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ANALIZA SIECI W BADANIACH
STRUKTURY ORGANIZACJI

Streszczenie: Zastosowanie analizy sieci spotecznych do badan organizacji pozwala doktad-
niej poznaé sposoby rzeczywistego organizowania si¢ pracownikow. Jest to wiedza potoczna,
czesto nieuswiadomiona, ale o zasadniczym znaczeniu dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Artykut prezentuje sposob prowadzenia badan i analiz sieci w celu odwzorowania relacji po-
miedzy pracownikami i uzyskania obrazu struktury firmy. Badania takie sg najcze$ciej prowa-
dzone przy uzyciu pytan ankietowych, ktore w artykule zostaja przedstawione (wspotpraca,
przeplyw informacji, przeplyw wiedzy i rozwiazywanie probleméw oraz przeptyw decyzji)
i zinterpretowane w kontekscie analizy struktury rzeczywistej organizacji. W prezentowanym
badaniu odwzorowano i zanalizowano strukture innowacyjnej firmy z branzy IT zatrudniajg-
cej 125 pracownikow, ktorych odpowiedzi pozwolity na analizg 3097 relacji. Analiza stuzyta
weryfikacji zalozen odnos$nie integracji calej firmy, poziomie centralizacji wtadzy, sposobie
koordynacji pracy oraz mozliwych blokadach w przeptywie wiedzy.

Stowa kluczowe: analiza sieci spotecznych, analiza sieci organizacyjnych, struktura firmy,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
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1. Wstep

Artykut prezentuje sposob prowadzenia badan i analiz sieci w celu odwzorowania
relacji pomigdzy pracownikami i uzyskania obrazu struktury organizacji. Zarzadza-
jacy organizacjami, zwlaszcza tymi rozbudowanymi lub rozbudowujacymi sig, sta-
rajg si¢ poznac i zobrazowac¢ swojg wewnetrzng strukture. Wedtug tej struktury pla-
nuja organizowanie pracy, projektuja przeptyw informacji czy identyfikuja potrzeby
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rekrutacyjne. Jednak jak donoszg prace zorientowane na badanie sposobu wykony-
wania pracy w organizacji [Cross, Martin, Weiss 20006, s. 29-41; Borgatti, Foster
2003, s. 991-1013], formalna struktura firmy tylko w czgéci odpowiada temu, jak
rzeczywiscie wykonywana jest praca.

Artykut skupia si¢ na prezentacji wykorzystania analizy sieci relacji o charak-
terze wspotdziatania pomigdzy pracownikami w badaniu struktury organizacji.
W pierwszej czgsci autorzy skupiajg si¢ na streszczeniu podstawowych informacji
teoretycznych odnos$nie do analizy sieci i jej miejsca w naukach o zarzadzaniu. Na-
stepnie prezentowana jest cz¢$¢ wnioskow z badania empirycznego, ktéremu zostala
poddana firma informatyczna. Wyniki skupiajg si¢ na prezentacji struktury firmy pod
wzgledem przebiegu wspolpracy, informacji, wiedzy oraz decyzji. W podsumowa-
niu autorzy starajg si¢ oceni¢ rezultaty oraz zweryfikowaé, w jakim stopniu tego
typu dane moga by¢ uzyteczne dla oso6b zarzadzajacych oraz badaczy obszaru nauk
0 zarzadzaniu.

2. Wykorzystanie analizy sieci w zarzadzaniu
2.1. Analiza sieci organizacyjnych

Analiza sieci (network analysis) to interdyscyplinarne podejscie badawcze, majace
zastosowanie w analizie struktur systemow zlozonych i przetwarzaniu danych rela-
cyjnych. Jest ono tworzone i rozwijane na pograniczu teorii grafow, algebry macie-
rzowej, informatyki i statystyki, a wykorzystywane m.in. w ekonomii, socjologii,
fizyce i biologii [Wasserman, Faust 1994]. Podejscie to mozna zaklasyfikowaé do
tzw. metod mieszanych (mixed method), taczy bowiem podejscie ilosciowe i jako-
sciowe [Scott 2000], w ktorych dane iloSciowe zostajg nastgpnie poddane jako$cio-
wej analizie 1 interpretacji.

Analiza sieci znajduje szerokie zastosowanie w ekonomii (ONA — Organizatio-
nal Network Analysis), szczegolnie w dwoch gtownych obszarach: analizie relacji
pomiedzy pracownikami danej organizacji (odzwierciedlajacej wewnetrzng struktu-
re organizacji) oraz analizie relacyjnego otoczenia organizacji (odzwierciedlajacej
jej powigzania z innymi organizacjami), ktora to w wigkszej skali staje si¢ analizg
klastrow lub catych sektoréw gospodarki. Tego typu analizy to wzglednie nowy pa-
radygmat w naukach o zarzadzaniu, ktory jest juz dostrzegany takze w Polsce
w kontekscie zarowno odwzorowania wewnetrznego srodowiska funkcjonowania
organizacji (tzw. badania wewnatrzorganizacyjne) [Batorski, Zdziarski 2009, s. 157-
-184], jak i relacji taczacej organizacje z podmiotami zewnetrznymi (tzw. badania
miedzyorganizacyjne) [Batorski, Zdziarski 2009, s. 157-184; Czakon 2012, s. 28].

Podstawowym pojeciem tego podejscia jest sie¢, ktora mozna rozumie¢ jako
kazdy uktad ztozony z elementéw (wierzchotkow) potaczonych ze soba relacjami
(krawedziami). Badacz sieci moze si¢ koncentrowaé na pigciu poziomach jej anali-
zy: poziomie indywidualnym (analizujgc pozycje jednego elementu oraz jego oto-
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czenia), poziomie diad (dwa elementy potaczone ze soba relacja), poziomie triad
(trzy elementy potaczone relacjami), poziomie grup (zbiorow elementow, ktore sa ze
soba polaczone w wigkszym stopniu niz z elementami spoza grupy) oraz poziomie
catej sieci [Wasserman, Faust 1994].

W naukach o zarzadzaniu analiza sieci skupia si¢ na analizie sieci organizacyj-
nych. W sieciach organizacyjnych wierzchotkami moga by¢ np. osoby, idee, pojecia
[Borgatti, Foster 2003, s. 991-1013], ale takze same organizacje'. Krawedzie sa
natomiast reprezentacja takich relacji, jak np. wspotpraca, komunikacja pomigdzy
pracownikami albo np. relacje inwestycyjne w przypadku obserwacji powigzan po-
migdzy organizacjami.

Prezentowana w artykule analiza umozliwia badanie powiazan migdzy pracow-
nikami we wngtrzu organizacji. W podejs$ciu tym badaniu poddawane sa elementy
procesu organizowania oraz zachodzace miedzy nimi relacje. Elementy stanowig
podmioty realizujace ten proces (osoby, zespoty) reprezentowane przez wierzchotki
grafu. Krawedzie tgczace wierzcholki to relacje, ktore zachodza pomigdzy pracow-
nikami w toku realizacji procesu pracy. Dopiero polaczenie wierzchotkow i krawe-
dzi tworzy kompletny obraz sieci organizacji. Sie¢ obrazujaca réznego rodzaju ko-
operacj¢ zachodzaca migdzy pracownikami odwzorowuje strukturg organizacji duzo
blizsza rzeczywistej sytuacji. Odwzorowujac te strukture, mozna precyzyjnie zloka-
lizowa¢ zasoby organizacji i wskaza¢ drogi lub blokady zwigzane z ich przeptywem.

2.2. Sie¢ jako struktura organizacji

Dominujace w zarzadzaniu odwzorowanie struktury organizacji polega na uchwyce-
niu i podkreslaniu formalnego, hierarchicznego porzadku organizujacego [Stoner,
Freeman, Gilbert 1997; Nalepka 2001]. Wiele rozpisywanych struktur organizacyj-
nych podkresla kto, na jakim stanowisku, jakie posiada miejsce w strukturze (rys. 1).

Z takiej struktury mozna si¢ domysli¢, ktory pracownik jest przetozonym, a kto-
ry podwladnym, i jakie podziaty funkcjonalne sg obecne w organizacji. Teoretycznie
struktura ta pokazuje rowniez, jak powinny by¢ zorganizowane inne elementy zycia
organizacyjnego pracownikow. Kazdy powinien wiedzie¢, do kogo moze zwracac
si¢ 0 pomoc, kto powinien stuzy¢ mu rada, a kto moze wyznacza¢ mu polecenia i
obowigzki. Tymczasem rzeczywisto$¢ ma duzo bardziej ztozony przebieg. Porzadek
organizacyjny jest w duzo wickszym stopniu negocjowany i podlega cigglym zmia-
nom. Jest dynamiczny. Reprezentacjg nieformalnych rél sa pojecia: ,,nieformalny
lider”, ,,charyzmatyczny przywoddca”, ,,posrednik”, ,,zawsze pomocny”, ,.blokujacy
informacje” itd. Role te — zgodnie z formalna struktura — nie powinny w ogole miec¢
miejsca, natomiast powstaja w toku funkcjonowania organizacji, czyli wspolpracy
pomiedzy pracownikami. Zatem gdybysmy zapytali pracownikow, z kim rzeczywi-
$cie wspoélpracuja, wymieniajg informacje, kogo proszg o opini¢, to prawdopodob-
nie struktura bylaby blizsza sieci zaprezentowanej na rys. 2.

! Jak np. w badaniach W. Czakona.
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Rys. 1. Przyktadowe przedstawienie formalnej struktury organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza sieci organizacyjnych pozwala lepiej pozna¢ obraz rzeczywistego orga-
nizowania si¢ pracownikow. Jest to wiedza potoczna, czgsto nieuswiadomiona, ale o
zasadniczym dla sprawnego funkcjonowania pracownikoéw znaczeniu. Czg¢sto moze
by¢ to réwniez wiedza niejawna (tacit knowledge) 1 trudna do zobrazowania czy
zwerbalizowana przy uzyciu dotychczas stosowanych analiz, ktore nie podkreslaty
roli relacji pomigdzy pracownikami (np. analiza SWOT pracownika, ocena 360
stopni). Uswiadomienie sobie tej wiedzy przez zarzadzajacych i wspierajacych roz-
woj organizacji wprowadza nowg jako$¢ dla trafniejszego podejmowania decyzji,
szczegoblnie tych dotyczacych ludzi. Mozliwe bowiem jest szybkie wskazanie poten-
cjalnych liderow zmiany, nieformalnych lideréw, osoby najwazniejsze w przekazy-
waniu informacji w organizacji, oso6b dostarczajacych informacje spoza organizacji.
W zaleznosci od rodzaju dziatan, jakie ulegaja odwzorowaniu, mozliwe jest wycia-
ganie r6znych wnioskéw na temat sposobu organizowania pracy przez zatrudnio-
nych — zar6wno pracownikow, jak i kierownikoéw czy dyrektoréow. Tym samym wie-
dza ptynaca z analizy sieci organizacyjnych stuzy innemu od dotychczas stosowanych
metod sposobowi zarzadzania organizacja — zarzadzaniu przez sieci. Rob Cross, pro-
fesor na Uniwersytecie w Virginii, wskazuje na korzysci ptynace z wykorzystania
analizy sieci dla zarzadzania organizacja [Cross, Parker, Cross 2004; Cross, Martin,
Weiss, 2006, s. 29-41]. Dowodzi, ze analiza taka pozwala wskazac, jak praca w or-

2 W kazdym dziale jest wigcej specjalistow niz przedstawiono: Dziat IT — 7 specjalistow, Dziat
Konsultingu — 7 specjalistow, Dziat Marketingu — 6 specjalistow. Struktura tego samego podmiotu jest
przedstawiona nastgpnie w postaci sieci (rys. 2).
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Rys. 2. Przedstawienie nieformalnej struktury organizacji w postaci sieci relacji o charakterze
wspotpracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

ganizacji jest rzeczywiScie wykonana. Sie¢ organizacji obrazuje, jaki potencjal tkwi
w relacjach, wskazujac, ze osoby najcenniejsze w organizacji to te posiadajace naj-
lepsza sie¢ kontaktow z innymi, ale jednoczes$nie nie sa to osoby posiadajace naj-
wickszg liczbe kontaktow w ogole. Analiza pozwala takze odkry¢ osoby, ktorych
roli do tej pory si¢ nie dostrzegato. Co wigcej, pozwala odkry¢ role, o ktorych nie
bylo wiadomo, ze w ogole istnieja. Swiadomo$é struktury przeptywu zadan, decyzji,
informacji czy wiedzy pozwala takze pracowa¢ nad poprawa efektywnosci calej sie-
ci np. poprzez rozprzestrzenianie nowych idei wsroéd osob, ktére pelnig kluczows
role w ich przekazywaniu. Umozliwia takze monitorowanie i zarzadzanie przepty-
wem gltownych zasobdw w sieci (np. informacji, wiedzy czy wladzy), dzigki czemu
mozliwa jest ich bardziej efektywna alokacja.

Zarzadzanie przy wykorzystaniu obrazu organizacji w postaci sieci dotyka swo-
ja istotg pracownikow organizacji i relacji pomiedzy nimi. Z definicji niejako staje si¢
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zatem narzedziem w rekach zespotow HR odpowiedzialnych za zagospodarowanie
potencjatu pracownikow oraz rozwdj organizacji poprzez rozwo6j kompetencji i po-
tencjatu zatrudnionych [Cross, Thomas, Jossey-Bass 2009, s. 43-69; Cross i in. 2010].

Jednym z podstawowych wyzwan, jakie stoja przed tymi zespotami, jest zaspo-
kojenie potrzeb menedzerow w zakresie ich zapotrzebowania na pracownikow
o okres$lonych kompetencjach i do§wiadczeniu [Armstrong 2010]. Do niedawna za-
spokajanie tych potrzeb opierato si¢ na sprawnej rekrutacji. Natomiast w zakresie
coraz wigkszej liczby stanowisk, szczegdlnie tych specjalistycznych i wymagaja-
cych duzego do$wiadczenia oraz zwigzanych z konkretnymi dziedzinami, jak
np. wytwarzanie oprogramowania czy zarzadzanie zespotem, coraz trudniej o zre-
krutowanie nowych pracownikow.

Rozwigzaniem ostatnio czg¢sto stosowanym przez organizacje jest zarzadzanie
macierzowe — czyli sytuacja, w ktdrej pracownicy jednego dziatu sa nijako wypozy-
czani do projektu menedzerom z innych zespotéw [Nicholas, Steyn 2012]. Korzyscia
z takiego modelu organizacji pracy bytlo maksymalne wykorzystanie dostepnych
w organizacji kompetencji, wiedzy i doswiadczenia. W zatozeniu taka organizacja
pracy powinna pozwala¢ na sprawne oddelegowywanie pracownikéw do projektow,
a przez to umozliwi¢ sprawniejszg realizacji ich wigkszej liczby. W modelu tym
pracownik ma réwniez dwodch przetozonych. Pierwszym jest formalny przetozony
w strukturze, drugim — przetozony w projekcie. Wiaze si¢ to z koniecznoscig raporto-
wania do obu z nich, czyli zwigksza to prace administracyjne. Jednoczesnie, aby za-
rzadzanie to przebiegato sprawne, powinna istnie¢ dobra komunikacja i wspolpraca
miedzy tymi oboma przetozonymi. Zarzadzanie macierzowe odpowiada wigc na po-
trzeby pracy projektowej i sytuacj¢ ograniczonych zasobow, natomiast wymaga bar-
dzo dobrej organizacji i kompetencji, szczegdlnie menedzerskich.

Jedna z form tego modelu i by¢ moze przysztoscig zarzadzania organizacjami
w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu staje si¢ wlasnie zarzadzanie sieciowe,
o ktorym pisze R. Cross. Sie¢ to macierz danych na temat catej organizacji, z tym ze
przy wykorzystaniu sieci w dostarczaniu informacji na temat pracownikow i grup,
ktore sg dostepne menedzerowi (a czasami takze innym pracownikom), jest takze
informacja o spotecznym funkcjonowaniu grup oraz spotecznej roli kazdego pra-
cownika, wynikajacej ze struktury jego relacji z innymi pracownikami, jak np. ich
umiej¢tnos$ci wspolpracy z innymi czy rola w procesie rozprzestrzeniania informa-
cji. Na sieci mozna znalez¢ grupy wspolpracujace z innymi lub grupy wyizolowane
oraz pracownikow, ktorzy chetniej dziela si¢ wiedzg, sg zrédlem informacji dla in-
nych, wspierajg wspotpracownikow lub majg silne nastawienie na wykonanie zada-
nia w szybkim czasie. Wykorzystanie zarzadzania sieciowego dla decyzji personal-
nych przy pracy projektowej wzmacnia takze pozycje zespolu HR w organizacji
pracy catej organizacji. Ten rodzaj zarzadzania, jak malo ktory, podkresla rowniez
role 0sob w sprawnym funkcjonowaniu firmy. Innymi stowy, cztowiek (i jego eks-
perckie oraz spoteczne kompetencje) wraca do centralnej roli w procesie realizacji
zadan.
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2.3. Obszary zastosowan

Ze wzgledu na uzyteczno$¢ analiz sieci spolecznych istniejgcych w organizacjach
i ich ugruntowanie w naukach o zarzadzaniu ONA interesuje zarowno naukowcow,
jak 1 konsultantow. Projektami wykorzystania tego typu rozwigzania do analizy
struktury bliskiej realnemu wykonywaniu zadan zajmujg si¢ takze duze firmy do-
radcze.

Wedtug firmy doradczej McKinsey zarzadzanie organizacja wsparte na analizie
sieci organizacyjnych stanowi przyszto$¢ zarzadzania kapitalem ludzkim. Klasycz-
ne, omowione wczesniej, statyczne struktury przedsigbiorstwa ustgpuja miejsca nie
tylko strukturze macierzowej, ale wlasnie zarzagdzaniu opartemu na spotecznych sie-
ciach pracownikow [Cross, Parise, Weiss 2007]. Warto$¢, jaka wnosi zarzadzanie
sieciowe, bardzo trudno porownac¢ do jakiegokolwiek narzedzia diagnostycznego,
poniewaz ukazuje ona site, kierunek i natezenie relacji miedzyludzkich [Lowell,
Matson, Weiss 2007]. Analitycy McKinsey wskazuja, ze analiza relacji i obraz sieci
wspotpracy pomiedzy pracownikami nie tylko wyjasnia, jak praca jest rzeczywiscie
wykonana, ale rowniez pozwala badac¢ efektywnos¢ przedsigbiorstwa na poziomie
mikro (pracownik), mezo (grupa) i makro (cala organizacja), u§wiadamia pracowni-
kom warto$¢ posiadanych relacji, utatwia tworzenie $ciezek kariery, poprawia aloka-
cje zasobow oraz eliminuje brak efektywnosci na poziomie struktury organizacji
pracy [Cross, Martin, Weiss 2006].

Gloéwnymi obszarami zastosowania analizy sieci organizacyjnych sa wymiary or-
ganizacji opierajace si¢ na wspoldzialaniu pracownikéw. W pierwszej kolejnosci
nalezy do nich zaliczy¢ zarzadzanie wiedzg, generowanie innowacji, zarzadzanie
zmiana, zarzadzanie talentami, zarzadzanie procesem decyzyjnym, wspolprace, ko-
munikacje, rozwigzywanie probleméw. Pojedyncze pytanie zadane wszystkim pra-
cownikom organizacji w zblizonym czasie i warunkach pozwala zdiagnozowac sie¢
relacji spotecznych pomigdzy jej pracownikami, a w efekcie odwzorowac jej specy-
ficznag strukture.

3. Odwzorowanie struktury organizacji za pomoca pytan o relacje
3.1. Sposéb prowadzenia badan

Badania organizacji z zastosowaniem analizy sieci najczgsciej sg prowadzone przy
uzyciu pytan kwestionariuszowych kierowanych do pracownikéw [Monge, Contrac-
tor 2003]; proces ten w podobny sposob przebiega we wdrozeniach o charakterze
komercyjnym.

Poczatkowo badacz lub konsultant przygotowuje zestaw pytan odzwierciedlaja-
cych te obszary interakcji pomi¢dzy pracownikami, ktore sg najbardziej istotne dla
sprawnego funkcjonowania danej organizacji i jej rozwoju. W kolejnym kroku od-
powiedzi pracownikow zbierane sg w formie papierowej lub elektronicznej. Nastep-
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nie uzyskane dane sg przygotowywane w formacie odpowiednim dla programéw do
analizy sieci, jak np. ORA [Carley i in. 2012] lub Gephi [Bastian 2009], w ktoérych
badacz moze je wizualizowac¢ i analizowaé. W ostatnim etapie badacz lub konsultant
przygotowuje artykut lub raport z badania, ktory trafia w rece najwyzszego kierow-
nictwa i ewentualnie dostarcza informacji zwrotnej takze pracownikom. Catly proces
najczesciej trwa okoto 7 tygodni [Cross 2006] i wymaga od badacza umiejetnosci
obstugi dos¢ skomplikowanych programow analitycznych. Prawdopodobnie z tego
wlasnie powodu analizy sieci organizacyjnych nie sg w Polsce przedmiotem duzego
zainteresowania zar6wno wsrod badaczy z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak tez wsrod
konsultantow. Nowsze programy do analizy sieci, jak np. wykorzystywane przez nas
narzedzie mapaorganizacji.pl [Zak, Zbieg, Mozdzynski 2014], pozwalaja jednak
znacznie skroci¢ i uprosci¢ caty proces i umozliwiaja prace online — tu schematy
pytan relacyjnych sg udostepnione w narzedziu, zbieranie danych ogranicza si¢ do
wystania maila do pracownikow firmy, a wizualizacje i analizy sg intuicyjnie dostgp-
ne, wyliczane automatyczne i zawierajg opisy 1 interpretacje stosowanych metryk
wraz z przyktadami. Programy te, integrujac proces zbierania, wizualizacji i analizy
danych, znacznie utatwiaja przeprowadzenie badan ONA w firmie i nie wymagaja
od badacza lub konsultanta az tak specjalistycznej wiedzy z zakresu analizy sieci,
jak dotychczas wykorzystywane programy.

Do analiz sieci w organizacjach stosuje si¢ takze praktyki przetwarzania tych
danych zastanych w firmie, ktore dotycza interakcji pomigdzy pracownikami. Sg to
np. informacje na temat rozméw telefonicznych lub kontaktow e-mailowych migdzy
pracownikami. Ich niebywala zaleta jest to, ze dostarczaja informacji o relacjach
miedzy pracownikami w formie obiektywnych wskaznikow opisujgcych ich rzeczy-
wiste zachowanie, podczas gdy pytania ankietowe bazujg na subiektywnych dekla-
racjach pracownikoéw. Podstawowa ich wada polega natomiast na trudnosci z nada-
niem znaczenia i interpretacja otrzymanych wynikow — badacz nie wie, czego
dotycza obserwowane interakcje. Takze samo wykorzystanie danych do analiz moze
by¢ przez pracownikow postrzegane jako zagrazajace, a koszt ich przeprowadzenia
znacznie przewyzsza koszt badan ankietowych.

3.2. Konstruowanie pytan o relacje i cechy pracownikéw

Pytania ankietowe stosowane w analizie sieci w organizacji mogg dotyczy¢ zarowno
typow relacji wystepujacych migdzy pracownikami, jak tez cech samych pracowni-
kow. Potaczenie w analizach obu tych informacji daje wglad w strukture roznych
rodzajow relacji (np. wspolpracy czy przeptywu wiedzy) wystepujacych migdzy
pracownikami o r6znych cechach (np. kierownicy, pracownicy o krotkim stazu pra-
cy, specjalisci w danej dziedzinie).

Proces konstruowania ankietowych pytan o relacje rozpoczyna si¢ zazwyczaj od
poznania przez badacza specyfiki danej organizacji — wazne jest okre§lenie obszarow
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istotnych dla sprawnego funkcjonowania organizacji i jej rozwoju lub diagnoza tych
obszarow organizacji, ktére wymagaja usprawnien i stanowig blokade w jej rozwo-
ju. Zazwyczaj sg to obszary dobrze w zarzadzaniu znane, jak np. komunikacja
1 rozw0j wspolpracy, zarzadzanie wiedza, innowacje, zarzadzanie talentami, zarza-
dzanie zmiang, zarzadzanie zespotami projektowymi czy optymalizacja procesow.

Pytania dotyczace relacji miedzy pracownikami sa ogolne i mogg by¢ stosowane
w tym samym lub podobnym brzmieniu w réznych organizacjach, a ich wybor
wzgledem obszaru istotnego dla funkcjonowania i rozwoju danej firmy oparty jest
zazwyczaj na teorii dotychczas wypracowanej przez badaczy ONA (zob. np. [Cross
i in. 2001; Cross, Parker, Borgatti 2002; Cross, Parker 2004; Cross, Parise, Weiss,
2007; Cross, Thomas 2008; Kilduff, Krackhardt 2008; Hatala, Lutta 2009; Marouf,
Doreian 2010]. I tak na przyktad pytanie o wspdtprace miedzy pracownikami moze
by¢ nastgpujace: z kim bezposrednio wspoipracujesz, wykonujgc swoje obowiqzki?,
bez wzgledu na rodzaj analizowanej firmy.

Pytania o cechy pracownikéw odzwierciedlajg natomiast specyfike badanej or-
ganizacji i stanowia niejako jej opis. Zazwyczaj koncentruja si¢ na kilku bardziej
ogo6lnych kategoriach — pytamy pracownika o jego pozycj¢ w hierarchii, dzial i/lub
lokalizacj¢ pracy, obszar pracy, staz pracy oraz wiedze ekspercka. Istotne informacje
niosg takze pytania o rodzaj projektow/produktow, w ktorych pracownik pracuje lub
pracowal, albo rodzaj lub grupe klientow, z ktéorymi pracuje. Oczywiscie w kazdej
firmie inne kompetencje pracownika uwazane sg za istotne, stad inne sg szczegolowe
kategorie, ktore nietrudno wyrdzni¢, znajac firme.

3.3. Odwzorowanie struktury organizacji

Pytania, ktore sg istotne dla odzwierciedlenia nieformalnej struktury organizacji,
czyli rzeczywistych sposobdw pracy w firmie w podstawowej wersji, moga doty-
czy¢ takich obszarow, jak [Cross, Parker, 2004; Cross i in. 2001; Cross, Parker, Bor-
gatti 2002; Cross, Parker 2004; Cross, Parise, Weiss 2007; Cross, Thomas 2008;
Kilduff, Krackhardt 2008; Hatala, Lutta 2009; Marouf, Doreian 2010]:

1. Wspotpraca. Z kim bezposrednio wspoilpracujesz, wykonujgc swoje obowiqzki?

Podstawowe pytanie, ktore opisuje sposob wykonywania pracy, dotyczy wspot-
pracy. Pracownicy, odpowiadajac na nie, wskazuja osoby, z ktorymi dzielg si¢ zada-
niami zwigzanymi z codzienng pracg. Warstwa sieci powstata z odpowiedzi na to
pytanie przybliza bezposrednig wspolprace pomigdzy pracownikami i moze by¢ in-
terpretowana jako obraz operacyjnego funkcjonowania organizacji. Analiza sieci
wspoOtpracy dostarcza informacji na temat nieformalnych grup wspotpracy oraz pra-
cownikow kluczowych dla sprawnego wykonywania pracy przez innych i daje
wskazoéwki co do tego, ktorzy pracownicy moga by¢ przecigzeni obowigzkami.

2. Przeptyw informacji. Od kogo uzyskujesz praktyczne informacje, ktore poma-
gajq ci wykonywac prace?
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Roéwnie wazny dla wykonywania pracy jest przeptyw informacji. Ta warstwa
sieci opisuje udzielanie i poszukiwanie informacji potrzebnej do wykonywania pra-
cy, moze by¢ wigc kojarzona z koordynacja i organizowaniem dziatan w firmie.
Analiza sieci komunikacji dostarcza informacji na temat pracownikow bedacych
zrédtami informacji dla innych oraz tych petliacych wazng funkcje tacznikow w
przeptywie informacji, pozwala takze zobrazowac te obszary organizacji, do ktoérych
informacje docieraja z trudem.

3. Przeptyw wiedzy i rozwigzywanie problemoéw. Do kogo sie zwracasz, szuka-
Jjgc wsparcia i porad, gdy masz nowe lub trudne zadanie do wykonania?

O ile pierwsze — wspotpraca i przeplyw informacji — odzwierciedlaja podstawo-
we wymiary pracy organizacji, o tyle przeplyw wiedzy i rozwigzywanie problemow
to warstwa sieci zazwyczaj duzo rzadziej aktywizowana przez pracownikow. Opisu-
je ona wymiane¢ wiedzy oraz porad i jest zwigzana z radzeniem sobie w nowych sy-
tuacjach, w ktérych pracownicy kieruja si¢ zazwyczaj do oséb majacych duze kom-
petencje i do§wiadczenie, ale takze znajomos$¢ plandw i strategii organizacji. Sie¢
przeplywu wiedzy jest blizsza niz poprzednie dwie warstwy strategicznemu wymia-
rowi funkcjonowania firmy. Analiza pozwala odkry¢ pracownikow bedacych w or-
ganizacji autorytetami i nieformalnymi liderami, pozwala takze odkry¢ te obszary
organizacji, do ktorych wiedza dociera z trudem.

Warstwy sieci powstate na podstawie odpowiedzi udzielanych na wskazane trzy
pytania dajg dos¢ pelny obraz nieformalnej struktury firmy, jednak w przypadku firm
charakteryzujacych si¢ wzglednie malg elastycznoscia warto zada¢ pracownikom
takze nastgpujace pytanie.

4. Przeptyw decyzji. Czyjq zgode starasz si¢ uzyskac przed podjeciem istotnej
decyzji?

Ta warstwa sieci ilustruje relacje zwigzane z podejmowaniem decyzji w firmie.
Pozwala odkry¢ stopien zlozonosci $ciezek decyzyjnych oraz analizowaé, w jakim
stopniu pracownicy roznych poziomow hierarchii sg zaangazowani w procesy decy-
zyjne, ktoérzy z nich moga by¢ zbyt obcigzeni w tym obszarze (i opdzniaé prace in-
nych). Na tej warstwie sieci widoczni sg rowniez pracownicy wplywowi w organiza-
cji, nawet ci, ktorzy podejmuja decyzje, cho¢ formalnie nie majg takich obowigzkow.

Stosowang praktyka zadawania pracownikom pytania o relacje jest okreslenie
skali odpowiedzi pozwalajacej uchwyci¢ site relacji, a nastgpnie przeprowadzanie
analizy tylko dla silnych relacji. W przypadku wspotpracy sita relacji taczacych pra-
cownikéw moze by¢ np. okreslona jako czestos¢ interakcji wyrazona na skali: kilka
razy dziennie, kilka razy w tygodniu, kilka razy w miesigcu, nigdy/prawie nigdy.
W zaleznosci od celu badania czgsto stosuje si¢ takze konkretny zakres czasu, ktorego
dotycza pytania, dodajgc przy nim np. prosbe: ,,Odnies si¢ do ostatnich trzech mie-
sigcy pracy”.
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4. Odwzorowanie i analiza sieci obrazujacej
nieformalng strukture¢ organizacji — studium przypadku

4.1. Cel, zalozenia i procedura badania

Analizy dokonano na innowacyjnej firmie z branzy IT, majacej siedzibe w jednym
z wigkszych miast Polski. Firma zajmuje si¢ wytwarzaniem oprogramowania informa-
tycznego dla klienta biznesowego oraz klienta z sektora zamowien publicznych. Co
istotne, organizacja powstata z potaczenia trzech mniejszych firm, ktére na rok przed
badaniem dokonaly fuzji. Firma ma 125 pracownikow, ktorych poproszono o odpo-
wiedz na dziewig¢ pytan relacyjnych oraz siedem pytan dotyczacych cech pracowni-
kéw. Odpowiedzi uzyskano od 122 pracownikow, co dato wskaznik odpowiedzi na
poziomie 97%. Pozwolito to na analize 3097 relacji sktadajacych sie na strukture ba-
danej firmy. Badanie miato miejsce w pazdzierniku 2013 r. i trwalo okoto tygodnia;
odpowiedz na wszystkie pytania zajmowata pracownikowi $rednio okoto 15 minut.

Celami badania byly odwzorowanie nieformalnej struktury firmy i analiza po-
ziomu jej integracji. Badano strukture wspotpracy, przeptywu informacji i wiedzy
oraz poziom koncentracji decyzji w firmie. Ponadto analiza zaktadata wyr6znienie
pracownikdéw petnigcych w organizacji role wazne ze wzgledu na: sprawna wspot-
prace, przeplyw informacji i koordynacje, przepltyw wiedzy oraz decyzyjnosc.

Wynikajace z celow strategicznych zatozenia co do ksztaltu nieformalnej struk-
tury firmy odwzorowywanej w badaniu obejmowaty: (1) wysoki poziom wspolpracy
pomigdzy specjalistami firmy sprzedazowej a pracownikami obu firm IT, (2) niski
poziom centralizacji wladzy w firmie i wysoki poziom decyzyjno$ci kierownikow
projektow, (3) wysoki poziom wspotpracy i przeptywu informacji pomiedzy kierow-
nikami projektow, (4) wzglednie niewysoki, ale istniejagcy poziom przeptywu infor-
macji i wiedzy pomiedzy specjalistami I'T z dwoch potaczonych firm.

Pytania o relacje, ktére zadano pracownikom, pozwolity na odzwierciedlenie
czterech warstw sieci i obejmowaly nastepujace obszary:

1. Wspotpraca. Z kim bezposrednio wspotpracujesz, wykonujgc swoje obowigzki?

2. Przeptyw informacji. Od kogo uzyskujesz praktyczne informacje, ktore poma-
gajg ci wykonywac prace?

3. Przeptyw wiedzy. Do kogo sie zwracasz, szukajgc wsparcia i porad, gdy masz
nowe lub trudne zadanie do wykonania?

4. Przeptyw decyzji. Czyjq zgode starasz si¢ uzyskaé przed podjeciem istotnej
decyzji?

Zadano takze pytania o znajomo$¢ kompetencji innych pracownikoéw oraz ich
dostepnos¢, a takze o to, kto wedtug pracownika ma w firmie zblizone do niego
kompetencje. Ostatnie pytania dotyczyly rozwoju organizacji pod wzgledem zwigk-
szenia efektywnosci oraz sprzedazy; poproszono w nich o wskazanie tych pracowni-
kow, z ktorymi zwigkszony kontakt przyniesie lepsze efekty sprzedazy. Wyniki ana-
liz w tej pracy ze wzgledu na jej przejrzystos¢ i objetos¢ zostaty zawezone i dotyczy¢
beda jedynie pierwszych czterech pytan.
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Pytania o cechy pracownikow, stuzace do filtrowania sieci i wyznaczania jej
mniejszych fragmentow, obejmowaty obszary: (1) firma, z ktorej sic wywodzisz:
Novum, ITC, iMobile*; (2) obszar pracy: programowanie, grafika, administracja,
sprzedaz, obstuga klienta biznesowego, PR i marketing, zarzadzanie/organizowanie,
finanse; (3) stanowisko: zarzad, dyrektor, kierownik, specjalista, praktykant; (4) staz
pracy w firmie: mniej niz 2 miesigce, wigcej niz 2 miesigce, ponad rok; (5) kompe-
tencje: np. IT/Java, Zarzagdzanie/PRINCE; (6) do jakiego zespotu nalezysz?: np. ze-
spot JEE-DEV, biuro zarzadzania projektami; (7) projekty, przy ktorych pracujesz
lub pracowates(-as).

W analizach wykorzystana zostala sie¢ powstata z potaczenia wszystkich warstw
sieci (1-4). Do bardziej szczegotowych analiz wykorzystywano poszczegolne war-
stwy sieci (np. wspolpraca), ktore w celu uzyskania jeszcze bardziej szczegdtowych
informacji nastepnie filtrowano pod wzgledem cech pracownikéw (by np. uzyskac
obraz przeptywu informacji tylko wsréd kierownikow).

4.2. Struktura organizacji powstalej z polaczenia trzech firm

Badana firma, jak juz wspomniano, powstata z potaczenia trzech mniejszych firm,
z ktorych dwie zajmuja si¢ wytwarzaniem oprogramowania [T (iMobile i ITC),
a jedna zajmuje si¢ pozyskiwaniem i obstuga klientow biznesowych oraz klientow
z sektora zaméwien publicznych. Formalna struktura firmy wyglada jak na rys. 3.

Badana firma

[ I . I 1
Bartosz (Novum) Marcin (ITC)

Business int  Soft Daniel (iMobile) Ewelina / R&D-w
nternet Softwarg X i -
Development House" Mobile Solutions budowie
| | Zespot | |Biuro Zarzgdzania| | | . .
sprzedazowy B2B Projektami ZespdtAndroid

Zespdlobstugi
i zamowien — ZespdtlEE-DEV ||— Zespdt WWw
publicznych

| |Zespdl marketingul

. - ZespdiPortaliCMY < ZespdiJAVA
i promocji

|_|{Zespot Finansowo

Administracyiny | | Zespot PHP-DEV | Zespot10S

Rys. 3. Formalna struktura badanej firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

3 Nazwy firm oraz imiona wszystkich pracownikow, a takze cz¢$¢ innych kategorii zostaty zmie-
nione.
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Gtownym celem potaczenia trzech firm bylo wykorzystanie i integracja wiedzy
1 doswiadczenia programistycznego dwoch firm IT (ITC i iMobile) w celu $wiadcze-
nia uslug o wyzszej jakosci i bardziej konkurencyjnych cenach aktualnym i przy-
sztym klientom pozyskanym przez firme¢ sprzedazowa (Novum). Firma ma trzech
cztonkow zarzadu; sg nimi: Bartosz (dawny prezes Novum), Marcin (dawny prezes
ITC) oraz Daniel (dawny prezes iMobile), ktorzy odpowiadajg za trzy gtdéwne dziaty
w firmie. Gléwny specjalista firmy, czyli Ewelina, ma na celu stworzenie dziatu
badan i rozwoju. Firma ma takze 11 kierownikow projektow oraz 107 specjalistow,
w tym technicznych lideréw mniejszych zespotow.

Nieformalng strukture firmy prezentuje ponizszy graf na rys. 4, sktadajacy sie
z relacji powstatych ze wszystkich wskazan pracownikow (warstw sieci). Wida¢ na
nim wyraznie trzy grupy odpowiadajace trzem potaczonym firmom. Grupa najbar-
dziej zintegrowana z pozostatymi odpowiada sprzedazowej firmie Novum. Pracow-
nicy firmy iMobile w bardzo niewielkim stopniu sa zintegrowani z pozostatymi
dwiema firmami, co dziwi ze wzgledu na czesto zblizony profil dziatalnosci firm
(np. dwie z trzech firm pracujg w obszarze IT i w kazdej z nich znajduja si¢ pracow-
nicy, ktérzy zajmujg si¢ programowaniem w jezyku Java).

Kolorem zielonym zaznaczeni sa pracownicy firmy ITC wraz z ich relacjami, kolorem pomaran-
czowym — pracownicy firmy Novum, a kolorem czerwonym — pracownicy iMobile.

Rys. 4. Nieformalna struktura organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Poziom integracji grup pracownikdéw wcezesniej nalezacych do trzech firm prez-
entuje takze tab. 1 gestosci sieci dla relacji wystepujacych pomiedzy pracownikami
nalezacymi do tych samych firm (prezentowane na przekatnej) oraz pracownikami
nalezacymi do r6znych firm. Gestos¢ sieci (density) to stosunek liczby relacji istnie-
jacych w sieci (czyli deklarowanych przez pracownikow) wzgledem wszystkich
mozliwych relacji (gdy kazdy pracownik jest potaczony z kazdym innym). Jest to
popularna miara okreslajgca kompletnos¢ sieci lub stopien jej usieciowienia [Was-
serman, Faust 1994].

Tabela 1. Ggsto$¢ sieci dla wszystkich relacji taczacych pracownikow nalezacych do tej samej firmy
i roznych firm

Wyszczegodlnienie Novum ITC iMobile
Novum 15,70% 2,90% 1,60%
ITC 2,70% 7,80% 0,30%
iMobile 2,40% 0,60% 16,10%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rys. 5. Fragmentaryczne polaczenia pomig¢dzy specjalistami trzech firm na wszystkich warstwach grafu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Relacje pomigdzy pracownikami wywodzacymi si¢ z tych samych firm sg na
poziomie 8-16% wykorzystania maksymalnego potencjalu. Gdy natomiast przyjrzy-
my si¢ relacjom na pograniczu firm, zauwazymy, ze g¢stos¢ sieci ma co najmniej
pie¢ razy mniejsze wskazniki (2%-3%). Firma Novum wspotpracuje z firmami IT na
poziomie 2,9% (ITC) i 1,6% (iMobile). Wysoki poziom wspotpracy miedzy firma
sprzedazowg a dwiema firmami IT nie zostal potwierdzony w takim stopniu, w ja-
kim zaktadano. Mozliwy do osiggni¢cia potencjal wyznacza 15-procentowa ggstosé
sieci wspotpracy pomig¢dzy pracownikami Novum. Ponadto relacje migdzy pracow-
nikami firm informatycznych (ITC i iMobile) praktycznie nie wystepuja; tu ggstosé
sieci osigga poziom mniej niz 1% maksymalnego potencjatu.

Poniewaz analizowane dotychczas relacje obejmuja potgczenia miedzy wszyst-
kimi pracownikami i uwzgledniaja takze powigzania dyrektoréw i kierownikdéw pro-
jektow (Biuro Zarzadzania Projektami, w tym takich pracownikow, jak: Henryk,
Piotr, Karolina, Artur, Jan, Roman, Monika, Maria, Kamila, Izabela i Marianna),
ktorzy z natury swej pracy tacza rézne grupy, w nastepnym kroku zobrazowano sie¢
wszystkich relacji taczacych specjalistow firmy (rys. 5).

O ile istniejg jeszcze powigzania mi¢dzy organizacjami na poziomie zarzadza-
nia, o tyle zdecydowanie stabsze powigzania wystepuja pomiedzy specjalistami. Fir-
ma sprzedazowa (Novum widoczna w prawym goérnym rogu grafu na rys. 5) jest
w duzo wigkszym stopniu zintegrowana z ITC (lewy dolny rég) niz iMobile (lewa
strona grafu), ktora jest praktycznie wyizolowana. Na grafie na rys. 5 widoczni sg
nieliczni tacznicy migdzy iMobile i dwiema innymi firmami.

4.3. Analiza poszczegolnych warstw sieci

Analiza sieci w organizacji daje cato§ciowy obraz nieformalnej struktury organiza-
cji, jednak w wielu przypadkach interesujace sa jedynie niektore elementy sieci wy-
roéznione ze wzgledu na specyficzne czynniki, ktorymi mogg by¢ zaréwno rodzaj
relacji (np. warstwa sieci odzwierciedlajaca wspolprace), jak tez cechy pracowni-
kéw (np. zajmowanie stanowiska kierowniczego) lub jedno i drugie (np. wspotpraca
miedzy kierownikami).

Sie¢ wspolpracy

Warstwa wspotpracy przybliza bezposrednia wspolprace pomiedzy pracownikami,
a sie¢ wspolpracy (graf na rys. 6) moze by¢ interpretowana jako obraz operacyjnego
funkcjonowania organizacji, poniewaz pracownicy wskazujg tu osoby, z ktorymi
dziela si¢ zadaniami zwigzanymi z codzienng, czgsto rutynowa i powtarzalng praca.

Na sieci wspotpracy widac trzy wyrazne grupy odpowiadajace trzem taczonym
firmom. Dziwi bardzo wiele relacji o charakterze wspotpracy wsrod cztonkoéw za-
rzadu. Moze to by¢ powodem przecigzenia kadry najwyzszego kierownictwa zbyt
wieloma obowigzkami, szczeg6lnie tymi zwigzanymi z codzienng pracg wielu osob.
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Wiestaw

Rys. 6. Sie¢ wspotpracy i operacyjny (zadaniowy) poziom funkcjonowania organizacji ze szczegdélnym
uwzglednieniem relacji cztonkéw zarzadu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tak duze zaangazowanie zarzadu na poziomie wspolpracy moze takze ograniczac
ich czas na dziatania strategiczne. Czlonkowie zarzagdu majg jedne z najwickszych
wskaznikow zasiggu w sieci (degree) [ Wasserman, Faust 1994], czyli liczby wszyst-
kich relacji (w tym wypadku wspdtpracy), odpowiednio 54 dla Daniela i 40 dla
Bartosza i Marcina. Sytuuje to ich w 90 percentylu wynikéw (min. = 0; warto$¢
mediany = 14; max = 58), a wyzsze wskazniki zasi¢ggu maja jedynie Henryk i Piotr
(kierownik) oraz Ewelina (specjalistka odpowiedzialna za B+R).

Sie¢ przeplywu informacji

Temu, jak wyglada organizacja i koordynacja pracy w organizacji, najblizej odpo-
wiada sie¢ przeplywu informacji (graf na rys. 7), poniewaz ta warstwa sieci opisuje
udzielanie i poszukiwanie informacji potrzebnej do wykonywania pracy. Poniewaz
kierownicy odgrywaja szczegolnie istotng rol¢ dla sprawnej koordynacji pracy, ich
relacje na grafie zaznaczono kolorem czerwonym.

Na sieci mozna zauwazy¢, ze informacje od okoto 1/3 pracownikow nie dociera-
ja do oso6b zarzadzajacych. Ponadto dwoch kierownikoéw projektow pochodzacych
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Rys. 7. Przeptyw informacji i koordynacja pracy w organizacji z uwzglednieniem roli kierownikow

Zrodto: opracowanie wilasne.

z organizacji iMobile jest zupetnie odizolowanych od bezposredniego przeptywu
informacji mi¢dzy pozostalymi menadzerami, informacje docieraja do nich za po-
srednictwem cztonka zarzadu, ktorym jest Daniel.

1zolacj¢ kierownikéw iMobile widac jeszcze wyrazniej na sieci powyzszej prze-
ptywu informacji tylko wsrdd kierownikéw (graf na rys. 8). Ponadto sie¢ ta jest
fragmentaryczna i istnieje duzy potencjat do zwigkszenia przeptywu informacji
wsrdd kierownikow projektow. Zatozenie o wysokim poziomie przeptywu informa-
cji pomigdzy kierownikami projektdw nie zostato w peini potwierdzone. Ggstosé tej
sieci jest na poziomie 15% (11 relacji na 100 mozliwych relacji).

Analizujac sie¢ przepltywu informacji, nalezy takze zwroci¢ uwage na osoby
o duzym wskazniku bliskosci (closeness) [ Wasserman, Faust 1994], sa to bowiem ci,
ktorzy moga dotrze¢ do innych (i do ktoérych inni mogg dotrzeé) szybko i w niewielu
krokach w sieci. Z racji tego ich glos jest przez wielu styszany, a oni sami wiedzg o
wiekszosci informacji przeptywajacych w sieci. Blisko$¢ w sieci obliczana jest jako
odwrotno$¢ sumy wszystkich odlegtosci pomigdzy analizowanym wierzchotkiem
(pracownikiem) a kazdym innym wierzchotkiem w sieci. Odleglos¢ w sieci [Fron-
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Rys. 8. Przeptyw informacji w organizacji pomigdzy wszystkimi kierownikami projektow
i dyrektorami

Zrodto: opracowanie wlasne.

czak, Fronczak 2009, s. 22] jest natomiast dtugoscia najkrotszej drogi taczacej dwa
wierzchotki i liczonej jako liczba krawedzi grafu, czyli relacji pomiedzy pracowni-
kami. Henryk (0,006) oraz Maria i Karolina (0,005) to osoby z grona kierownikow
projektow posiadajace najwyzsze wskazniki bliskosci na sieci przeptywu informa-
¢ji, co sytuuje ich w odpowiednio w 99 i 80 percentylu wynikow (min. = 0; wartos¢
mediany = 0,004; max = 0,006).

Sie¢ przeplywu wiedzy

Sie¢ przeptywu wiedzy i rozwigzywania problemow to warstwa sieci zazwyczaj
duzo rzadziej aktywizowana przez pracownikow, gdyz jest zwigzana z radzeniem
sobie w niecodziennych sytuacjach, w ktorych pracownicy kieruja si¢ do osob maja-
cych duze kompetencje i doswiadczenie, ale takze znajomos¢ planéw i strategii or-
ganizacji. Sie¢ przeptywu wiedzy jest zatem blizsza niz poprzednie dwie warstwy
strategicznemu wymiarowi funkcjonowania firmy. Analiza tej warstwy sieci odnosi
si¢ zazwyczaj do wskaznika popularnosci (in-degree) [ Wasserman, Faust 1994], ob-
liczanego jako liczba relacji skierowanych do danego pracownika. Czeste wskazania
na sieci wiedzy sa zwigzane z zasobami (jak wiedza, doswiadczenie czy znajomosc¢
firmy) lub autorytetem, jaki maja ci pracownicy. Rownie wazna dla tej warstwy sie-
ci jest analiza wskaznika aktywnosci (out-degree) [ Wasserman, Faust 1994] pracow-
nikow, czyli liczby wskazan wzgledem innych, ktory to podkresla rolg osob aktyw-
nie zaangazowanych w rozwigzywanie problemow w organizacji, cho¢ moze takze
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wskazywac na pracownikow nieposiadajacych odpowiednio duzej wiedzy i aktyw-
nie jej poszukujacych (np. w przypadku pracownikow o krétkim stazu pracy).

Na analizowanej sieci przeplywu wiedzy najczesciej wskazywani sg cztonkowie
zarzadu (Marcin — 15 wskazan, i Bartosz — 13 wskazan) oraz specjalista odpowie-
dzialny za budowg dzialu badan i rozwoju (Ewelina — 10 wskazan), co sytuuje ich
w 99 1 96 percentylu wynikoéw odpowiednio dla zarzadu i specjalisty B+R (min. = 0;
warto$¢ mediany = 2; max = 15). Dziwi natomiast fakt, ze wsrdd najczesciej wska-
zywanych osob nie ma cztonka zarzadu - Daniela, ktory w mniejszym stopniu niz
pozostali CEO jest traktowany przez pracownikow jako autorytet (6 wskazan odpo-
wiednich dla 86 percentyla).

Poniewaz osoby z najwyzszego kierownictwa zakladaty wzglednie niewysoki,
ale istniejacy poziom przeptywu informacji i wiedzy pomiedzy specjalistami IT
z dwoch potaczonych firm, dokonano wizualizacji sieci przeplywu wiedzy migdzy
wszystkimi programistami (graf na rys. 9).

Na grafie wyraznie wida¢, ze migdzy programistami z dwoch potgczonych firm
(ITC 1 iMobile) nie istnieje ani jedna relacja przeptywu wiedzy (gesto$¢ sieci na
poziomie 0%), co jest sprzeczne z oczekiwaniami. Programisci obu firm nie dzielg
si¢ wiedza, nawet wtedy, gdy wykonuja bardzo podobng pracg (np. programowanie
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Rys. 9. Przeplyw wiedzy pomigdzy programistami

Zrodto: opracowanie wiasne.
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w tym samym jezyku). Przeptyw wiedzy w branzy IT wydaje si¢ kluczowy dla two-
rzenia bardziej innowacyjnych produktow i byt jednym z powodéw dokonania fuzji.

Na sieci przeptywu wiedzy istotnej informacji dostarcza takze wskaznik posred-
nictwa w sieci (betweenness) [ Wasserman, Faust 1994], ktory to pozwala odnalez¢
pracownikow posredniczacych w kontaktach pomigdzy r6znymi grupami i tworza-
cych mosty na pograniczu ré6znych obszaréw wiedzy. Miara posrednictwa bazuje
na liczbie najkrétszych drog w sieci (migdzy dowolnymi dwoma wierzchotkami),
w ktorych posredniczy dany wierzchotek (pracownik). Sa to czgsto osoby majace
bardziej r6znorodng i holistyczng wiedze¢ od innych. Wsrdd programistow najwigk-
szy stopien posrednictwa w sieci przeptywu wiedzy ma Alicja (252,314) i Elzbieta
(247,062), co sytuuje obie programistki w 92 percentylu wynikow (min. = 0; warto$§¢
mediany = 28,185; max = 1158,205) — moga si¢ one w duzym stopniu przyczyni¢ do
tworzenia innowacyjnych produktéw firmy.

Przeplyw decyzji

Ta warstwa sieci (graf na rys. 10), ilustrujaca relacje zwigzane z podejmowaniem
decyzji, obrazuje takze stopien koncentracji wladzy w firmie. Graf na rys. 10 poka-
zuje, ze gldownymi centrami decyzyjno$ci w firmie sg cztonkowie zarzadu.

Rys. 10. Sie¢ przeptywu decyzji z uwzglgdnieniem roli cztonkow zarzadu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2 przedstawia udziat cztonkow nizszego kierownictwa w podejmowaniu
decyzji.

Tabela 2. Poziom koncentracji decyzji wedtug stanowisk pracy

Stanowisko Stopien koncentracji decyzji na danym stanowisku | Liczba wskazan
Zarzad 34% 67
Brak danych 20% 40
Kierownicy 17% 33
Specjalisci 16% 31
Starsi specjalisci 5% 10
Dyrektorzy 3% 5
Mtodsi specjalisci 3% 5
Stazysci 3% 5

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zarzad koncentruje decyzje dotyczace ponad jedna trzecia spraw funkcjonowa-
nia organizacji. Cate kierownictwo (kilkanascie oso6b) odpowiada za ok. 40% decy-
zji, niewiele wigcej niz zarzad (w tym Ewelina, ktora nie umiata okresli¢ swojej
pozycji w hierarchii firmy — brak danych). Moze to oznaczaé, ze w duzym stopniu sg
oni przecigzeni obowigzkami, a ich nieobecno$¢ moze powodowac znaczne utrud-
nienia w pracy. Jest to wniosek sprzeczny z przekonaniem zarzadzajacych o niskim
poziomie centralizacji wladzy w firmie i proporcjonalnym roztozeniu decyzyjnosci
w rekach kierownikéw projektow.

5. Podsumowanie

Autorzy starali si¢ przedstawi¢ sposob zastosowania analizy sieci do badania struk-
tury organizowania si¢ pracownikow. Wielowymiarowa analiza relacji wykazata
zdecydowanie wigksza ztozonos$¢ struktury firmy niz ta zaktadana w formalnej do-
kumentacji. W obrazie tym wida¢ realna pracg oso6b nad spodjnoscia i integracja,
wylaniaja si¢ centrum roznych proceséw i ich peryferia, zobrazowany jest takze
nierowny dostep do podstawowych zasobow. Analiza sieci w organizacji jest narze-
dziem umozliwiajagcym wglad w migkka tkanke budujaca organizacje — we wspot-
dziatanie pracownikow.

Warto jednoczes$nie wskaza¢ na wazne problemy zastosowania tego narzedzia
analitycznego do badania struktury organizacji, a sa nimi przede wszystkim sposob
otrzymania danych oraz tratho$¢ wnioskowania na temat organizacji. Dane do ana-
lizy pochodzg z ankiet wypetianych przez samych pracownikow. Taki sposob zbie-
rania danych stwarza problemy zwiazane ze stopniem zwrotu ankiet i z jakoscia
udzielanych odpowiedzi. Zrozumienie i interpretacja pytan mogg by¢ rozne, co
wplywa na trafno$¢ udzielanych odpowiedzi. Drugim istotnym obszarem do dysku-
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sji jest wnioskowanie jedynie za pomoca danych ilosciowych. Badacze wspdtpraco-
wali z pracownikiem firmy, z ktérym konsultowano tre$¢ pytan, szukano wstepnych
zatozen 1 interpretowano dane, co wydaje si¢ istotne przy tego typu badaniach. Ana-
liza sieci w organizacji jest interesujacym narzedziem dostarczajacym szerokiego
wachlarza informacji o sposobie organizowania pracy w wymiarze interpersonal-
nym, nalezy by¢ jednak §wiadomym ograniczen metody.
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THE APPLICATION OF SOCIAL NETWORK ANALYSIS
FOR THE STUDIES ON ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Summary: Using social network analysis for the studies of organizational structure allows to
understand in more details the ways of real organizing of employees. The manner in which
people work is the quotidian knowledge that is often not realized very well but it is essential
for effective performance of a company. The article presents the research process that results
in a picture of organizational structure reflected as the network of connections between
employees. The studies are usually conducted with survey questions that are presented in the
article (cooperation, information flow, the flow of knowledge and problem-solving, and finally
the decision flow) and interpreted in the context of the analysis made in a real company. The
network structure of an innovative IT company (125 employees) consisting of 3097
connections has been visualized and analyzed. We tested the assumptions regarding the degree
of company integration, the level of centralization in decision making process, the way of task
coordination and the possible blockages in the flow of knowledge. We also highlighted
employees that were important in these areas and specified their roles.

Keywords: social networks in organizations, social network analysis, organizational network
analysis, organizational structure.



