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ZDERZENIE MYSLENIA SIECIOWEGO
Z. PRAKTYKAMI ZZL

Streszczenie: W ponizszym tek$cie autor poszukuje konsekwencji myslenia sieciowego dla
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. R6znice migdzy tradycyjnym ZZL i opartym na my-
$leniu sieciowym zostaly wyprowadzone w oparciu o analiz¢ poréwnawcza i dedukcyjne ro-
zumowanie. W koncowej czgsci tekstu wskazano wytyczne dla zarzadzania zasobami ludzki-
mi w organizacjach opartych na sieciach spolecznosciowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, my$lenie sieciowe, siecciowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi, typy sieci.

1. Wstep

Ponizsze opracowanie jest rozwinigciem wczesniej publikowanych przez autora

prac, takich jak np.: Zarzqdzanie ludzmi w sieci. Wstep do Network Based View,

X Jubileuszowa Konferencja Sukces w Zarzadzaniu Kadrami, Menedzer w organi-

zacji opartej na wiedzy, Trzebieszowice, 26-28 wrzesnia 2010, Wstgp do Zeszytu

,.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 1.

W tej pracy przyjeto nastgpujace zatozenia:

— organizacja jest tworem spotecznym [Drucker 1993],

— proces zarzadzania to zbior specyficznych relacji pomigdzy aktorami organiza-
cji, ktore powoduja ich aktywnos$¢; proces zarzadzania i organizowania jest spo-
leczna praktyka [Reed 1984],

— sieci sa skutkiem aktywnosci intelektualnej (myslenia) cztowieka,

— aktywno$¢ intelektualna jest jednoczesnie przyczyna i skutkiem sieci, w ktorej
jest ulokowany myslacy cztowiek,

— skutek i przyczyng mozna od siebie abstrakcyjnie oddzieli¢, o czym wiadomo od
czasow Durkheima.

W efekcie przedmiot zainteresowania zostaje opisany w dos¢ szerokich grani-
cach. Konsekwencja powyzszych zatozen jest uznanie samego zarzadzania za zbior
relacji, a dalej, jako sie¢, skutek 1 przyczyng sieci. Majac na wzgledzie szczeg6lnie
te ostatnia mozliwos¢, w ponizszym tekscie starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie:
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jakie skutki dla wykonywania typowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi ma
dominacja w zarzadzaniu wzoru sieci spolecznej? Poszukujac odpowiedzi na to py-
tanie, liczono, ze zostang osiagnigte cele poznawcze, metodologiczne i praktyczne.
Efektem poznawczym bytoby opracowanie zestawu specyficznych atrybutow funk-
¢ji ZZL — od planowania do zwalniania zasobow ludzkich w przypadku zastosowa-
nia analogii sieci. W warstwie metodologicznej testowano sposob potaczenia mysle-
nia zasobowego i sieciowego.

W niniejszym opracowaniu starano si¢ sprawdzi¢, na ile — wychodzac od natury
sieci spotecznej — mozna dotrze¢ do odmiennych wskazoéwek na temat zarzadzania
zasobami ludzkimi. Ten zwykty dedukcyjny sposob wnioskowania w praktyce wyma-
ga jednak kilku zasadniczych rozstrzygnig¢. Po pierwsze, nie istnieje jedna uznana
teoria sieci spolecznych. Zatem najpierw trzeba wypracowac zatozenia dotyczace my-
slenia sieciowego. Zastosowano wigc analize porownawcza, ktora pozwolita zidenty-
fikowac r6znice migdzy mys$leniem sieciowym i systemowym. Podejscie systemowe,
jako punkt odniesienia, wybrano ze wzgledu na jego popularnos¢ i w miarg ustabilizo-
wany zestaw zatozen podstawowych. W ten tez sposdb wyznaczono zasadnicza tech-
nike badan. Stalo si¢ nia porownywanie. Po drugie, konsekwentnie zastosowano te
technike do poréwnania zarzadzania zasobami ludzkimi wspartego na mys$leniu sie-
ciowym z innymi typami zarzadzania zasobami ludzkimi. Wynik tego poréwnania
mogl zarysowaé ogodlne atrybuty zarzadzania zasobami ludzkimi zdominowanego
przez myslenie sieciowe. W trzecim kroku postepowania badawczego poréwnano tra-
dycyjne sktadowe (funkcje, praktyki) ZZL z tymi, ktére mozna wyprowadzi¢, opiera-
jac si¢ na wczesniejszych wynikach poréwnan obiektow o charakterze ogolnym (my-
$lenia systemowego', odmian zarzadzania zasobami ludzkimi). W ten sposob liczono
takze, ze uda si¢ stworzy¢ ktadke pomiedzy praktyka tradycyjnego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi a tego zarzadzania wspartego na mysleniu sieciowym. Wydaje sig, ze
realizacja tych celow moze przynies¢ co najmniej uzupetienia w zakresie dyskusji
nad ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi oraz sposobami jej badania.

Ponizsza tres¢ podzielono, zgodnie z zarysowana metoda badania, na trzy zasad-
nicze czesci: ogolne konsekwencje zastosowania analogii sieci do ZZL; watek wnios-
kow dla poszczegolnych funkcji ZZL; kierunki przysztych poszukiwan.

2. Ogolne konsekwencje myslenia sieciowego dla zarzadzania
i zarzadzania zasobami ludzkimi

Ponizsze studia rozpoczyna analiza porownawcza dwoch najpopularniejszych po-
dej$¢: myslenia systemowego 1 sieciowego (tab. 1).

Kolejny ciag porownan dotyczy koncepcji o nizszym stopniu uogdélnienia. Dalej
zestawiono roznicg w mysleniu o zarzadzaniu zasobami ludzkimi wspartym na my-

! Ten termin zostat uzyty juz w 1975 r. przez G.M. Weinberga: An Introduction to General Systems
Thinking. Przektad polski: Myslenie systemowe, Wydawnictwa Naukowe-Techniczne, Warszawa 1979.
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Tabela 1. Roznice migdzy mysleniem o sieciach i my$leniem systemowym

Kryterium

poréwnania

Myslenie systemowe

Myslenie o sieciach

Granice obiektu

System pozostaje

Sie¢ nie musi by¢ rozpatrywana z perspektywy

i zaleznosci
pomigdzy nimi

systemu (przynajmniej
W ujeciu cybernetycznym)

(ontologia) w relacjach z otoczeniem, | relacji z otoczeniem; sie¢ nie koncentruje
ma swoje granice, jest uwagi na swoich granicach, wrgcz przeciwnie
podsystemem innego granice sieci sa ptynne, zmieniaja sig¢; sieci
systemu moga korzystac¢ przede wszystkim z zasobow
wewngtrznych i w okreslonych kwestiach by¢
,-odizolowane” od srodowiska
Tozsamos¢ Identyfikowalna, Trudna do identyfikacji, mniej wazna w dlugim
obiektu (ontologia, |zachowywana, dazenie okresie czasu, wynika z konkretnych potrzeb
epistemologia) do jej obiektywizacji
Elementy Istotnymi elementami W sieci nie jest konieczne wyrdznienie wejse,

wyjs¢, podmiotéw uprzywilejowanych, ale
konieczne jest ukazanie punktow i relacji

(ontologia) sa wejscia, wyjscia, pomigdzy nimi

regulatory i sterowniki
Metody Istotna jest analiza Sie¢ moze by¢ ujmowana holistycznie
upraszczania systemowa i idea czarnej (np. obraz konfiguracji sieci, jej blisko$¢
ztozonos$ci obiektu | skrzynki z inng siecig itp.), ale zawsze potrzebne jest
(metodologia) zrozumienie charakterystyki elementéw

(weztdéw) sieci i relacji

Podstawy Dla wyjasnienia zachowan | Dla wyjasniania zjawisk w sieci nizszego rzedu
wnioskowania systemow potrzebny jest nie jest konieczne odniesienie do stownika
i wyjasniania jezyk i logika systemow i praw sieci wyzszego rzedu (poziomu,
(metodologia, wyzszego rzedu uogoblnienia)
aksjologia)
Determinizm System jest i moze by¢ Sie¢ si¢ bardziej staje, trudno odnalez¢ sieci
(epistemologia) zdeterminowany zdeterminowane
Konotacja, System mozna uznaé za Dominujaca dla istnienia sieci jest aktywnos$¢
desygnat istniejacy ,,obiektywnie” intelektualna osoby, 0sob definiujacych
(ontologia, i materialnie, za istniejacy | sie¢, sie¢ ma charakter abstrakcyjny, jest
epistemologia) poza osoba ewidentnym wytworem intelektu cztowieka

Istotna kategoria
(aksjologia)

Kategoria rOwnowagi jest
wazna

Kategoria dynamiki jest wazna

Zasady rozwoju
(ontologia,
epistemologia,
aksjologia)

Wzrost rozmiarow

i ztozonosci systemu
wraz z kolejnymi latami,
ewentualna cykliczno$é
rozwoju

Brak wzorca

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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$leniu o naturze sieci spotecznych? z innymi typami zarzadzania zasobami ludzkimi
i zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Wyniki zestawiono w tab. 2 i 3.

Tabela 2. Poréwnanie trzech rodzajow zarzadzania zasobami ludzkimi

Kryteria

poréwnania

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi wsparte na
mysleniu o naturze sieci
spotecznych

Granice obiektu

Wyznaczane przez
granice prawne firmy

Wyznaczane przez
zamiar strategiczny

Wyznaczane ptynnie
przez aktorow,
niekoniecznie uzgadniane

rozpoznane praktyki
tworzenia strategii ZZL

Tozsamos¢ Wynikajaca z tozsamosci | Zwiazana z wartosciami, | Wielowymiarowa,

obiektu organizacji, zawodu, wizja, wyodrgbnieniem | zindywidualizowana,
grupy spotecznej z otoczenia organizacji oparta na procesach

indoktrynowania

Elementy i Pracownik — pracodawca | Spotecznosé¢ Roéznorodne elementy

zaleznosci — posrednicy, korporacyjna pluralistyczne,

pomigdzy nimi | przedstawiciele policentrycznie

skonfigurowane

Metody Umowa Kontrakty (spoteczne, Do relacji wzajemnych

upraszczania psychologiczne, i najblizszych

ztozonos$ci formalne)

obiektu

Podstawy Zasady i sposoby Zasady i sposoby Zasady i sposoby

wnioskowania i | wnioskowania wnioskowania wnioskowania

wyjasniania zaczerpnigte z réznych zaczerpnigte z réznych zaczerpnigte z réznych
nauk nauk, ogniskowane przez | nauk, nieuporzadkowane

analizg strategiczna (porzadkowanie dowolne)

Warunkowanie | Decyzje kierujacych, Wyniki odkry¢ analizy Stawanie si¢ zasobem
wymuszenia strategicznej, w tym sieci, traktowanie sieci,
instytucjonalne analiz planistycznych jako zasobu

Konotacja, Zbior praktyk (funkcji) | Uporzadkowany zbior Wyobrazony

desygnat opisanych normatywnie | praktyk (funkcji), indywidualnie wzor

powiazan i aktorow

Istotna kategoria

Cel organizacji

Strategia

Charakter zmian relacji
spotecznych, stabilno$é¢
fizyczna weztow i taczy

Zasady rozwoju

Zgodnie z oczekiwaniami
kluczowych aktorow
organizacyjnych

Zgodnie z oczekiwaniami
interesariuszy

W ,,masie” relacji
slepy los, w relacjach
dwustronnych proby
ksztattowania

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Uzasadnienie wyboru tego typu sieci do dalszych studiow mozna odnalez¢ w tekscie nieco dalej.
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Do powyzszego warto dodaé, ze sieci nie musza mie¢ pozytywnie waloryzowa-
nej konotacji, a strategia ja posiada. Nie rozwingta si¢ jak dotad osobna dziedzina
analiz sieciowych, a analizy systemowe maja juz swoja historig. Trudno tez nie do-
strzec, ze nie ma hierarchicznej zaleznosci migdzy zarzadzaniem siecia a innymi
typami zarzadzania. W kolejnej tab. 3 zastosowano odmienne kryteria poréwnania.
Zmiana ma zblizy¢ opis wybranych podejs¢ do kilku kluczowych zagadnien organi-
zowania i zarzadzania (wladzy, kluczowego podmiotu, dziatan, sukcesu).

Tabela 3. Poréwnanie ZZL, sieciowego ZZL, ZKL

Kryteria
specyficzne
dla zjawiska Tradycyjne ZZL Sieciowe ZZL Zarzadzanie kapitatlem
organizacji
i zarzadzania

Zrodto Prawnie akceptowana | Zwyczaj i w mniejszym Prawo, na mocy ktoérego

wykonywania | wtasnos¢ firmy, rola stopniu formalne prawo dokonywana jest

wiladzy pracodawcy faczace podmioty sieci, wymiana, podnoszenie

naturalne procesy warto$ci kapitatu
strukturyzacji spotecznosci

Element Pracodawca (najmuje | Wytaniajacy sig, nietrwaty Kazdy z posiadaczy

projektujacy | agentow HR) kapitatu z przewaga
z mozliwa partycypacja posiadaczy
pracownikow zinstytucjonalizowanych

Typowe Praktyki/funkcje Tworzenie relacji, nastawienie | Pomnazanie wartosci,

aktywnosci ZZL zorientowane na | na podtrzymywanie sieci podtrzymywanie wymiany
tworzenie np. warto$ci | w czasie korzystnym dla zgodnie z przyjeta racja
firmy, wzrost przewagi | siebie, kazdy z podmiotéw (np. przewartosciowanie
konkurencyjnej i tym | sieci prowadzi wtasna, kosztow utopionych
podobne wyznaczniki | niestandardowa kalkulacjg lub | kapitatu moze prowadzi¢
sukcesu biznesowego | ulega chwilowym emocjom do utraty kapitatu)

Miary sukcesu | Organizacyjne Indywidualne Indywidualne i

organizacyjne

Zrodto: opracowanie wiasne

Poszukujac w oparciu o te poréwnania mozliwosci uogélnienia, wyprowadzono
ponizsza propozycje. Za charakterystyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi opar-
tego na mysleniu sieciowym mozna uzna¢ w opozycji (oznaczenie: ,,vs”) do trady-
cyjnego ZZL.:

— indywidualizacjg (,,ichmo$ciowos¢”’) wsparta na pluralizmie vs dominacj¢ wzo-
ru organizacyjnej catosci,

— improwizacjg, jako odpowiedz na nieprzewidziany rozwoj zdarzen, vs racjonal-
ne przewidywanie,

— inwencj¢ vs racjonalne procedury heurystyczne,
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— inkorporacj¢ (w sensie przede wszystkim wtaczania, a nie przyswajania z bojaz-
ni, strachu, tak jak proponuje to psychologia) vs oczekiwane dopasowanie no-
wych elementow,

— inkrementalizm przypadkowy (powigkszanie, przyrastanie, stopniowy rozwoj,
ale w oparciu o przypadek) vs logiczny inkrementalizm,

— instytucjonalizacjg naturalna vs formalne, wladcze regulowanie,

— informatyzacje, jako sposéb wyréwnywania szans na pozyskiwanie informacji,
wiadzy vs dystrybucje praw.

3. Specyficzne konsekwencje myslenia sieciowego
dla poszczegolnych praktyk zarzadzania
i zarzadzania zasobami ludzkimi

Jesli otrzymany powyzej obraz ogélnych cech podejscia sieciowego do zarzadzania
zasobami ludzkimi zostatby przyjety, to mozna uznac, ze podejscie zasobowe jest
inne, ale nie zaprzecza mozliwo$ci wprowadzenia do niego elementow myslenia
sieciowego. Propozycj¢ naktadki (upgrade) na tradycyjne sktadniki zarzadzania za-
sobami ludzkimi prezentuje tab. 4.

Tres¢ naktadek wskazuje, ze mozna zaprojektowac w firmie zarzadzanej w opar-
ciu o tradycyjne kanony zarzadzania zasobami ludzkimi program, ktory pozwoli
wzbogaci¢ istniejace rozwiazanie o elementy mys$lenia systemowego. Konkretne
propozycje musza uwzglednia¢ zroznicowanie typow organizacji sieciowych, np.
sieci wewngetrznych, zintegrowanych, wahadlowych, sfederowanych [Rorive 2005,
s. 67]. Przyktad rozwinigcia takiej propozycji na poszczegdlne praktyki ZZL ukaza-
no w tab. 5. Warto przypomnie¢, ze dynamika tworzenia sieci sfederowanej opiera
si¢ na nasileniu proceséw eksternalizacji i stad specyfika rozwiazan zawartych w
tab. 5. Kryteria pordwnania przyjgto z pracy Rorive’a [2005].

Dla innych typoéw sieci nalezy wprowadzi¢ inne propozycje korekt sytuacyj-
nych. Mozna przyjaé, ze dla kazdego typu sieci mozliwe jest praktyczne uzupetnie-
nie tradycyjnych funkcji ZZL o korekty wynikajace z wzoru sieciowego myslenia
(tab. 4). Dalej mozna dobra¢ dla kazdego typu sieci odpowiednie narzedzia, techni-
ki, podmioty wykonywania zmodyfikowanych funkcji ZZL.

Skala korekt wprowadzanych do tradycyjnych zestawow praktyk ZZL zalezy od
oddalenia danego typu sieci od hierarchicznie zorganizowanej sieci (fabryka jest
rowniez siecia). Najdalej od pozycji hierarchicznie zorganizowanej sieci (fabryki)
wydajg sig leze¢ naturalne sieci spoteczne, bliskie idei sieci spolecznosci siecio-
wych. Ich istota jest wolnos¢ podmiotow, wielka dynamika i organizowanie w opar-
ciu o system techniczny wymiany informacji. Wowczas nalezy przemysle¢ zastoso-
wanie dos¢ radykalnego dla zarzadzajacych zasobami ludzkimi w ujgciu tradycyjnym
zestawu wytycznych:

1) tworzenie sieci nie polega na klarowaniu (ekstrakcji) wszystkich relacji, ale
rozpoznawaniu dominujacej idei utrwalania relacji (moze nia by¢ w najprostszym
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Tabela 4. Naktadki sieciowego myslenia na praktyki ZZL

Wybrane argumenty uzasadniajace

konkurencyjna firmy
itp.)

stabych wigzi dla takich wartosci.
Identyfikacja warto$ci poprzez
wylaniajaca sig sitg relacji

kt j 1 i ktadk . .
e s | Ui ekt ok
yka Y & — tab. 2 kolumna 4)
Planowanie Koncentracja na sytuacyjnie i Granice wyznaczane ptynnie przez
(pozycjonowanie, indywidualnie warto$ciowanych aktorow, niekoniecznie uzgadniane;
przewaga relacjach, poszukiwanie znaczenia | wyobrazenie wzoru relacji i dowolnie

uzasadniany zbior aktorow

Dobor (przyjmowanie
najlepiej dopasowanych
do potrzeb organizacji,
ewentualnie talentow
przekraczajacych
aktualne potrzeby itp)

Usuwanie asymetrii informacji,
wiadzy, budowanie rownowaznych
relacji

Wielowymiarowa, zindywidualizowana
tozsamos¢. Podstawy wnioskowania

sa nieuporzadkowane. Warunkowanie
stawania si¢ zasobem i jednoczesne
traktowanie sieci jako zasobu

nowych indywidualnych relacji,
zrywanie z konformizmem,
tworzenie szans na nowe relacje

Wynagrodzenia Ukierunkowanie na wzmacnianie, | Ukierunkowanie na istotno$¢ charakteru
budowanie nowych relacji, wigzi relacji (z punktu widzenia ich
indywidualnych wewngtrznych przydatnos$ci dtugookresowej).

i zewngtrznych w stosunku do Upraszczanie ztozonoSci sytuacji
organizacji. do relacji wzajemnych i na przyktad
Interesujace zapetlenie: sktanianie | najszybciej przynoszacych korzysc¢
nagrodami do altruizmu, ktory

przynosi korzysci (zaprzeczenie

altruizmu) w dlugim okresie,

co z kolei wzmacnia sktonnos¢

do altruizmu

Doskonalenie Ukierunkowane na zdolnosci Wielowymiarowa i ztoZzona tozsamos¢.
do identyfikowania, tworzenia, Podstawy wnioskowania o potrzebie
zrywania relacji i weztow sieci, doskonalenia i wyjasniania decyzji
charakterystyki sieci. nieuporzadkowane.

Indywidualna umiejgtnosé Upraszczanie ztozonosci do relacji

warto$ciowania relacji i tworzenia | wzajemnych i najblizszych

szans na nowe relacje Stawanie si¢ zasobem sieci, traktowanie
sieci jako zasobu

Ocenianie Wzajemne (np. symultaniczne) Pluralizm, policentryczno$¢ relacji
zmienianie relacji W procesie oceniania

Zwalnianie Utrzymywanie relacji, wzmacnianie | Zasady rozwoju w catym zbiorze relacji

oparte ,,na Slepym losie” (wykluczane
osoby przypadkowe z punktu
widzenia interesu catosci), w relacjach
dwustronnych proby ksztalttowania
relacji

Relacje ze zwiazkami
zawodowymi

Jeden z weztow sieci

Wyobrazony indywidualnie,
zinstytucjonalizowany wzor powiazan i
aktorow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Uzasadnienie korekt sytuacyjnych w federacji

Typ naktadki (kolejnos¢ uzalezniona

Typ sieci Sie¢ sfederowana od wagi dla realizacji wytycznej z tab. 6)

Dynamika tworzenia Eksternalizacja Zwalnianie, doskonalenie, dobor, planowanie,
ocenianie

Logika konstytutywna | Komplementarno$¢ | Planowanie, wynagrodzenia, zwalnianie,
doskonalenie, dobor, relacje ze zwiazkami

zawodowymi
Kompozycja ostony Dysocjacja Ocenianie, doskonalenie, relacje ze zwiazkami
zawodowymi
Stabilnos¢ Silna Wszystkie funkcje w dowolnej kolejnosci
Struktura organizacyjna | Funkcjonalna Wszystkie funkcje w dowolnej kolejnosci
Dystrybucja wtadzy Schodzaca w dot Wszystkie funkcje w dowolnej kolejnosci
Wigzi wewngtrznych Sekwencyjne Doskonalenie, ocenianie, wynagrodzenia, relacje
zaleznosci ze zwiazkami zawodowymi, dobor, zwolnienia,
Aktywno$¢ sieci Silna Zwolnienia, dobor, doskonalenie

Zrbdto: opracowanie wiasne.

przypadku wymiana ekonomicznych wartosci, w najbardziej skomplikowanym, np.
organizacji pomocowych, bezgraniczne podporzadkowanie idei),

2) granice organizacji maja charakter chwilowo ograniczony przez zdolnosci in-
telektualne do definiowania, ludzie organizacji nie sg od etykietyzowania i stratyfi-
kowania (pracodawcy i pracownicy to tylko jedna z mozliwosci),

3) w sieciach powinno si¢ zrezygnowa¢ z wytaniania rol, a tym bardziej utrwa-
lonych i wzorcowych opis6w pracy, pomocne moze by¢ wykorzystanie nowych ka-
tegorii, jak np. skillpooling,

4) kopiowanie i rozpowszechnianie relacji tworzy sens sieci i okresla jej sukces,

5) nalezy odrzuci¢ analityczny kierunek i planowanie na rzecz tworzenia sensu
1 spotkan,

6) konieczne jest utrzymywanie stanu ,,mowienia”, ,,dyskutowania” i r6znorod-
nosci wypowiedzi, one maja o$miela¢ do wzbogacania, odnawiania, uaktualniania
relacji,

7) nalezy si¢ angazowac¢ w prawdziwe ,,robienie”, a nie tylko w prawdziwe szu-
kanie, poniewaz prawda o relacjach jest czyms$ ujmowanym osobiscie, narzucanym
1 negocjowanym; w sieciach nie bedzie si¢ wiedziato, co si¢ rozumie, az do momen-
tu dziatania, a konkluzje z tego, co sig robi, nalezy wypowiedzie¢, aby zrozumie¢, co
si¢ uzyskato,

8) nazywanie fenomenu sieci z nadmierna dbatoscia i z pomijaniem nazw odzie-
dziczonych (powtarzanych, popularnych itp.), az otrzyma si¢ bogatszy wyraz; ry-
sowanie kontekstu teorii sieci tak, aby podtrzymywaé tworzenie sensu, ktoérego fi-
natem jest wykreowanie akroniméw pasujacych do sieci; dbato§¢ o wyjasnienia
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z uznaniem réznych kompromisow mi¢dzy uogoélnieniami, prostota i trafnoscia; na-
lezy dazy¢ do dobrej sentencji,

9) tagodzenie zadan podmiotdéw sieci, az do momentu, w ktorym ludzie sig po-
rozumiejg i zgodza z definicja sieci i zaczng rejestrowac wigcej szczegotow o feno-
menach, a dalej beda zdolni do ich konceptualizowania,

10) dobrze jest interpretowaé, uzupetnia¢ wlasny kierunek doskonalenia, po-
zostawa¢ w cieniu i kontynuowa¢ dziatanie, az jest zbyt p6zno na obranie innego
rozwiazania, zgadywanie i porzucanie; cho¢ to postgpowanie jest ryzykowne, to
ma wigkszy sens niz planowanie, poniewaz cztowiek zawsze pozostaje w sieciach,
a ich ksztalt w duzej czgsci jest przypadkowy i warunkowany wczesniejszymi wy-
borami,

11) nalezy zwraca¢ uwagg na niespodzianki, przerwy, zatamania, poniewaz one
sa sSwietnymi okazjami do tworzenia sensu i teorii relacji organizujacych spotecz-
nos¢,

12) teoria sieci organizacyjnej to efekt wczesniejszego teoretyzowania na temat
tego, co juz uprzednio zostalo zrozumiane i uj¢te w stowach; teoria sieci to strumien
swiadomosci 1 pojmowanie tego, co juz wiemy; trafna teoria sieci w kazdym mo-
mencie staje sig, a nie jest.

Powyzsze wytyczne w wielu miejscach nadwyrezaja kanony tradycyjnego spoj-
rzenia na zarzadzanie zasobami ludzkimi.

4. Dyskusja nad wynikami i przyszle kierunki badan

Powyzsza proba odpowiedzi na pytanie: ,,jakie skutki dla wykonywania typowych
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi ma dominacja w zarzadzaniu wzoru sieci
spotecznej?” wskazata, ze do zarzadzania zasobami ludzkimi mozna wprowadzi¢
okreslone udoskonalenia. Zbliza one tradycyjne ZZL do potrzeb sieciowych organi-
zacji. Zmiany sa przy tym uzaleznione od typu sieci, z jaka ma si¢ do czynienia.
Najwigksze zmiany dotycza organizacji pracujacych w oparciu o sieci spoteczno-
sciowe. W przypadku takich organizacji zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga
przedefiniowania. Powyzej opracowano zestaw specyficznych atrybutéw funkcji
ZZL od planowania do zwalniania zasobow ludzkich w przypadku zastosowania
analogii sieci. Jednocze$nie dostrzezono, ze cho¢ myslenie zasobowe nie kldci si¢
z myS$leniem sieciowym, to jednak przesunigcie akcentow w kierunku sieci spotecz-
nosciowych zakldca kanony tradycyjnego ZZL (np. ideg¢ dopasowania do wymagan
stanowiska pracy, planowania szkolen itp.).

Powyzsze wnioski wyprowadzono w oparciu o specyficzne polaczenie metody
analizy porownawczej z dedukcja. Zjawisko sieci nie ma jednorodnego charakteru.
Przyjeto zatem, ze w pierwszym kroku zostanie porownana idea myslenia sieciowe-
go z myS$leniem systemowym. Inspiracja do takiego zestawienia ptyneta z trzech
przestanek. Pierwsza wynika z tego, ze podejscie systemowe jest wspdlczesnie tak
intuicyjnie identyfikowane przez badaczy jak podejscie sieciowe. Druga dotyczy



Zderzenie myslenia sieciowego z praktykami ZZL 127

uniwersalnosci obu podejs¢. Moga one pomagaé w rozpoznaniu réznych zjawisk
(spotecznych, technicznych, mieszanych). Trzecia przestanka zwiazana byta z moz-
liwoscia wykorzystania terminu ,,mys$lenie” dla dokonania poréwnania. Termin ten
nie jest zobowiazujacy, tak jak np. termin ,,paradygmat”, ale jest jednocze$nie uzna-
ny w srodowisku badaczy systemow. Jego rozszerzenie na fenomen sieci nie wyda-
wato si¢ budzi¢ wigkszych zastrzezen. Taki sposob uproszczenia problemu niekon-
kretnosci podejscia sieciowego wymaga jednak dalszych testow.

W nastgpnym kroku badania wypracowane cechy myslenia systemowego zosta-
ly przeniesione na ogolne atrybuty zarzadzania zasobami ludzkimi. Porownanie stad
wyprowadzonych wzorcow z innymi znanymi wzorcami ZZL (np. strategicznym)
czy tez zarzadzaniem kapitalem ludzkim przyniosto kolejne uszczegdtowienia spe-
cyfiki ZZL opartego na mysleniu sieciowym. W koncu sformutowano naktadki na
tradycyjne praktyki ZZL, ktore to zmiany moga stworzy¢ pomost migedzy organiza-
cja tradycyjna i sieciowa. Otrzymany efekt pozwolil przetestowac efekt zastosowa-
nej metody. Jednak cel metodologiczny tego opracowania mozna traktowac jako
czg$ciowo zrealizowane i1 wymagajace dalszego sprawdzania. W wielu miejscach
uzasadnienie nie jest pelne.

W koncu, podsumowujac cato$¢ badan, mozna stwierdzié, ze istnieje wiele po-
wodow, dla ktérych powinno si¢ powaznie potraktowac stwierdzenie, iz: wychodzac
od natury sieci spotecznej, dociera si¢ do odmiennych wskazowek na temat zarza-
dzania zasobami ludzkimi.
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IMPACT OF NETWORKING THINKING ON HRM PRACTICES

Summary: In this paper the author searches for the consequences of networking thinking for
the HR practices. Differences between traditional HRM and HRM basing on networking
thinking are coming into view applying the comparative analysis and deductive reasoning.
The guidelines for HRM in organizations basing on social networks finish the study.
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