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ZARZADZANIE LUDZMI W SIECI.
WSTEP DO NETWORK BASED VIEW

Streszczenie: W opracowaniu zaproponowano 14 wytycznych dla konstruowania ZZL w or-
ganizacjach sieciowych. Opracowane wytyczne sa efektem zestawienia podstawowych zato-
zen teorii sensmakingu, podejscia zasobowego do organizacji i podej$cia sieciowego do orga-
nizacji. Propozycja Network Based View jest prosta konsekwencja czterech konkluzji: 1) nie
ma mozliwosci opracowania jednej wzorcowej definicji organizacji sieciowej; 2) organizacja
zawsze jest siecig spoleczna; 3) rozne typy organizacji mozna uporzadkowac ze wzgledu na
atrybuty sieci spolecznych; 4) organizacja to zbior zasobéw uporzadkowanych w drodze ak-
tywnosci intelektualnej spotecznego aktora.

Stowa kluczowe: organizacje sieciowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi, Network Based
View.

1. Wstep

Istota i znaczenie organizacji sieciowych byty ukazane przez wielu badaczy [Parkhe,
Wasserman, Ralston 2006]. Od ponad trzydziestu lat sa one przedmiotem badan na-
ukowych z zakresu zarzadzania [Bieniok, Rokita 1984; Blaszczyk (red.) 2005; Sta-
bryta (red.) 2009]. Juz wowczas dostrzegano, ze w miejsce wyniszczajacych sposo-
bow konkurowania, radykalnych konfrontacji z pracownikami i lokalnymi wtadzami
organizacje poszukiwaly i nadal poszukuja nowych form wspotpracy, nowych form
tworzenia wigzi spotecznych. W efekcie zaktocone zostaty klasyczne wyrézniki or-
ganizacji, takie jak: $wiadomo$¢ granic, cele, system przemyslanego wczesniej dzia-
fania, postulat kontroli [Aldrich 1979]. Pojawienie si¢ kategorii organizacji siecio-
wych postawilo takze nowe wymagania wzgledem zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zgodnie z konfiguracyjnym i sytuacyjnym podejsciem zarzadzanie to powinno by¢
dopasowane do specyfiki firmy [Delery, Doty 1996]. Takie wymaganie stawia takze
zarzadzanie strategiczne.

Opracowanie ma na celu wypracowanie podstawowych zatozen konstrukeji roz-
wigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére beda dopasowane do spe-
cyfiki organizacji sieciowych. Schemat postgpowania badawczego oddaja nastepu-
jace kroki. Po pierwsze, starano si¢ ustali¢ specyficzne cechy organizacji typu
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sieciowych (definicj¢ realna). W tym celu zastosowano prosta metodg analizy stow
kluczowych zawartych w odnalezionych okresleniach. Nastepnie podjeto probe
ustalenia konkluzji, ktére mozna przetozy¢ na wytyczne dla zarzadzania zasobami
ludzkimi.

2. Proba ustalenia wzorca okreslenia organizacji sieciowych

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele okreslen kojarzonych z organizacja-
mi sieciowymi. Wybrane z nich przedstawiono w tab. 1. Przy wyborze kierowano si¢
dostgpnoscia zrodta dla polskiego czytelnika (wydanie w jezyku polskim). Chciano
w ten sposob zachowaé w poczatkowej fazie badan walor tozsamosci kulturowej. Na
tym etapie nie przywiazano takze szczegolnej wagi do zgodno$ci nomenklatury. W
przypadkach thumaczen zaufano ich autorom, w przypadkach polskich propozycji
starano si¢ za$ podporzadkowac intuicji autoréow okreslen, ktorzy lokowali je w tek-
stach z zakresu zarzadzania i organizacji. Na takiej podstawie w pozniejszych kro-
kach starano si¢ rozszerzy¢ dokonane ustalenia, czyli wstgpna konstrukeji, zidenty-
fikowany rdzen pojecia. Mimo ewentualnych watpliwosci ortodoksyjnych
metodologow podjeto ryzyko takich badan, uwzgledniajac kartezjanski postulat wy-
chodzenia w kwestiach trudnych od spraw, ktore wydaja si¢ prostsze oraz podziatu
ztozonych catosci na czeg$ci [Kartezjusz 2003].

W celu przeprowadzenia analizy tresci zapisow w tab. 1 obok zrodta i przytacza-
nej z niego definicji w czwartej kolumnie tabeli dokonano ekstrakcji stow kluczo-
wych, wokot ktorych konstruowane byto przytaczane pojecie. Nastepnie pordéwnane
ze soba stowa kluczowe z réznych wierszy stworzyly podstawe analizy tresci. Przy-
jeto, ze mogta ona doprowadzi¢ do: wypracowania syntetycznego okreslenia organi-
zacji sieciowej lub/i specyfikacji atrybutow takiej organizacji badz stwierdzenia, ze
zidentyfikowana réznorodnos¢ nie pozwala na wypracowanie syntetycznego okre-
$lenia. Jednoczesnie nalezy zastrzec, ze w pierwszych dwoch przypadkach kolejnym
krokiem powinno by¢ dalsze poszukiwanie rézniacych si¢ od juz zebranych defini-
cji. W trzecim przypadku (stwierdzonej duzej roznorodno$ci) zasadne bedzie poszu-
kiwanie podobienstw i r6znic mi¢dzy poszczegdlnymi podejsciami.

Zbierajac wszystkie stowa kluczowe, a nastgpnie eliminujac powtorzenia, moz-
na otrzymac zestaw przeszto czterdziestu wyrdznikow, ktore zostaty uzyte przez au-
torow do scharakteryzowania podanych w tab. 1 okreslen. Zaproponowany porzadek
wskazuje na fragmentaryczno$¢ ujec 1 ich réznorodnos$¢. Zatem synteza jest stosun-
kowo trudna i z konieczno$ci obarczona wieloma subiektywnymi uproszczeniami.
Przytaczani, czy to w ttumaczeniach, czy tez ze zrédetl oryginalnych, autorzy kon-
struuja swoje propozycje logicznie i spojnie. Cho¢ mozna mie¢ intuicyjne uczucie
podobienstwa formulowanych okreslen, to jednak prosta analiza lingwistyczna
wskazuje na istotne réznice w akcentach, strukturze, stowach itd. Autorzy buduja
swoje propozycje na podstawie wlasnych zatozen logicznie powiazanych z proble-
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mem i przedmiotem, ktorym si¢ zajmuja. Nie jest to konstrukcja odnoszona do wy-
roznikow tradycyjnej organizacji ani opozycja w stosunku do wybranego paradyg-
matu. Wobec takiego spostrzezenia wiedza o organizacjach sieciowych wydaje sig
potencjalnie nieograniczona. Zbieranie kolejnych definicji prawdopodobnie by po-
glebito problem roznorodnosci. W zwiazku z tym przyjmuje si¢, ze nie mozna jed-
noznacznie i precyzyjnie okresli¢ organizacji sieciowe;j. Jest to raczej rodzina okre-
slen uzywanych do przekazania stanowiska badacza wzgledem danego zbioru lub
pojedynczej organizacji. Na pewno natomiast mozna stwierdzi¢, ze organizacje sie-
ciowe to szczegblny rodzaj sieci spotecznych i ze poddajq si¢ one typizacji [Engel-
hardt 2008]. Identyfikacja typdw ma duze znaczenie dla menedzeréw i badaczy
zarzadzania, pozwala bowiem odkrywac¢ kierunek zmian, zorientowa¢ doskonalenie
organizacji. Odkrywanie orientacji przyniosto juz uznane efekty w badaniu strategii
organizacji [Moszkowicz 2000; Obtoj 2001].

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze cho¢ nie mozna poda¢ og6lnej definicji orga-
nizacji sieciowej (typu idealnego), mozna wskaza¢ na wiele typdw organizacji opar-
tych na sieciach spolecznych (np. od sieci obozow pracy do sieci spotecznosci por-
talowych). Takie podejscie zwraca uwagg na aspekt aktywnos$ci obserwatora, aktora
przy definiowaniu organizacji sieciowej. Stad juz krok do tego, aby zaproponowac
Network Based View jako sposob identyfikacji i analizy organizacji. Ta propozycja
nie jest wynikiem poszukiwania oryginalnosci, ale uznania nadmiaru mozliwosci w
definiowaniu organizacji sieciowych.

Zgodnie z nia sieciowo$¢ nalezy uznac za sposédb patrzenia na organizacjg — spo-
sob, ktory ma nie tylko wymiar epistemologiczny, ale i ontologiczny, metodologicz-
ny i aksjologiczny. Istotne staje sig¢ rowniez okreslenie zalezno$ci pomigdzy propo-
zycja Network Based View i Resource Based View. Opisujac ja, mozna na przyktad
uznac, ze zasoby tworza przestrzen wypelnionag relacjami. To aktywny aktor identy-
fikuje i porzadkuje te przestrzen. W przypadku sieci organizacyjnej porzadek doty-
czy (przez analogi¢ do zasobow strategicznych) cennych, trudnych do imitowania,
pozostajacych pod kontrolg aktoréw relacji, ktore definiuja dana organizacjg i stano-
wig o jej zdolnosci do przezycia i rozwoju. Identyfikacja organizacji sieciowej, a
takze sieci zasobow (relacji miedzy zasobami) i ich uporzadkowanie zaleza od ak-
tywnosci intelektualnej aktora/badacza. Zatem do istnienia organizacji sieciowej ko-
nieczne staja si¢ w tym ujeciu:

a) aktywno$¢ intelektualna (pozwala na identyfikacje i uporzadkowanie zaso-
bow, efektow i relacji),

b) zasoby o zdefiniowanych atrybutach,

¢) relacje (bez nich nie ma sieci),

d) dziatanie,

e) wyobrazony efekt.

Pierwsze miejsce aktywnosci intelektualnej nie jest przypadkowe.
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3. ZZ1L w organizacjach sieciowych — propozycje i problemy

Cho¢ wezesniej zaproponowano mozliwo$¢ potaczenia spojrzenia zasobowego i sie-
ciowego, to jednak dziatania nazywane zarzadzaniem zasobami ludzkimi maja inne
ukierunkowanie, a nawet inny sens. Istota nie jest w tym przypadku zespolenie, ale
przede wszystkim zrozumienie, a nastgpnie uznanie teorii (sensu) sieci. W przyje-
tym znaczeniu uwaga w naturalny sposob kieruje si¢ ku sensmakingowi Weicka
[Weick 1995]. Sensmaking sktada sie¢ z dzialan konstruujacych rzeczywistos¢. W
codziennej dziatalno$ci i w probach nadawania mu porzadku wytania sig jego sens.
Do jego zidentyfikowania i podtrzymywania wykorzystywane sa symbole, a jednym
z nich jest wlasnie organizacja sieciowa. Stawia na pragmatyzm i egzystencjalizm.
Sensmaking jest figura, teoretyzowanie za$ jest ttem.

Ponizej zostana zaprezentowane roézne wytyczne [Weick, 2005, s 395], ktore
pomagaja sprostaniu wyzwaniom tworzenia teorii konkretnej organizacji sieciowe;j
(nie typu idealnego, ogdlnego). Konstrukcja opisu jest nastgpujaca:

— wytyczna ogdlna,
— przyktady sposobow realizacji w skrajnych typach sieci (hierarchicznej i wirtu-
alnej), wytyczne dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (opis specyfiki).

I wytyczna ogoélna
Tworzenie sieci nie polega na klarowaniu (ekstrakcji), ale rozpoznawaniu domi-
nujacej idei utrwalania relacji.

Przyklad zastosowania wytycznej I

W klasycznej sieci ekstrakcja opiera si¢ na identyfikacji pozycji lub pracy (job),
zadania, celéw. W sieci wirtualnej ekstrakcja opiera si¢ na identyfikacji korzysci z
wymiany lub bycia w sieci.

Konsekwencje wytycznej I dla praktyki ZZL

Tworzac sie¢ spoteczno$ciowa, w mniejszym stopniu nalezy selekcjonowac kan-
dydatow na wejsciu do sieci, a bardziej w trakcie pozostawania w sieci (sprawa
kosztow otwartej ,,rekrutacji” i nieostrej ,,selekcji” na wstepie jest kompensowana
umiejetnym korzystaniem z istniejacych zasobow).

IT wytyczna ogolna

Konieczne jest utrzymywanie ,,moéwienia”, dyskutowania w sieci i roznorodno-
$ci w wypowiedziach, ktére maja osmiela¢ do wzbogacania, odnawiania, uaktual-
niania relacji.

Przyklad zastosowania wytycznej 11

W tradycyjnych sieciach spotkania maja charakter proceduralny i zmierzajacy
do efektu. W sieciach wirtualnych spotkania moga przybiera¢ charakter efemeralny
i gadany.
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Konsekwencje wytycznej II dla praktyki ZZL

Podczas tworzenia sieci spotecznos$ciowej doskonalenie ludzi w mniejszym stop-
niu dotyczy zaprogramowanych dziatan edukacyjnych (szkoleniowych), a w wigk-
szym opiera si¢ na indywidualnych umiejetnosciach do rozwijania siebie samego.

III wytyczna ogolna

Nalezy odrzuci¢ analityczny kierunek i planowanie na rzecz tworzenia sensu i
spotkan. Nie bedzie si¢ wiedziato, co si¢ rozumie, az do momentu dziatania, a kon-
kluzje z tego, co sig robi, nalezy wypowiedzie¢.

Przyklad zastosowania wytycznej 111

W sieci tradycyjnej wprowadzenie do dzialania moze si¢ opiera¢ na pozycji, in-
strukcji, a sprawozdanie na kontroli. W sieciach wirtualnych relacja uwiklania w
relacje staje si¢ zrodtem i skutkiem aktywnosci, z ktorego zdaje si¢ sprawg po jego
zaistnieniu, a aby zrozumieé, w co jesteSmy uwiktani, trzeba opisac relacje.

Konsekwencje wytycznej III dla praktyki ZZL
W sieciach spoteczno$ciowych powinno si¢ zrezygnowac z wylaniania rol, a
tym bardziej utrwalonych i wzorcowych opisow pracy.

IV wytyczna ogoélna
Granice organizacji maja charakter chwilowo ograniczony przez zdolnos$ci inte-
lektualne do definiowania.

Przyklad zastosowania wytycznej IV
W tradycyjnej organizacji granice zmierzaja do utrwalenia w czasie. W wirtual-
nej sieci granice sa stale zmieniane (nazywane po nowemu).

Konsekwencje wytycznej 1V dla praktyki ZZL
Zezwolenie na definiowanie zasobow ludzkich przez kazdego cztonka sieci spo-
tecznosciowe;.

V wytyczna ogolna

Dobrze jest interpretowaé, uzupetnia¢ wlasny kierunek doskonalenia, pozosta-
waé w cieniu i1 kontynuowac¢ dziatanie dopdty, dopoki jest zbyt pdzno na obranie
innego rozwiazania, zgadywanie i porzucanie. Choc¢ to postgpowanie jest ryzykow-
ne, ma ono wigkszy sens niz planowanie, poniewaz czlowiek zawsze pozostaje w
sieciach, a ich ksztalt w duzej czgsci jest przypadkowy i warunkowany wyborami
wczesniejszymi.

Przyklad zastosowania wytycznej V

W sieciach tradycyjnych hierarchig, pozycje utrzymuja osoby w cieniu dopoty,
dopoki beda socjalizowane. W sieciach wirtualnych licza si¢ osiagnigcia, ale one sa
jedynie artefaktem relacji, zatem odkrywanie ich racji jest podobne do odkrywania
bazowych zatozen kulturowych. Jednostka jest tylko sktadowa kultury, a nie jej je-
dyna determinanta.



722 Janusz Struzyna, Tomasz Ingram

Konsekwencje wytycznej V dla praktyki ZZL
W sieciach spotecznosciowych nalezy zmusza¢ do teoretyzowania, ale nie po to,
aby by¢ oryginalnym, lecz by zrozumie¢ paradoks rutynowej innowacyjnosci.

VI wytyczna ogolna
Nalezy zwraca¢ uwagg na niespodzianki, przerwy, zatamania, poniewaz one sa
Swietnymi okazjami do tworzenia sensu i teorii relacji.

Przyklad zastosowania wytycznej VI

W tradycyjnych sieciach kryzysy uwalniaja sity naprawiajace, przywracajace
stan istniejacy. W sieciach wirtualnych zatamania prowadza do lepszego zrozumie-
nia sieci.

Konsekwencje wytycznej VI dla praktyki ZZ1L

Uprzedzanie cztonkow sieci o znacznym prawdopodobienstwie zalamania sig
relacji (niekoniecznie uczenie ich przezwycig¢zania kryzysow, dziatanie ad hoc), pro-
wokowanie zalamania.

VII wytyczna ogdlna

Angazowanie si¢ w prawdziwe ,,robienie”, a nie tylko w prawdziwe szukanie,
poniewaz prawda o relacjach jest czyms$ ujmowanym osobiscie, narzucanym i nego-
cjowanym.

Przyklad zastosowania wytycznej VII
W tradycyjnych sieciach wiele czasu zajmuje planowanie. W sieciach wirtual-
nych szybsze sa akcje i reakcje niz zdolno$¢ do antycypowania.

Konsekwencje wytycznej VII dla praktyki ZZL

Skoncentrowanie si¢ na tworzeniu wsparcia dla archiwizacji i refleksji nad zda-
rzeniami zachodzacymi w sieci spotecznosciowej. Pilnowani, aby archiwum nie
byto wykorzystywane do podtrzymywania swojej racji.

VIII wytyczna ogdlna
Kopiowanie i rozpowszechnianie relacji tworzy sens sieci.

Przyklad zastosowania wytycznej VIII

W sieciach tradycyjnych formalizacja i doskonalenie pracownikow kopiuja roz-
wiazania. W sieciach wirtualnych doskonalenie moze si¢ opiera¢ na przyzwyczaje-
niach i rutynach wykreowanych przez mozliwosci techniczne sprz¢tu — np. wyslij do
wielu.

Konsekwencje wytycznej VIII dla praktyki ZZL

Odkrywanie prawidtowo$ci imitowania i kreowania nowo$ci w sieci spoteczno-
sciowej (np. poprzez wykorzystanie idei identyfikowania rutyn lub wprowadzanie
technicznych udogodnien dla uczestnikow).
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IX wytyczna ogélna

Nazywanie fenomenu sieci z dbaloscia i pomijaniem nazw odziedziczonych do-
poty, dopoki nie otrzyma si¢ bogatszego wyrazu. Wspomaganie procesu jako orygi-
nator.

Przyklad zastosowania wytycznej IX

W tradycyjnych sieciach wazne jest zachowywanie tradycyjnego, profesjonalne-
go nazewnictwa (np. stanowisk pracy). W sieciach wirtualnych tezaurus jest zmien-
ny i zywy.

Konsekwencje wytycznej IX dla praktyki ZZL

Pozwalanie na tworzenie wlasnych ,,loginéw”, ale dopilnowywanie adekwatno-
$ci ich znaczenia.

X wytyczna ogolna
Rysowanie kontekstu teorii sieci tak, aby podtrzymywaé tworzenie sensu, ktore-
go finalem jest wykreowanie akronimow.

Przyklady rozwiazan w réznych typach sieci

W tradycyjnych sieciach symbole maja charakter najczesciej destrukcyjny (np.
przezwiska kierownikow, opisy sytuacji zapamigtanych), w organizacjach wirtual-
nych akronimy identyfikujq pozytywnie.

Wytyczne dla praktyki ZZL
Dostarczanie wsparcia technicznego i infrastrukturalnego, informacyjnego, or-
ganizacyjnego dla rysowania kontekstu i jego taczenia w charakterystyczne zbitki.

XI wytyczna ogdlna
Dbanie o wyjasnienia z uznaniem r6znych kompromiséw migdzy uogodlnienia-
mi, prostota, i trafnoscia.

Przyklad zastosowania wytycznej XI

W tradycyjnych sieciach wyjasnienie musi by¢ racjonalne i wzmocnione wia-
dza. W sieciach wirtualnych racjonalne dowodzenie nie jest koniecznoscia — wyja-
$nienie odbywa si¢ na poziomie porozumienia ,,domniemanego”.

Konsekwencje wytycznej XI dla praktyki ZZL
Potrzebne staje si¢ odkrywanie sposobu rozumowania i tworzenie platformy
dyskusji intelektualne;.

XII wytyczna ogdlna

Lagodzenie zadan az do momentu, w ktorym ludzie porozumieja si¢ i zgodza si¢
z definicja sieci i zaczna rejestrowaé wigcej szczegdlow o fenomenach, a nastgpnie
beda zdolni do ich konceptualizowania.

Przyklad zastosowania wytycznej XII
W tradycyjnej sieci hierarchia wymaga uznania swojej interpretacji. W sieci wir-
tualnej interpretacja staje si¢ mozliwa dzigki ostabieniu wtasnych zadan i ustalenia
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tego, co jest kluczowe dla trwania i ewentualnie rozwijania sieci. Konceptualizacja
w sieciach tradycyjnych opiera si¢ na usankcjonowanych programach postepowania
(np. ISO), w sieciach wirtualnych konceptualizacja i programy si¢ wylaniaja, ale
moga by¢ redefiniowane w zderzeniu ze zdarzeniami.

Konsekwencje wytycznej XII dla praktyki ZZL

Tworzenie ,,wentyli bezpieczenstwa” (sposobow wyjscia z dysonanséw lub sy-
tuacji bez wyjscia) dla oséb zdeterminowanych, egoistycznych, altruistycznych. In-
wentaryzowanie wylaniajacych si¢ programow, zwyczajow i ich ocena (niekoniecz-
nie podtrzymywanie, czasami ,,famanie” w imi¢ wtasnych interesow).

XIII wytyczna ogo6lna

Teoria sieci organizacyjnej to teoretyzowanie na temat tego, co juz uprzednio
zostato zrozumiane i ujgte w stowach. Teoria opisuje strumien $wiadomosci i pojmo-
wanie tego, co juz wiemy.

Przyklad zastosowania wytycznej XIII

W tradycyjnych sieciach stan formalny r6zni si¢ od praktyki i opowiesci organi-
zacyjnych. W sieciach wirtualnych opowiesci tworza matryce ksztaltujaca $wiado-
mos¢, a stan formalny nie zaktdca pojmowania tej matrycy.

Konsekwencje wytycznej XIII dla praktyki ZZL
Budowanie zdolnosci do teoretyzowania.

XIV wytyczna ogolna
Dazenie do dobrej sentencji.

Przyklad zastosowania wytycznej XIV

W tradycyjnych sieciach sentencja tworzy kamuflaz organizacyjny. W sieciach
wirtualnych sentencja ma charakter domniemany, ale w najistotniejszych punktach
jest podzielana przez cztonkow sieci, gdyz jest przez nich tworzona, a nie jedynie
inkorporowana.

Konsekwencje wytycznej XIV dla praktyki ZZ1.

Podsumowywanie wiedzy o sieci przy roznych okazjach okoliczno$ciowych, na
przyktad przy tworzeniu PR-u sieci.

Zaprezentowane propozycje w swojej istocie kwestionuja zasadnicze, znane z
podrecznikow sposoby realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprawiaja takze
wrazenie wewngtrznej sprzecznosci, ale teoria sieci i zarzadzanie nimi nie sa od nich
wolne. Mimo zidentyfikowania roéznic trudno jeszcze dokonaé syntezy w postaci
ukazania teorii ZZL w poszczegdlnych typach organizacji sieciowych.
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4. Dyskusja i przyszle badania

Przedstawiona analiza potwierdza, ze organizacje sieciowe sa zbiorem mozliwych
typow, a nie typem jednym idealnym. Nie jest to wniosek odkrywczy, ale rownocze-
$nie jego konsekwencje dla zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢ wyraznie
sformutowane.

W uporzadkowanej przestrzeni lub na osi (continuum) mozna ulokowaé roézne
typy organizacji sieciowych (bazujac na koncepcji sieci spotecznej). W efekcie moz-
na rowniez dostrzec, ze rozny jest poziom trafhosci poszczegodlnych sposoboéw za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Jednak w organizacjach najblizszych naturalnym sie-
ciom spotecznym potrzebne wydaje si¢ przebudowanie koncepcji ZZL, a nawet
rezygnacji z tego typu zarzadzania. Poszukujac odpowiedniej koncepcji, nalezatoby
takze odrzuci¢ wszystkie dotychczasowe idee. Pewne nadzieje budzi zarzadzanie
kapitatem ludzkim, ale nie w konwencji fascynowania si¢ liczeniem kapitatu, popu-
laryzacji jego idei, ale zarzadzania. To osobne wyzwanie dla srodowiska osob zaj-
mujacych si¢ problemami ludzi w organizacji. Podejscie sieciowe zle sig komponuje
takze z idea pracy.
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MANAGING PEOPLE A NETWORK ORGANIZATION.
INTRODUCTION TO NETWORK BASED VIEW

Summary: This paper provides 14 guidelines for HRM construction in networking organiza-
tions. Elaborated guidelines are the effect of coupling Basic assumptions are the result of
sensmaking theory, RBV theory and the concept of Network Based View. Network Based
View proposition is the simple consequence of three conclusions (emerged after the analysis
of literature): 1) it is impossible to elaborate one, general, perfect definition of network or-
ganization, 2) organization is always a social network (social nature of organization), 3) it is
possible to put in order different types of organizations from the perspective of social network
attributes, 4) organization is a set of resources, and intellectual activity of social actor ensures
order in this set.
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