) = u(BT,WTP) = u(BT,A,B) + u(BT,B,A) + BT,A,C) + u(BT,C,A) + u(BT,B,C)
+u(BT,C,B) = 1+0+1+0+1+1 = 4,
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Poniewaz w tym przyktadzie mamy sze$¢ relacji i kazda z nich moze przyjmowa¢
maksymalnie warto$¢ 1, to po normalizacii:

u(BT,Z) = u(BT,WTP) = 4/6 = 0,67. n

Intuicyjnie jest oczywiste, ze tak okreslona uzytecznos¢ bliskosci tworczej moze
< przyjmowaé dowolne wartosci miedzy zerem a jeden, tj. 0 < w(BT,E,F) < 1, anie jak
w (6.3) tylko dwie wartosci - zero lub jeden. By opisa¢ nowg ciagta miare
uzyteczno$ci bliskosci tworczej, potrzebne nam bedzie pojecie odleglosci
tworczej miedzy ekspertami E oraz F pracujacymi nad projektem P na danej WTP,
ktéra oznaczymy symbolem dT(E,F). Odleglos¢ twércza to rdznica w znajomosci
problematyki projektu P (wiedza, do$wiadczenie, metodologia, metody, techniki itp.)
miedzy ekspertem E oraz F. Zakfadamy, ze 0 < dT(E,F) < 1, przy czym bez straty
ogolnosci rozwazan mozemy przyjaé, ze dT(E,F) = 1 dla najwigkszej odlegtosci
tworczej miedzy ekspertami na danej WTP. Przyjmiemy tez, ze uzytecznosé
blisko$ci tworczej na danej WTP zalezy od odlegtosci tworczych miedzy ekspertami
tak jak to przedstawiono na rysunku 6.4 w formie krzywej zblizonej do krzywej

Gaussa.
. U (BTEF)
R S
1
funkcja f
+— t + T —
d, d d, d, 1 dT(E,F)
-“— 2

dT{(E,F) - odleglos¢ tworcza (napiecie migdzy ekspertami E i F
U{BT,E,F) — uzytecznos¢ bliskosci twérezej

Rys. 6.4. Uzyteczno$é bliskosci tworczej jako funkcja odlegtosci tworczej

192



Rozdzial 6. Bliskos¢

Jesli eksperci E oraz F wiedza o problemie P to samo, to odleglosé tworcza
miedzy nimi jest rowna zeru (dT(E,F) = 0) i w konsekwenciji ich wspélpraca tworcza
nic nie daje, . u(BT,E,F) = 0. Jesli odleglosé tworcza miedzy ekspertami jest
maksymalna, na przykiad jeden wie wszystko o problemie P, a drugi nie wie nic, to
uzyteczno$¢ ich bliskoSci (wspélpracy) tworczej jest zadna, tj. u(BT,E,F) = 0.
zrysunku 6.4 wynika, ze dla dT(E,F) = %2 uzyteczno$¢ bliskosci tworczej jest
maksymalna: '

max u(BT,Z) = AdT(E,F) = %) = 1.

<~ Fakt ten jest doskonale znany w praktyce: jesli wiedza,. doSwiadczenie itp.
ekspertow wzajemnie sie uzupelniajg, to ich wspdlpraca twércza jest najbardziej
efektywna. Podobnie jest w parlamencie: jesli partia E zawsze zgadza sie we
wszystkim zpartiq F, czyli gdy (d7T = 0), to ich wspélpraca w ustroju
demokratycznym nic nie daje, bo w rzeczywistosci mamy nie dwie, a jedng partie.
Jes$li jedna zpartii konsekwentnie stosuje strategie ,nie, bo nie”, to odlegto§é
polityczna (tworcza) miedzy nimi jest maksymalna (dT = 1) i w konsekwengiji ich
wspdlpraca w parlamencie jest niemozliwa. z punktu widzenia rozwoju danego kraju
najbardziej pozadana jest sytuacja, gdy jedna partia rzadzi, adruga jest
w konstruktywnej opozyciji: od czasu do czasu zgadza sie z partia rzadzaca, zglasza
swoje propozycie w parlamencie itp. o przyktady pytamy w zadaniach Z6.4 oraz
26.5.

Na zakoriczenie tego podpunkiu opiszemy jeden zmoZliwych sposobow
aproksymaciji funkcji {dT) na rysunku 6.4, poniewaz nie znamy jej wzoru (postaci
analitycznej). Proponujemy aproksymowaé jq za pomocay trapezu. MNRS,
o0 podstawach réwnych aoraz b i wysoko$ci 1, wten sposéb, ze jego pole jest
réwne polu pod krzywa f{dT): '

»

[y f(dT)ddrT = =2

Krzywa fdT) i przyblizajacy ja trapez MNRS zalezg od problemu P i rozwigzujacego
ten problem zespotu Z, a wiec sq charakterystykq danej WTP. By narysowac trapez
MNRS z rysunku 6.4, trzeba zna¢ wspéirzedne jego wierzchotkéw, tj. liczby du, dr,
ds, oraz dy. w pierwszym przyblizeniu przyjmiemy, Ze mozna je uzyskaé, badajac
,dzi§” znajomosé szeroko rozumiane;j problematyki projektu P (terminologia, metody,
techniki itp.) wérod ekspertow zespotu Z. wtym badaniu mozna wykorzysta¢
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odpowiednio zaprojektowane ankiety, jak tez wiedze o pracy tworczej ekspertow
.wczoraj’, tj. w podobnych projektach. Na przyktad:

dn — % ekspertéw znajacych terminologie, metody i techniki stosowane w P,
ds. (dr) — maksymalny (minimalny) % ekspertéw znajgcych metody i techniki P,
du - % ekspertow niezgadzajacych sie ze sformutowaniem problemu P.

Ostatnie zdanie nalezy rozumie¢ tak, Ze w zespole z sg eksperci, ktérzy poszukujg
nowego sformulowania problemu P z my$la, ze byé moze to nowe sformulowanie
podpowie nowa metode jego rozwigzania (patrz punkt 5.4).

6.4.4. Blisko$¢ emocjonalna
Z bliskoscia emocjonalng postgpimy podobnie jak z blisko$cig tworcza: najpierw
zdefiniujemy binarna miare uzytecznosci emocjonalnej, a potem miare ciggta.

u(BE,E,F) = 1, jesli mozliwa jest wspdtpraca emocjonalna miedzy E oraz D
= 0, w przeciwnym wypadku. (6.4)

Jest to definicja typu tu iteraz i z konkretnego kontekstu (otoczki), w ktérym
mierzymy uzytecznos¢ bliskosci emocjonalnej powinno wynika¢ znaczenie zwrotu
,Wspotpraca emocjonalna miedzy ekspertami E oraz F jest mozliwa". Na przykiad,
w polskiej nauce powszechnie sltyszy sie deklaracje owspoipracy wszystkich ze
wszystkimi, ale gdy przechodzi sie¢ do konkretéw, to okazuje sie, iz jest wiele
przyczyn emocjonalnych (pozorne autorytety, wzgledy ambicjonaine itp.), ze z tych
deklaracji pozostajg nici. Dobrze opisuje to zyciowa madros¢: ,ChcielisSmy dobrze,
a wyszlo jak zawsze”. Wrécimy do tych kwestii w punkcie 7.5.
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Y (BE,E,F)

funkcja f

! 4 —
f t T — T >

0 1 dE(EF)

dE(E,F) - odlegto$¢ emocjonalna (napigcie) migdzy ekspertami E i F
W(BE,E,F) — uzytecznos$t bliskosci emocjonalnej

Rys. 6.5. Uzytecznosé bliskosci emocjonalne;j jako funkcja odleglo$ci emocjonalne;.

Na rysunku 6.5 zaproponowano zalezno$¢ uzytecznosci bliskosci emocjonalnej
od odleglosci emocjonalnej miedzy ekspertami E oraz F oznaczonej symbolem
dE(E,F). wtechnice taka krzywa nosi nazwe krzywej namagnesowania. Jesli
eksperci sa sobie emocjonalnie bliscy, tj. gdy dE(E,F) = 0, to wspdipraca
emocjonalna miedzy nimi jest najbardziej efektywna i w konsekwenciji u(BE,E,F) =
1. Natomiast je$li eksperci ,organicznie si¢ nie znosza”, to bez straty ogoéinosci
rozwazan mozemy przyjac, ze odleglos¢ emocjonalna miedzy nimi jest najwigksza,
tj. rbwna 1, i w konsekwencji wspétpraca emocjonalna migdzy nimi nie jest mozliwa,
€0 oznacza, ze u(BE,E,F) = 0.

W punkcie 8.2 pokazemy, jak mozna aproksymowaé krzywa z rysunku 6.5 za
pomocg odpowiedniego ftrapezu, podobnie jak to zrobiliSmy w poprzednim
podpunkcie. Na konkretnym przykitadzie rozpatrzymy tam, jak zalezy skuteczno$é¢
rzadzenia administracji prezydenta USA od poparcia prezydenta przez
statystycznego obywatela USA.
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6.4.5 Blisko$¢ przestrzenna

Pomiar uzytecznoSci tej formy bliskosci jest znacznie - prostszy niz dwoch
poprzednich, bo wtym przypadku wystarcza binarna miara uzytecznosci
bliskosci przestrzennej, ktorg zdefiniujemy tak:

1, jesli mozliwy jest F2F kontakt migdzy E oraz D, gdy tego potrzeba (6.5)

u(BP, EF) = {0, w przeciwnym wypadku.

W kazdym konkretnym zastosowaniu nalezy okresli¢, jak tu iteraz nalezy
rozumie¢ zwrot, ze ,bezposredni (F2F) kontakt jest mozliwy” miedzy ekspertami
pracujacymi na danej WTP. Na przykiad francuscy naukowcy, gdy wprowadzali
pojecie bliskosci przestrzennej, uwazali, ze w calej Francji uzyteczno$¢ bliskosci
przestrzennej jest rowna 1, bo w ciggu jednego dnia ekspert E moze spotka¢ si¢
i porozmawia¢ z ekspertem F w dowolnym zakatku Francji i wroci¢ do miejsca
zamieszkania.

6.4.6 Bliskos¢ organizacyjna _
Podobnie jak wpoprzednim podpunkcie binama miare uzyteczno$ci
organizacyjnej zdefiniujemy jako:

1, jeSli mozliwa jest wspdipraca organizacyjna miedzy E oraz D (6,6)

U(BO,EF) = {0 w przemwnym wypadku.

Zamiast mowi¢, kiedy wspotpraca organlzacyjna miedzy E oraz F jest moz||wa
lepiej wymieni¢ przypadki, gdy jest ona niemoZliwa, bo jest ich niewiele. Generalnie
rzecz biorac, mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

i) wspélpraca organizacyjna nie jest mozliwa tu i teraz z powodow politycznych,
jak to jest w przypadku instytucji USA i na przyktad Iranu czy Kuby.-

ii) wspolpraca taka nie jest mozliwa przez okreslony czas z uwagi na zakaz pracy
u konkurencii.

6.5 Tworzenie zespotu twérczego

Zwykle wzespole (badawczym prolektowym itp.) pracuje kilku, kilkunastu
ekspertow, ktérzy, wnaszej terminologii, na odpowiednio zdefiniowanej WTP
rozwigzujq dany problem (tworczy) lub realizujg dany projekt. wtym punkcie
zajmiemy si¢ tworzeniem, budowaniem takiego zespolu. Wieloletnie obserwacje
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jednoznacznie wskazujg, Ze dana osoba (ekspert) jest zwykle bardziej
predysponowana do odgrywania takiej, a nie innej roli (rél) w zespole. w 1981 roku
Belbin zaproponowat, aby wyr6zni¢ osiem rol w takim zespole. Nieco pozniej, po
wnikliwej analizie, zwigkszono ich liczbe do dznewu-;:cm Nizej omawiamy te role,
podajac ich angielskie odpowiedniki, poniewaz zagadmema te sg bardzo rzadko
poruszane W literaturze polskiej.

1. Koordynator (Co-ordmaton organizuje, koordynuje i kontroluje prace catego
zespolu.

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

3. Zarzadzajacy zasobami (Resource -Investigator) reprezentuje .zespdt na
zewnatrz w poszukiwaniu zasobow dla zespotu, na przyktad kadrowych (nowi
eksperci), finansowych itp.

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

5. Innowator (Planf) stuzy jako zrodio pomysiow oraz idei. .

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

1. Dopinajacy szczegoly (Completer/Finisher) to osoba doskonale znajaca
Zyciowg prawde, Ze diabet tkwi w szczegotach.

8. Aktywator (Shaper) spetnia funkcie zroédla energii zyCIowej i wyzwan
twérczych dla czlonkéw zespolu. :

9. Specjalista (Specialisf) odgrywa role Zrodta W|edzy spec;allstycznej odanym

" projekcie.

Tego zestawienia nie naleZy rozumie¢ tak, ze kazdy zespét musi liczyé
przynajmniej dziewieé oséb, tj. Ze kazda z wyZzej wymienionych rél powinna mie¢
swodj wiasny nosnik kapitélu ludzkiego (patrz punkt 3.1). Zatem poszczegoine role
nie sg ortogonaine. o dowod tej tezy pytamy w zadaniu Z6.6. Czesto te dzneWIQé rél
dzieli sig na trzy grupy: )

A. Ludzie. . wgrupne tej sq role zwigzane z kierowaniem ekspertami
wrozwazanym zespole, takie jak: koordynator, kadrowiec -izarzadzajacy
zasobami.

B. Dziatania. Grupa ta obejmuje trzy roIe Zwigzane bezposredmo zpraca WTP:
wykonawcy, aktywatora i dopinajacego szczegoty.
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C.ldee. Ta grupa, zgodnie zjej nazwa, obejmuje innowatora, ewaluatora
i specjaliste.

Podobnie jak w przypadku rél, tego zestawienia nie nalezy interpretowa¢ tak, ze
w kazdym zespole (twérczym) powinno byé co najmniej trzech ekspertow (trzy
nosniki kapitalu ludzkiego). z rozdzialu 5 wiemy, ze juz dwdch wspoipracujacych
ekspertow tworzy zespét, dla ktérego mozna zdefiniowa¢ odpowiednig WTP (patrz
przyklad dwoch artystow rzezbigcych w bursztynie podany w podpunkcie 5.3.4
Kapitafu ludzkiego).

Zespdl, ktérego eksperci odgrywajq wszystkie dziewie¢ wyzej wymienionych rél,
przyjeto nazywaé w literaturze zespotem zréwnowazonym (zbilansowanym).
Zwykle predyspozycje ekspertéw do odgrywania poszczegéinych rél okrela sie za
pomoca, odpowiednich ankiet opisanych w literaturze (patrz punkt 6.7). Dang role
powierza si¢ ekspertowi, ktéry na podstawie tych ankiet jest najbardziej ze
wszystkich ekspertow predysponowany do jej odgrywania. Jest to oczywiscie ocena
wzgledna, gdyz zalezy od zbioru ekspertéw. Wystarczy, wogdinym przypadku,
doda¢ lub odjaé jednego eksperta, by przydziat rél si¢ zmienit. Ta wada wynika
z faktu, ze budujemy zesp6t od samego poczatku, od zera, co w praktyce zdarza sie
niezwykle rzadko.

Dzisiejszy poziom rozwoju wiedzy i technologii wyklucza istnienie ekspertéw ,od
wszystkiego”, rozwigzujacych tu i teraz kazdy problem tworczy. Zwykle jest tak, ze
dany zespot ekspertow ,wczoraj" rozwigzywat problemy z okreslonej dziedziny,
a ,dzis” trzeba powigkszy¢ jego sktad, gdyz ,jutro” bedzie on rozwiazywat ,wigksze”,
trudniejsze,. bardziej ogolne problemy ztej samej dziedziny lub z dziedzin
pokrewnych. Mowimy wiedy o sekwencyjnej (etapowej) rozbudowie
zrownowazonego zespolu. Ta metoda jest sekwencyjna, gdyz kolejnych
ekspertow dodajemy pojedynczo do juz istniejacego zespotu, nazwiemy go jadrem
(zespotu), analizujgc kolejno, ktéry kandydat najlepiej pasuje, tj. razem zjadrem
daje najbardziej zrownowazony zespét na tym etapie jego budowy.

Zagadnienie rozbudowy (powigkszania) zespotu tworczego sformulowalismy jako
problem 6.2 w podpunkcie 6.4.1. Niech na poczatku rozbudowy rozwazany zespét
zsktada sig zm ekspertow Ei, Ea,...Em ipowigkszamy go wten sposob, ze
w kolejnych krokach procedury dodajemy do zespolu jedng osobe sposréd n
kandydatow Ki,Kz,...,Kn, dla ktorej uzyteczno$¢ bliskosci z zespotem jest
najwigksza. Zasadne jest, aby przed rozpoczeciem procedury odrzuci¢ kandydatéw,
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dla ktdrych uzyteczno$é bliskosci organizacyjnej (6.6) jest -réwna zeru, bo na
przyktad ich ewentualna praca w zespole bylaby rozumiana jako praca u konkurencji
lub byta zwigzana z konfliktem intereséw. Podobnie rozumujgc, nalezy z grona
kandydatéw wykluczyé osoby, ktére nie bedg ,pod reka® w trakcie realizacji
rozwazanego projektu, bo to kandydat jest dobierany i musi si¢ dostosowa¢ do
zespotu, a nie odwrotnie. Zatem bez straty og6inosci rozwazan mozemy przyja¢, ze
kryterium w sekwencyjnej metodzie  powigkszania zespolu jest maksymalizacja
uzytecznosci bliskosci tworczej i emocjonalnej. Oznacza to, ze wybieramy takiego
kandydata Ke, dla ktérego

U(B.ZK,) = max 21 [u(BT, E, K) + u(BE.E, K)} 67)

Po wykonaniu tego kroku zespdt ekspertéw powigksza si¢ o jeden, a liczba
kandydatéw zmniejsza sie o jeden. w procedurze sekwencyjnej rozbudowy zespotu
mozemy zmienia¢ funkcje uzytecznosci na rysunkach 6.4 oraz 6.5 itym samym
uwzglednia¢ wymagania rél, ktére pozostaly do obsadzenia.

6.6 Synteza

Na zakonczenie, podobnie jak z czterema formami kapitalu, zestawimy w formie

tabeli 6.1 najwazniejsze cechy czterech form bliskosci.
1. Zakres warto$ci. Zardwno uzytecznos$¢ Dbliskosci tworczej, jak
i emocjonalnej moze zmienia¢ sie w sposdb ciggly miedzy zerem a jeden,
podczas gdy uzyteczno$¢ bliskosci przestrzennej oraz organizacyjnej moze

byé réwna albo zero albo jeden.

- 2. Efekt skali nie wystepuje w przypadku blisko$ci symetrycznych, bo one
z definicji nie zalezg od liczby ekspertow pracujgcych na danej WTP.
w przypadku bliskosci tworczej powiekszanie zespotu do pewnego stopnia
jest pozytywne, bo zwigksza kreatywno$¢ i doswiadczenie zespotu, ale po
przekroczeniu pewnej liczby zarzadzanie zbyt licznym zespotem staje sie
problemem samym w sobie izmniejsza jego kreatywno$¢. w duzych
zespotach fatwo mogg sie pojawi¢ jednostki pozorujace prace tworcza, co
zwykle ma fatalny wplyw na morale takiego zespotu. Podobnie majg sie
sprawy z bliskoscig emocjonalna. Zwykle wigkszy zespdt naktada wigcej
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ograniczeri na wyrazanie emociji, chociaz znéw po przekroczeniu pewnej
“granicy zarzadzanie emocjami moze by¢ problemem samym w sobie.

Tabela 6.1, Zestawienie réznych form blisko$ci

Poziom drugi Bliskos¢ tworcza Bl. emocjonalna | BI. przestrzenna | BI. organizacyjna
2=2 u(BT.E,F) u(BE.E,F) u(BPEF) u(BO,EF)
Zakres wartosci 0=<u(BT)<1 Osu(BE)=1 u(BP)=0Iub1 | u(BO)=0lub 1
Efekt skali Ograniczony | Dodatni/ujemny Brak Brak
dodatni
Wplyw czasu Ujemny Dodatnilujemny Brak Brak
Liczba rodzajow Okolo 10 Praktycznie « Okoto 10 Praktycznie 1
Prywatna/publiczna W zasadzie W zasadzie Tylko Tylko
prywatna prywatna publiczna publiczna
Zaleznos¢ od WTP Istotna Brak . - Istotna Brak
Ztozonosé Ogromna Duza Srednia Mata

3. Wplyw czasu na prace zespolu jest analogiczny jak efektu skali.

Dlugotrwatos¢ projektu nie ma imie¢ nie moze wplywu na blisko$é
przestrzenng iorganizacyjng, bo sa one definiowane przez warunki
zewnetrzne, poza danym projektem. Generalnie rzecz bioragc, czas wplywa
ujemnie na nasza wiedze, doswiadczenie itp., chociaz znanych jest wiele
sposobdw zmniejszania tego wptywu (szkolenia, seminaria itp.).

Liczba rodzajow. Dzi§ mozna wymieni¢ okolo 10 rodzajow bliskosci
tworczej, takich jak ogdlna wiedza, doswiadczenie, znajomosé specyficznej
dla danego projektu terminologii, metod, technik, tzw. nos badawczy itp.
Podobnie jest z bliskoScig przestrzenng (rozmowy, konsultacje, seminaria,
konferencie, targi, pokazy itp.). Zakaz wspdipracy miedzy organizacjami lub
jego brak jest jedynym rodzajem bliskosci organizacyjnej. Natomiast
praktycznie rzecz biorac, istnieje nieskoriczenie wiele rodzajow bliskosci
emocjonalnej (relacji emocjonalnych) miedzy ekspertami.
Prywatny/publiczny aspekt bliskosci jest wazny w szacowaniu jej
uzytecznosci. Bliskos¢ tworcza, podobnie jak bliskos¢ emocjonalna, to
relacja osobista dwoch ekspertow, a zatem jest to ich sprawa prywatna.
Dodali$my zwrot ,w zasadzie”, by podkresli¢ fakt, ze relacje te zachodzg
wramach danego projektu, czyli na danej WTP. Bliskos¢ przestrzenna
i blisko$¢ organizacyjna sa z definicji publiczne.
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6. Zaleznos¢ od WTP. Bliskos¢ tworcza (wiedza, metody, techniki itp.),
podobnie jak bliskos¢ przestrzenna (bezposrednie spotkania ekspertow),
istotnie zalezy od (tematyki) projektu, czyli od WTP. Takich zaleznosci nie
ma w przypadku blisko$ci emocjonalnej i organizacyjne;. :

7. Zlozonosé bliskosci tworczej jest najwieksza ze wszystkich bliskosci, co
wynika z punktu 6.2.

Czytelnik zapewne zauwazyt podobieristwo miedzy ta tabelq a tabelg 4.1. Jest to
konsekwencja zastosowania w obu przypadkach zasady ortogonalnosci.

6.7 Przeglad literatury

Materiat tego rozdziatu jest nowy ipublikowany w tak rozwinietej formie po raz
pierwszy. Skrocong wersje opisu zalezno$ci 6.2 zawiera praca Walukiewicza
[2008b] oraz [2011b)].

6.1 Historia pojecia ,blisko§¢” w rozumieniu tego rozdzialu rozpoczeta sie od prac
Ralleta i Torre [1999] (patrz réwniez Torre i Rallet [2005], Torre i Gilly [2000], Torre
[2006]) traktujgcych go w sposdb opisowy. Menzel [2006] prébowat wprowadzié
pewna systematyke w te zagadnienia.

6.5 Dziewiec rol ekspertow w zespole zostato opisanych w pracach Belbina [1981]
oraz [1993). Van de Water iin. [2007] sformutowali problem budowy (od zera)
zrownowazonego zespotu jako zagadnienie programowania matematycznego. inne
zastosowania tej idei mozna znalez¢ w pracy Henry'ego i Stevensa [1999].

6.8 Zadania i zagadnienia

Z6.1. Udowodni¢ wniosek 6.4.

Z6.2. Dlaczego podziatu wszystkich relacji miedzy ludzmi na relacje symetryczne
i niesymetryczne nie mozna zrealizowaé w praktyce. Odpowiedz uzasadni¢.

Z6.3. Przeanalizowat relacie miedzy rzeczywistymi -iteoretycznymi kosztami
realizacji projektu. Czy jest mozliwa sytuacja, Ze rzeczywiste koszty bedg
nieskoriczenie wysokie?

Z6.4. Na konkretnych przyktadach opisa¢ prace parlamentu jako blisko$é tworcza
partii politycznych.
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Z6.5. PotraktowaC wspdtprace gospodarcza jako bliskos¢ tworcza dwoch paristw.
Z6.6. Udowodnié, ze role zdefiniowane w punkcie 6.5 nie sg ortogonalne.
Z6.7. a czy grupy rol s ortogonalne? Odbowiedi uzasadnié w kilku zdaniach.

Zagadnienie 6.1. Analiza blisko$ci emocjonalnej w zespotach twérczych w Swietle
kwestionariusza MBTI.
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Kapitat spoteczny analizowalismy w tym skrypcie w trzech aspektach:

i. jako relacje formalne i/lub nieformalne miedzy ludzmi;
i jako swego rodzaju smar w mechanizmach spotecznych;
i, jako ogniwo w tancuchu sktadajacym sie z czterech ogniw.

Na zakoriczenie podsumujemy wyniki naszych rozwazan w tych aspektach.

Relacje formalne i/lub nieformalne miedzy ludzmi

Podkreslenie ,migdzy ludzmi” jest istotne, bo - jak to wyjasnialismy - kapitatu
spolecznego nie majg zwierzeta, nawet tak ,spoteczne” jak mréwki. Nie ma go tez
miedzy najbardziej twérczymi” robotami, programami itp. Tylko samodzielne
(wolne) istoty ludzkie izbudowane przez nich instytucje, organizacje itp. tworza
réznorodne rynki w sensie definicji 2.2. Kazdy rynek ma swojg trojke rynkowa, co
oznacza, ze te samodzielne istoty ludzkie moga by¢ jego organizatorami lub tez
aktorami po stronie podazy lub popytu. Jak wiadomo, tréjka rynkowa to wszystkie
relacje formaine i/lub nieformalne migdzy wyzej wymienionymi elementami, jak tez
granice ostre lub rozmyte miedzy nimi. Zatem kapitat spoteczny rozumiany jako
formalne ilub nieformalne relacje miedzy ludzmi jest istota kazdego rynku
niezaleznie od faktu, czy taki rynek rzeczywiscie istnieje, czy tez zostat wymyslony
przez autora jak rynek badari naukowych. Bez kapitatu spotecznego zaden rynek -
zaréwno rzeczywisty, jak i umowny - nie istnieje.

Oznacza to, Ze kapitat spoteczny jest istota, podstawa, fundamentem kazdego
rynku niezaleznie od tego, czy jest on zwyklym targiem, ogromnym rynkiem
(wielkich) emocji politycznych zwigzanych z wyborem prezydenta USA, czy tez
malutkim rynkiem relacji nieformalnych migdzy Jasiem i Maltgosia, ich ,intymnym
matym Swiatem”. Jedna osoba nie tworzy rynku, ale juz dwie — tak. Warunkiem
istnienia kazdego rynku, tak rzeczywistego jak i umownego, jest kapitat spoleczny,
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te formalne/nieformalne relacje migdzy organizatorem, popytem i podaza. Zawsze te
trzy elementy musza wystapi€. Na przyklad targowisko bez kupujgcych
(rzeczywistych lub potencjainych), czyli bez popytu nie jest rynkiem, ale wystaws,
ktora poniosta kleske.

Na tak szeroko rozumianym rynku odbywajg sie transakcje wymiany, zwykle
dobra na pieniadze (kapitat finansowy). Na przyklad na powszechnym rynku
towaréw i ustug sprzedaje sie gidwnie kapitat materialny (dobra, uslugi, ale tez
oprogramowanie, patenty itp.). Na rynku bankowym wymienia sie kapitat finansowy
(zaciaga kredyty, oszczedza itp.). Na rynku emocji sportowych kibic kupuje emocje
Zwigzane z przysztym meczem, czyli pfaci za rozw6j swego kapitatu ludzkiego. Jak
juz to wielokrotnie wyjasnialiSmy, rynki nie istniejg w izolacii, ale oddzialujg na siebie
i wzajemnie sie przenikaja. Jas kupit za 15 zt roze w kwiaciarni (powszechny rynek
towaréw iustug) iofiarowat (umownie sprzedal) jo Malgosi na rynku relacji
nieformalnych, w ich ,intymnym malym $wiecie”. Na tym rynku réza byta bezcenna,
czyli jej wartos¢ byla nieskoficzenie wielka i przyczynita si¢ ona do wzrostu wartosci
ich kapitatu spotecznego (umocnita ich mitos¢).

Kapitat spoteczny zdefiniowaliSmy jako relacje formalne i/lub nieformalne
miedzy co najmniej dwiema osobami traktowanymi jako samodzielne istoty ludzkie.
Wida¢ nierozerwalny, organiczny zwigzek tej definicji z definicjg szeroko
rozumianego rynku. w obydwu definicjach wystepujg relacie formaine/nieformalne
oraz samodzielne istoty ludzkie, jak rownieZ liczba dwa jako pewna wielkos¢
graniczna. To jeszcze jeden dowdd na to, Ze nasza teona jest pewna zamknigty,
logicznie spojng catoscia,

Smar w mechanizmach spotecznych

Chociaz spoleczeristwo tworzg ludzie jako nosniki kapitatu ludzkiego, to nieraz
wygodnie jest spojrze¢ na nie jak na jeden wielki mechanizm spoleczny, w ktérym
jestesmy trybikami. Jak wiemy, jedng znajwazniejszych sktadowych kapitatu
spolecznego jest zaufanie miedzy fudimi, ktére wtej metaforze mozna
interpretowaé jako swego rodzaju smar czyniacy prace calego mechanizmu
spotecznego plynniejszg i efektywniejsza. Wielokrotnie podkreslalismy, ze kapitat
spoteczny obejmuije nie tylko te ,pozytywne” relacje, takie jak zaufanie, wspdlpraca,
solidarno$¢ itp., ale réwniez te ,negatywne” - hipokryzje, nielojalnosé itp. Te ostatnie
mozna interpretowaé jako piasek w trybach mechanizmu spotecznego. Omawiajac
brudny rynek polityki, podkreslilismy, ze niektére partie moga by¢ zainteresowane
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niszczeniem kapitatu spotecznego, bo to utatwia im wygranie demokratycznych
wyboréw. Sypany w tryby- piasek wchiania olej itym samym zakiéca prace
mechanizmu spotecznego, na przyktad w dniu wyborow.

Ogniwo tancucha

W powszechnej opinii dobry rysunek zastepuje tysigc stow opisu. Taki cel
przySwieca rysunkowi 1. Wida¢ z niego, ze dobrostan danego kraju w gospodarce
rynkowej bedacej w stanie réwnowagi ekonomicznej zalezy od wspdipracy
i wytrzymato$ci czterech ogniw tego faficucha. Wielokrotnie wyjasnialiSmy, ze tych
ogniw nie moze by¢ trzy ani tez pig¢ czy szes¢. Powszechnie wiadomo, ze udzwig
takiego tancucha, czyli dobrostan, zalezy od wytrzymatosci najstabszego ogniwa.

SIS S

Rys. 1. Zalezno$¢ dobrostanu od czterech form kapitatu

Historia uczy, ze czesto tym najstabszym ogniwem byt kapitat spoteczny.
Potgzne paristwa, monarchie itp. rozpadaty sie z powodu konfliktéw spolecznych,
wojen domowych, rewolucii itp. Oznacza to, Ze ich dobrostan malat, bo ten faricuch
coraz mniej mogt utrzymaé i w korcu ciezar spadat (w niebyt, w przepas¢), a na
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gruzach powstawato nowe panstwo lub paristwa. Bardzo czgsto przyczyna upadku
byt brak adekwatnej odpowiedzi na wyzwania wspoiczesno$ci.. Inaczej méwiac,
spolteczefistwo upadajacego kraju, tj. jego kapitat spoteczny, nie potrafit rozwigzaé
probleméw tworczych, jakie przed nim stawaly, ani wiaczy¢ sig¢ jako aktywny
uczestnik do procesu doskonalenia podziatu pracy, wiedzy i przyjemnosci.

Jak wiemy, doskonalenie podziatu pracy, wiedzy i przyjemnosci jest procesem
bez korica i kapitat spoleczny odgrywa w nim zasadniczg role. Autor jest gigboko
przekonany, ze ten podrecznik i skrypt Kapitaf ludzki beda pomocne w roznorodnych
probach odpowiedzi na to fascynujace wyzwanie.
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