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Streszczenie: Artykut porownuje formalng strukturg organizacyjnag z siecia relacji aczacych
pracownikow: wspotpracy, przeptywu informacji, wiedzy oraz decyzji. Studium dwoch spotek
(374 pracownikéw) bada zaleznoséci pomiedzy strukturalng charakterystyka firmy a efektyw-
noscia jej funkcjonowania: poziom zbiezno$ci obu struktur, stopien zgodnosci formalnego
i nieformalnego autorytetu w osobach pracownikéw oraz alokacji zasobéw pochodzacych
z niesformalizowanych relacji. W firmie funkcjonujacej efektywniej zaobserwowano wyzszy
poziom zbiezno$ci struktur, wyzszy stopien zgodno$ci stanowiska zajmowanego przez
pracownika z poziomem jego niesformalizowanego autorytetu oraz wyzsze wsparcie dostar-
czane przez menadzeréw Sredniego szczebla zarzadzania. Wyniki sugeruja, ze porownanie
formalnej 1 nieformalnej struktury firmy dostarcza informacji trudnych do uzyskania w inny
sposob, a prezentowane implikacje menedzerskie odnosza si¢ do konkretnych sposobow
doskonalenia struktury organizacyjnej.

Stowa kluczowe: struktura organizacji, analiza sieci, sieci organizacyjne, efektywno$¢ firmy.

Summary: The article presents the result of an empirical study that compares the formal
structure of a company with its less formal counterpart: the network of cooperation, flow of
information, knowledge and decision between employees. An empirical study surveys 374
employees from two companies about their position in formal structure and their connections
with other employees. The conducted analysis examines the relationship between company
structural characteristics and performance, as one of studied company performs less effective
than other. The paper examines such issues as: the level of convergence of both structures, the
degree of compliance of formal and informal authority and the allocation of network resources.
In a company characterized by higher performance we observed higher level of convergence
of both structures, higher degree of compliance of the position of the employee with the level
of their informal authority, and higher level of support provided by the managers. Results
suggest that the comparison of formal and informal structure of the company provides
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information about its performance that is difficult to obtain in any other way. Finally, presented
managerial implications refer to the specific ways how to improve the organizational structure
on the basis of information obtained by analyzing the organizational network.

Keywords: organizational structure, network analysis, organizational network, company per-
formance.

1. Wstep

Zastosowanie analizy sieci organizacyjnych (ONA — Organizational Network Ana-
lysis) w naukach o zarzgdzaniu w ostatnich latach gwaltownie zyskato na popularno-
sci [Borgatti, Foster 2003, s. 991-1013], a trend ten zostat zauwazony takze w Polsce
[Batorski, Zdziarski 2009, s. 157-184; Czakon 2012]. Uwaga badaczy zostala skie-
rowana na te obszary badan nad funkcjonowaniem firm, ktére obejmuja wartosé¢
organizacji pltynaca z odpowiednio zbalansowanych relacji w jej wnetrzu [Cross,
Parker, Bogatti 2009, s. 25-46]. Ich waznym obszarem sg badania nad struktura or-
ganizacyjna, bedaca jednym z podstawowych elementow sposobow organizowania
dziatalnosci firm. W artykule dokonano poréwnania formalnej struktury firmy
z jej mniej formalnym odpowiednikiem, czyli siecig niesformalizowanych relacji
taczacych pracownikow: wspotpracy, przeptywu informacji, wiedzy oraz decyzji.
Czgs¢ teoretyczna artykutlu odnosi si¢ do opisu formalnej i sieciowej struktury firmy,
przedstawia dotychczasowe badania nad ich poréwnaniem, a nastepnie prezentuje
podstawowe hipotezy pracy. W kolejnej czesci znajduje si¢ opis metody empirycz-
nego badania struktur dwoch firm i jego procedury oraz sposdéb wyboru zmiennych
i tworzenia ich wskaznikéw. Prezentowane nastgpnie wyniki dotycza zalezno$ci
pomigdzy strukturalng charakterystyka firmy a efektywnoscia jej funkcjonowania
w takich aspektach, jak: zbiezno$¢ struktur oraz formalnego i nieformalnego autory-
tetu lokowanego w osobach pracownikow, a takze alokacji zasobow wynikajacych
z relacji niesformalizowanych. Kolejna cze$¢ pracy opisuje sposoby doskonalenia
struktury firmy na podstawie informacji uzyskanych dzieki analizie sieci organiza-
cyjnej, a w podsumowaniu zwroécono uwage na gtdéwne ograniczenia badania i wska-
zano obszary dalszych prac.

2. Porownanie formalnej i niesformalizowanej struktury organizacji
2.1. Odwzorowanie formalnej i sieciowej struktury firmy

W naukach o zarzadzaniu struktura organizacyjna okreslana jest jako uktad elemen-
tow tworzacych calos¢, czyli organizacje, oraz ich wzajemnych relacji, ktore stuza
integracji celow i zadan organizacji [Zakrzewska-Bielawska, s. 253-287] i jest trak-
towana jako jeden z podstawowych sposoboéw organizowania pracy firm. Dominujg-
cy w zarzadzaniu sposob opisu tych struktur polega na uchwyceniu i podkreslaniu
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formalnego, hierarchicznego porzadku organizujacego [Stoner, Freeman, Gilbert
1997; Nalepka 2001].

Formalna struktura organizacji dostarcza ogoélnego obrazu funkcjonowania
firmy. Na jej podstawie trudno jednak uzyska¢ informacje na temat mniej sforma-
lizowanych praktyk, ktore uzupetniajg strukture formalng i sg okreslane jako nieudo-
kumentowane i oficjalnie nierozpoznane relacje miedzy cztonkami organizacji,
ktore wytaniajg si¢ z osobistych i grupowych potrzeb pracownikow [Zakrzewska-
-Bielawska, s. 253-287]. Rzeczywistos¢ funkcjonowania firm dziatajacych w ciaglej
reakcji na zmiany otoczenia i nowe wyzwania rynkowe ma ztozony przebieg, a rze-
czywisty porzadek organizacyjny jest w duzym stopniu negocjowany i podlega
ciggtym zmianom. Badaczom i praktykom zarzadzania nietatwo jest jednak uzyskac
wglad w funkcjonowanie mniej sformalizowanych praktyk organizacyjnych.

Weglad w strukture tworzona na podstawie tego typu relacji organizacyjnych do-
starczaja badania nad sieciowg strukturg organizacji [Cross, Parker, Cross 2004;
Zbieg, Zak, Zareba 2014, s. 95-117; Zak, Zbieg, Mozdzynski 2014, s. 100-110] pre-
zentowang na rys. 1. Zastosowanie analizy sieci w organizacji umozliwia badanie
powigzan pomigdzy pracownikami we wngtrzu organizacji. Sie¢ organizacji odnosi
si¢ do tej czesci struktury firmy, ktéra obejmuje relacje niesformalizowane, two-
rzone przez uczestnikdw organizacji w celowo utworzonym marginesie swobody
dotyczacym sposobu zmierzania do wspolnych celow [Zakrzewska-Bielawska,
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Rys. 1. Przyktad odwzorowania nieformalnej struktury przedsigbiorstwa w postaci sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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s. 253-287]. Opisuje ona te relacje, ktore uzupetiaja strukture formalng i moga
nie$¢ wazne informacje na temat funkcjonowania firmy, trudno dostepne badaczowi
do uzyskania w inny sposob.

Oba podejscia uzupetniajg si¢. Na podstawie formalnej struktury mozna
okresla¢, ktory pracownik jest przetozonym, a ktory podwladnym, i jakie podziaty
funkcjonalne sg obecne w organizacji. Z kolei analiza sieci pozwala na uchwycenie
niesformalizowanych grup wspolpracy oraz pracownikéw o rolach niesformalizo-
wanych w postaci pozycji w hierarchii firmy, ktorym odpowiadajg takie pojecia, jak
np. ,,nieformalny przywddca”, ,,autorytet” czy ,,lider opinii”. Integracja obu podejs¢
wydaje si¢ waznym krokiem ku pelniejszemu opisowi i zrozumieniu funkcjonowa-
nia organizacji, istnieje jednak stosunkowo niewiele prac integrujacych klasyczna
wiedzg¢ na temat struktur organizacyjnych z informacjami ptynacymi z analizy struk-
tury sieci organizacyjnych.

2.2. Dotychczasowe badania nad poréwnaniem obu struktur

Dotychczasowe badania porownujace strukture organizacji w postaci sieci relacji
pomigdzy pracownikami z obrazem organizacji wynikajacym ze struktury formalne;j
w gldwnej mierze dotycza sieci powstatej z danych o zachowaniach pracownikow
uzyskanych na podstawie informacji o komunikacji e-mail [Rowe i in. 2007, s. 109-
-117; Palus, Brodka, Kazienko 2010, s. 159-164; Michalski, Palus, Kazienko 2011,
s. 197-206]. W badaniach tych wykazano istotny zwigzek pomiedzy liczbg relacji
wejsciowych (in-degree), czyli skierowanych do pracownika, a jego pozycja w hie-
rarchii. Analizowano w nich takze zwiazek pomigdzy ré6znymi miarami centralnosci
w sieci oraz czasem odpowiedzi na wiadomosci od pracownika, wzgledem jego po-
zycji w hierarchii (krotszy czas odpowiedzi w przypadku pracownikéw o wysokiej
pozycji w hierarchii). Informacje ptynace z wiadomosci e-mail sg przede wszystkim
obiektywne, stosunkowo tatwe do zdobycia i popularnie wykorzystywane. Wada
takiego podejscia jest jednak duza trudno$¢ w wydobyciu informacji o interakcjach
i procesach waznych z punktu widzenia sprawnego funkcjonowania i rozwoju orga-
nizacji, a co za tym idzie — z ich doglebng interpretacja. W przypadku analiz opar-
tych na danych e-mail mozna méwi¢ o grupach komunikacji lub pracownikach istot-
nych dla komunikacji, jednak ze wzgledu na brak doktadnej wiedzy badacza
o znaczeniu konkretnej informacji caty proces w pewnym stopniu przypomina Sle-
dzenie $ladow na piasku [Macy 2011]

W literaturze przedmiotu, oprocz badan porownujacych formalng strukture fir-
my ze strukturg wynikajacg z komunikacji e-mail wérod pracownikow, istniejg takze
prace porownujace sieciowg strukture organizacji uzyskang z ankietowych odpowie-
dzi pracownikéw oraz danych nt. komunikacji e-mail [Johnson, Kovacs, Vicsek
2012, s. 462-469]. Brakuje jednak badan nad poziomem zgodnos$ci formalnej struk-
tury organizacji i jej struktury sieciowej otrzymanej za pomocg odpowiedzi pracow-
nikow na ankietowe pytania o relacje, pomimo ze wigkszo$¢ badan sieci wewnatrz-
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organizacyjnych oparta jest wlasnie na ankietach [Monge, Contractor 2003]. Majac
informacje na temat czterech sieci (wspotpraca, informacje, wiedza oraz decyzje)
[Zbieg, Zak, Zareba 2014, s. 95-117], mozna wysuwaé wiecej wnioskow na temat
funkcjonowania organizacji. Daje to podstawy do wyciagania bardziej doglebnych
spostrzezen niz w przypadku $ledzenia komunikacji e-mail.

2.3. Hipotezy badawcze

Celem badania jest odpowiedz na trzy og6lne pytania badawcze: czy i w jakim stop-
niu odwzorowanie struktury organizacji w postaci sieci niesformalizowanych prak-
tyk wsrdd pracownikow odpowiada jej formalnej strukturze, a takze: czy analiza
struktury organizacji w postaci sieci umozliwia petniejszg identyfikacj¢ i charaktery-
styke strukturalng firmy niz klasyczne narzg¢dzia organizatorskie oparte na strukturze
formalnej oraz czy analiza porownawcza obu struktur dostarcza wskaznikow rozni-
cujacych przedsigbiorstwa funkcjonujace efektywnie od przedsigbiorstw mniej efek-
tywnych? W pracy postawiono nastepujace hipotezy:

H1: W badanych organizacjach struktura formalna jest najsilniej zwigzana
z siecig przeptywu decyzji: silniej niz z siecig wspotpracy, siecig przepbywu informa-
¢ji i siecig przeplywu wiedzy.

H2: Stopien zgodnosci formalnej struktury firmy ze strukturq niesformalizowa-
nych praktyk organizacyjnych jest wyzszy w badanej firmie o wyzszej efektywnosci
w porownaniu z badang firmq o nizszej efektywnosci dziatania.

H3: Autorytet formalny pracownikow w wigkszym stopniu jest zbiezny z posiada-
nym przez nich autorytetem niesformalizowanym w badanej firmie charakteryzujg-
cej sig wigkszq efektywnosciq w porownaniu z badang firmq o nizszej efektywnosci
dziatania.

H4: Menadzerowie sredniego szczebla zarzgdzania w wigkszym stopniu sq zro-
dtem zasobow dla innych pracownikow w badanej firmie charakteryzujgcej sie wiek-
szq efektywnoscig w porownaniu z badang firmq o nizszej efektywnosci dziatania.

Badanie koncentruje si¢ na eksploracji zaleznosci pomigdzy formalng i niefor-
malng struktura przedsigbiorstwa a efektywnoscig jego funkcjonowania w dwoch
aspektach. Pierwszy z nich dotyczy stopnia zbiezno$ci formalnego i nieformalnego
autorytetu lokowanego w osobach pracownikéw. Drugi odnosi si¢ do poziomu
alokacji zasobow wynikajacych z relacji niesformalizowanych wzgledem szczebli
zarzadzania. Tu, w ramach analiz badanych przedsigbiorstw, zostanie dokonane
poréwnanie wzorcow alokacji zasobow, jakimi sg wspolpraca, informacja, wiedza
i decyzyjnos¢ na poziomie réznych szczebli hierarchii. Pozwoli to takze odpowie-
dzie¢ na takie pytania, jak np.: ktéra z grup jest w organizacjach zrodtem wspotpracy
lub informacji, ktéra dostarcza w najwigkszym stopniu wiedzg, a ktdra jest zrodtem
wiladzy? W odniesieniu do przedstawionych hipotez i pytan badawczych na pozio-
mie pracownikéw badanych firm zostanie dokonana pordwnawcza analiza ich pozy-
cji w formalnej i nieformalnej strukturze organizacyjne;.
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3. Metoda

Badanie struktur dwoch polskich firm akcyjnych zostato przeprowadzone w 2014
roku. Badanie objeto 374 pracownikow, od ktérych uzyskano informacje na temat
ich indywidualnych pozycji w strukturze formalnej oraz nieformalnej. Nastepnie od-
powiedzi pracownikow zagregowano tak, by tworzyly catosciowe obrazy struktur
badanych przedsigbiorstw, a na danych tych dokonano analiz.

3.1. Procedura badania i charakterystyka badanych firm

Do badania wybrano dwie polskie spotki akcyjne. W kazdej z firm dane na temat
formalnej i nieformalnej struktury firmy zostaty zebrane i zanalizowane przy uzyciu
narzedzia Mapaorganizacji.pl — partycypacyjnej platformy badan sieci organizacyj-
nych [Zak, Zbieg, Mozdzynski 2014, s. 100-110]i programu statystycznego SPSS.
Analiz sieci mozna dokonywac takze przy uzyciu innych programow shuzacych ana-
lizom sieciowym, takich jak np. Gephi [Bastian], ORA [Carley i in. 2012], Pajek
[Batagelj, Mrvar 2003, s. 77-103] czy NodeXL [Hansen, Shneiderman, Smith 2010].

Pracownicy firm zostali poproszeni o podanie informacji o sobie (pozycja
w hierarchii firmy, staz pracy czy przynalezno$¢ do danej komorki funkcjonalnej)
oraz wskazanie swoich wspotpracownikow (relacje wspotpracy, przeptywu informa-
cji, wiedzy oraz decyzji). Tym samym w pierwszej grupie pytan osoby badane do-
starczaty informacji nt. struktury formalnej, natomiast druga grupa pytan pozwolita
na odwzorowanie nieformalnej struktury badanych firm w postaci sieci. Do pytan
tych nalezaly [Zbieg, Zak, Zareba 2014, s. 95-11]:

1. Wspotpraca — Z kim bezposrednio wspolpracujesz, wykonujgc swoje obo-
wiqzki?

2. Przeptyw informacji — Od kogo uzyskujesz praktyczne informacje, ktore po-
magajq Ci wykonywa¢é prace?

3. Przepltyw wiedzy i rozwiazywanie problemow — Do kogo zwracasz sie, szu-
kajgc wsparcia i porad, gdy masz nowe lub trudne zadanie do wykonania?

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

Warstwa sieci powstata z odpowiedzi na pytanie pierwsze przybliza bezposred-
nig wspotprace pomigdzy pracownikami i moze by¢ interpretowana jako obraz ope-
racyjnego funkcjonowania organizacji. Z kolei warstwa sieci uzyskana na podstawie
pytania drugiego opisuje udzielanie i poszukiwanie informacji potrzebnej do wy-
konywania pracy, stad moze by¢ kojarzona z koordynacja i organizowaniem dziatan
w firmie. Sie¢ powstala przy wykorzystaniu pytania 3 opisuje wymiang wiedzy oraz
porad wsrod pracownikow i jest zwigzana z radzeniem sobie w nowych sytuacjach,
w ktorych pracownicy kieruja si¢ zazwyczaj do 0sob posiadajacych duze kompeten-
cje i doswiadczenie, ale takze znajomo$¢ planow i strategii organizacji. T¢ warstwe
sieci mozna interpretowac jako obraz mniej formalnego funkcjonowania organizacji
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na poziomie strategicznym. Z kolei warstwa sieci powstata z odpowiedzi pracowni-
kéw na pytanie czwarte ilustruje relacje zwiazane z podejmowaniem decyzji w fir-
mie i w najwiekszym stopniu powinna by¢ zwigzana z formalnym wymiarem funk-
cjonowania firmy na poziomie strategicznym [Zbieg, Zak, Zareba 2014, s. 95-11].

Wskaznik odpowiedzi 0os6b badanych byt wysoki. W Firmie A uzyskano wskaz-
nik odpowiedzi na poziomie 99% (176 0sob) na temat zarowno relacji, jak i pozycji
w hierarchii, a osobami badanymi byli pracownicy zatrudnieni w dziale firmy od-
powiedzialnym za sprzedaz. W Firmie B informacje o relacjach udostepnito 100%
pracownikoéw (197 osob), a informacje o pozycji w hierarchii uzyskano od 95% pra-
cownikow (188 0sob). Osoby badane stanowity wiekszo$¢ zatrudnionych osob.

Osoby badane dobrano tak, by obie badane struktury formalne byty do siebie
zblizone w stosunkowo duzym stopniu, zaréwno pod wzgledem liczby pracowni-
koéw, jak i pod wzgledem liczby funkcjonalnie wyrdznionych grup (w Firmie A byto
ich 8, w Firmie B — 6). W Firmie A badaniem objeto 177 pracownikéw, z ktorych
58% stanowili mezczyzni, a 42% kobiety. W Firmie B badano 197 pracownikow,
w tym 52% mezczyzn i 48% kobiet. Poréwnywalny byt takze staz pracy badanych
0so0b. W Firmie A 48% pracownikow przepracowato 5-10 lat, 14% oséb zatrudnio-
nych byto przez 2-5 lat, 9% osdb miato staz pracy odpowiadajacy 1-2 lata, a 13%
byto zatrudnionych przez okres krotszy niz 1 rok. Z kolei w Firmie B 29% pracowa-
to w firmie 5-10 lat, 14% pracowato 2-5 lat, 9% pracowato 1-2 lata, a ponizej roku
zatrudnionych bylo 12% pracownikow. W przypadku stazu pracy wskazniki odpo-
wiedzi 0s6b badanych byty nizsze niz odpowiedzi nt. relacji i pozycji w hierarchii
(wynosity odpowiednio 17% dla Firmy A i 36% dla Firmy B), dlatego nie uwzgled-
niono ich w analizach i stanowig jedynie opis badanych firm.

Obie badane firmy sa notowane na gietdzie, istniejg na rynku od ponad 10 lat,
a ich glowny przedmiot dziatalno$ci to sprzedaz (ustug w Firmie A i produktow
w firmie B). Pomimo Ze obie firmy operuja w branzach systematycznie notujacych
zyski, raporty gieldowe obu przedsi¢ebiorstw wskazuja, ze Firma A sukcesywnie
notuje zyski, podczas gdy Firma B od kilku lat notuje straty finansowe. Takze kazda
z firm wzigla udziat w badaniu w innym celu: Firma A potrzebowata obrazu struktu-
ry nieformalnej, by radzi¢ sobie z przeprowadzaniem prorozwojowych zmian zwig-
zanych m.in. ze zwigkszeniem zatrudnienia. Z kolei Firma B chciata wykorzysta¢
analize sieci w celu radzenia sobie z fluktuacja kadr. Uznano wiec, ze Firma A ce-
chuje sie wicksza efektywnoscig niz Firma B, i zdecydowano si¢ na poréwnanie
struktur tych wtasnie przedsigbiorstw.

3.2. Zmienne i wskazniki

Badanie koncentruje si¢ na eksploracji zalezno$ci pomigdzy formalng i nieformalng
strukturg przedsigbiorstwa a efektywnoscig jego funkcjonowania w dwoch aspek-
tach: (1) stopnia zbiezno$ci formalnego i nieformalnego autorytetu lokowanego
w osobach pracownikow oraz (2) alokacji zasobow wynikajacych z relacji niesfor-
malizowanych wzgledem szczebli hierarchii.
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W tym celu do badania wybrano dwie firmy o wzglednie podobnych strukturach,
ale odmiennej efektywnosci funkcjonowania. Na podstawie bardzo ogolnych wskaz-
nikoéw okreslajacych zysk i fluktuacje kadr w stworzonej skali nominalnej badana
Firma A zostata okreslona jako funkcjonujaca lepiej niz badana Firma B. W tym celu
na podstawie publicznych danych analizowano ceny akcji oraz przychod netto obu
firm 1 ich zmian¢ w ostatnich 3 latach, ktora byta odpowiednio zwigzana ze wzro-
stem cen akcji i przychodow Firmy A i ich i spadkiem w przypadku Firmy B. Od
menedzeréw obu firm uzyskano takze informacje dotyczace przyblizonej procento-
wej liczby zwolnien w ostatnich 3 latach, ktora byta znacznie wigksza w Firmie B.
Takze jednym z celow przeprowadzenia badania w tej firmie byto otrzymanie wska-
zowek dotyczacych zmniejszenia fluktuacji kadr. Niestety, nie uzyskano zgody na
prezentowanie wskaznikoéw finansowych obu firm ze wzgledu na obawg utraty ano-
nimowosci.

Formalna struktura firmy zostata okreslona przez wskazniki opisujace pozycje
zajmowang przez pracownika w hierarchii. Kazda z firm miata 5 stopni hierarchii,
jednak byty one wyrazane w nieco odmienny sposob, np. w Firmie A mieliSmy
do czynienia ze specjalistami i gtéwnymi specjalistami, a w Firmie B z mlodszym
1 starszym specjalista. W obu firmach ujednolicono poziomy hierarchii i stworzono
zmienng ze skalg porzadkowa, odwotujac si¢ do trzech szczebli hierarchii w okresla-
niu miejsca pracownika w formalnej strukturze firmy:

1. Pozycja specjalisty.

2. Pozycja kierownika.

3. Pozycja dyrektora.

Druga grupa wskaznikow pochodzita z informacji na temat nieformalnej struk-
tury firmy w postaci sieci relacji taczacej pracownikow. Aby opisac pozycje pracow-
nika na kazdej z 4 badanych sieci, wykorzystano wskaznik popularnosci w sieci
(indegree) [ Wasserman, Faust 1994], okreslany jako wejsciowy stopien wierzchot-
ka. Jest to prosta miara centralno$ci w sieci, w ktorej rozrézniamy kierunek relacji
faczacych pracownikéw. Wskaznik ten obliczany jest dla kazdego pracownika
(wierzchotka sieci) jako jego liczba bezposrednich relacji wejsciowych (skierowa-
nych do danego wierzchotka), czyli wskazan, ktore otrzymuje on od innych pracow-
nikow. Wskaznik ten zostat wybrany, poniewaz liczba relacji skierowanych do dane-
go wezta jest czestym wskaznikiem autorytetu w sieci [Wasserman, Faust 1994;
Monge, Contractor 2003; Cross, Parker, Bogatti 2009, s. 25-46] . I tak np. na sieci
zrys. 1 Diana — specjalistka IT ma 3 wskazania pochodzace od innych pracownikow
(prawy dolny rég rysunku), a zatem jej wskaznik popularno$ci wynosi 3. Na posta-
wie tak kalkulowanej liczby wskazan kazdego pracownika stworzono zmienng ze
skalg ilosciowa na kazdej z warstw analizowanej sieci:

1. Zrédto wspotpracy — liczba relacji skierowanych do pracownika na sieci
wspolpracy.

2. Zrédto informacji — liczba relacji skierowanych do pracownika na sieci prze-
ptywu informacji.
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3. Zrédto wiedzy — liczba relacji skierowanych do pracownika na sieci przepty-
wu wiedzy.

4. Zrodto decyzji — liczba relacji skierowanych do pracownika na sieci przepty-
wu decyzji.

Dodatkowo stworzono wskaznik nazwany zrodlem wszystkich zasobow, ktory
oznacza liczbg relacji skierowanych do pracownika na wszystkich sieciach.

4. Wyniki
4.1. Opis formalnej i sieciowej struktury organizacyjnej

Analize rozpoczeto od opisu struktur badanych firm: zaréwno struktury formalnej,
jak i struktury sieciowej, przyblizajacej niesformalizowany system funkcjonowania
spotek. Dane opisujace whasciwosci formalnego strukturyzowania pracy w organi-
zacjach prezentuje tab. 1, a wskazniki dotyczace struktur sieciowych przedstawia
tab. 2.

Tabela 1. Podstawowe wskazniki opisujace strukture formalng badanych firm

Firma A Firma B
Szczeble struktury formalnej Rozklad pracownikow w firmach
wedhug szczebli hierarchii

Najwyzszy szczebel zarzadzania — dyrektorzy 6% 8%
Sredni szczebel zarzadzania — kierownicy 13% 21%
Szczebel wykonawczy — specjalici 80% 66%
Brak danych 1% 5%
Suma 177 197

Zrodto: opracowanie wlasne.

Struktury formalne obu firm w stosunkowo duzym stopniu sa do siebie podobne
i charakteryzuja si¢ do$¢ uniwersalnym wzorcem. W obu firmach najbardziej liczna
grupa pracownikow to specjalisci (66-80%), kolejna pod wzgledem licznos$ci jest
grupa kierownikow (13-21%), a najmniej liczna jest grupa dyrektorow (6-8%).
W Firmie A na jednego kierownika $rednio przypada 6 specjalistow, a na jednego
dyrektora: 16 specjalistow 1 prawie 3 kierownikoéw. W Firmie B na jednego kierow-
nika przypada 3 specjalistow, a na jednego dyrektora: 8 specjalistow i prawie 3 kie-
rownikow.

Tabela 2 prezentuje opis niesformalizowanej struktury spotek w postaci podsta-
wowych danych dotyczacych czterech badanych sieci. Wskaznik gestos¢ sieci (net-
work density) to popularna miara okreslajaca kompletnos¢ sieci lub stopien, w ja-
kim jest ona ,,usieciowiona”, czyli gesta [ Wasserman, Faust 1994]. Jest to stosunek
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Tabela 2. Podstawowe wskazniki opisujace strukture nieformalng badanych firm

Firma A Firma B

Warstwy struktury

nieformalnej Gesto$¢ sieci
wskaznik procentowy (liczba istniejacych i mozliwych relacji)
Sie¢ wspotpracy 8,8% (2742 z 31 152) 6,9% (2669 z 38 612)
Sie¢ przeptywu informacji 3,8% (1189 z 31 152) 3,1% (1200 z 38 612)
Sie¢ przeptywu wiedzy 2,1% (653 z 31 152) 0,9% (363 z38 612)
Sie¢ przeptywu decyzji 1,4% (437 z 31 152) 0,7% (278 238 612)

Przecigtna liczba relacji wejsciowych dla wezla sieci
wskaznik mediany (M) oraz warto$¢ min, max i kwartyle (Q, Q,)

min | Q, M | Q |max |min| Q | M | Q, |max
Sie¢ wspotpracy 2 8 14 21 42 1 6 11 19 | 35
Sie¢ przeptywu informacji 0 2 5 9 38 0 2 4 9 26
Sie¢ przeptywu wiedzy 0 1 2,5 5 22 0 0 1 2 19
Sie¢ przeptywu decyzji 0 0 0 2 24 0 0 0 1 28
Liczba weztow 177 197

Zrbdto: opracowanie wilasne.

liczby relacji istniejacych w sieci wzgledem liczby wszystkich potencjalnych relacji
(wystepujacych pomigdzy wszystkimi wierzchotkami sieci, czyli grafu o relacjach
skierowanych). Drugi analizowany wskaznik to przecigtna liczba relacji na jednego
pracownika wyrazona w postaci mediany. Rozktad stopni wierzchotka w sieci za-
zwyczaj znacznie odbiega od rozktadu normalnego, dlatego do analiz sieciowych
nie uzywa si¢ miar bazujacych na $redniej, ale ich nieparametrycznych odpowiedni-
kéw [Wasserman, Faust 1994]. Normalnos¢ rozktadu zweryfikowano za pomoca
testu Kotmogorowa-Smirnowa, ktérego wyniki zaprezentowane w tab. 3 wskazuja

Tabela 3. Wyniki testu normalnosci rozktadu stopni wierzchotka (liczba wejsciowych relacji)
dla badanych firm

Warstwy struktury Firma A | Firma B
nieformalne;j Test normalnosci rozktadu wejsciowego stopnia wierzchotka w sieci

Sie¢ wspotpracy 7=0,121, p=0,000 7=0,118, p=0,000
Sie¢ przeptywu informacji 7=0,191, p=0,000 7=0,167, p=0,000
Sie¢ przeptywu wiedzy 7=0,197, p=0,000 7=0,267, p=0,000
Sie¢ przeptywu decyzji 7=0,304, p=0,000 7=0,350, p=0,000
Sie¢ sumaryczna 7=0,166, p=0,000 7=0,131, p=0,000
Liczba weztow N=177 N=197

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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na istotne odbieganie rozktadu stopni wierzchotka od rozktadu normalnego we
wszystkich sieciach w obu firmach.

Podobnie jak w przypadku struktur formalnych wskazniki opisujace struktury
nieformalne charakteryzuja si¢ podobnym wzorcem: w sieci wystgpuje najwiecej
relacji o charakterze wspotpracy, mniej relacji przeptywu informacji, jeszcze mniej
relacji przeptywu wiedzy i1 najmniej relacji przeptywu decyzji. Na poziomie charak-
terystyki catej sieci trend ten opisujg wskazniki gestosci sieci, a na poziomie opisu
przecietnego pracownika wskazniki wartosci dla poszczegélnych kwartyli. Pomimo
ze sieci obu firm charakteryzuja si¢ podobng liczba pracownikow, r6zni je gestose
sieci 1 przecigtna liczba relacji na jednego pracownika. W Firmie A obserwuje si¢
wiecej relacji niz w Firmie B i odnosi si¢ to do kazdego rodzaju polaczen.

4.2. Ocena stopnia zgodnosci obu struktur — czy formalny autorytet
jest w rekach pracownikow o autorytecie niesformalizowanym?

W pierwszym kroku, testujac pierwszg hipoteze (H1), sprawdzono, czy sie¢ niesfor-
malizowanych praktyk pracownikow odpowiada formalnej strukturze firm. Podob-
nie jak w przypadku poprzednich badan poréwnujacych obie struktury wykorzysta-
no wspotczynnik korelacji rang Spearmana [Johnson, Kovacs, Vicsek 2012,
s. 462-469]. Stopien zgodnosci obu struktur prezentuje tab. 4. W obu firmach zaob-
serwowano istotne zwigzki pomiedzy obiema strukturami, a pozycja pracownika na
kazdej z analizowanych sieci okazata si¢ zbiezna z pozycja zajmowang przez niego
w strukturze formalnej w stopniu co najmniej umiarkowanym. Takze zgodnie z prze-
widywaniami w obu firmach najsilniejszy zwiazek ze strukturg formalng zaobserwo-
wano dla sieci przeptywu decyzji. W Firmie A oraz Firmie B wskazniki zwigzku
r =,6881r =,498 mozna okresli¢ jako wysokie.

Kolejna hipoteza (H2) zaktada, ze stopien zgodnosci formalnej struktury firmy
ze strukturg mniej sformalizowanych praktyk jest wyzszy w firmie o wyzszej efek-
tywnosci dzialania. Przyjeto, Ze stopien zgodnosci struktury rzeczywistego organi-
zowania si¢ pracownikow i struktury wynikajacej ze sposobow organizowania pracy
zaplanowanych tak, by optymalnie realizowac cele biznesowe firmy, jest istotng in-
formacja na temat efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przypuszczenie
to zostato potwierdzone. Wskazniki opisujace stopien zgodnos$ci obu struktur pre-
zentowane w tab. 4 sa nizsze w Firmie B niz w Firmie A. Trend ten jest widoczny
zarowno dla kazdej z sieci osobno (sie¢ wspotpracy, przepltywu informacji, wiedzy
i decyzji), jak i dla sumy relacji pochodzacych z tych sieci — tu wskaznik zbieznosci
struktur opisujgcych Firme A (v = ,568) jest prawie dwukrotnie wyzszy niz wskaz-
nik Firmy B (r = ,298).

Wskaznik zbieznosci formalnej i sieciowej struktury firmy mozna interpretowac
takze w kontekscie oceny stopnia, w jakim w rekach formalnych liderow koncentru-
je si¢ autorytet zwigzany z pozycja w sieci niesformalizowanych praktyk.



82 Anita Zbieg

Tabela 4. Stopien zbieznosci formalnej i nieformalnej struktury przedsigbiorstwa wyrazony
wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana

Firma A Firma B
Autorytet nieformalny
(liczba relacji skierowanych do pracownika) Autorytet formalny
(pozycja w formalnej strukturze firmy)
Zrédto wspotpracy ,507" ,199™
Zrodto informacji 455" ,284™
Zrodto wiedzy ,556™ ,292°
Zrédto decyzji ,688"™ ,498"
Zrodto wszystkich zasobow ,568" ,298™

**Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie); N =175, N 188.

FirmaA FirmaB

Zrodto: opracowanie wiasne.

Formalny autorytet jest w firmach zazwyczaj utozsamiany ze stanowiskiem zaj-
mowanym przez pracownika, a doktadniej — z pozycja w hierarchii przypisana do
danego stanowiska. Pozycja w hierarchii jest czgsto zbiezna z zakresem przydzielo-
nych pracownikowi obowiazkéw oraz decyzyjnosci i odpowiedzialnosci. Jest tez
czesto wyznacznikiem odpowiedzialnosci za pracg konkretnej liczby os6b. Wskaz-
nikiem autorytetu pracownika w sieci, ktora odzwierciedla strukturg niesformalizo-
wanych praktyk w firmie, jest natomiast liczba wskazan, ktore kierowane sg w kie-
runku jego osoby (zwanych liczbg relacji przychodzacych) [Cross, Parker, Cross
2004; Wasserman, Faust 1994; Monge, Contractor 2003; Batagelj, Mrvar 2003,
s. 77-103]. Pracownicy posiadajacy duza liczbe wskazan w sieci zazwyczaj sg zro-
dtami zasobow. Osoby te czgsto posiadaja informacje, kontakty lub wiedzg albo po-
srednio maja do nich dostep [Cross, Parker, Cross 2004]. Stad czesto sg traktowani
jako autorytety i liderzy opinii w sieci. Innymi stowy, wsérdd pracownikow popular-
nie wskazywanych w sieci czgsto znajduja si¢ nieformalne i formalne autorytety
oraz opiniotworcey, ktorych rady sa w organizacji cenione, a inni za nimi podazaja
[Cross, Parker, Cross 2004]. .

Kolejna hipoteza (H3) zaktada, ze w firmie, ktora operuje efektywniej, formalny
autorytet jest w wigkszym stopniu skoncentrowany w rekach pracownikéw o auto-
rytecie niesformalizowanym niz w firmie o mniejszej efektywnosci pracy. Dane
zaprezentowane w tab. 3 potwierdzajg to przypuszczenie. Stopien zbieznosci autory-
tetu formalnego i nieformalnego w rekach tych samych pracownikow jest wickszy
w Firmie A wzgledem Firmy B. Obrazuje to nie tylko roznica w poziomie zbieznosci
struktur obu badanych firm. Pracownicy Firmy A bedacy zrodtami decyzji w sieci
w wigkszym stopniu sg takze zrodtami wiedzy dla innych (r, =,730, p <,01) w po-
rownaniu z pracownikami Firmy B (» =,519, p <,01).
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4.3. Poréwnanie struktur badanych przedsiebiorstw —
alokacja zasobéw sieci wedlug szczebli hierarchii

W kolejnym etapie analiz podjeto eksploracje zjawiska gromadzenia zasobdw firmy
przez grupy pracownikoéw zajmujacych rézne pozycje hierarchii: specjalistow, kie-
rownikoéw i dyrektorow. W ostatniej hipotezie pracy (H4) przyjeto, ze w badane;j
firmie o wyzszej efektywnosci dziatania menedzerowie Sredniego szczebla zarza-
dzania w wigkszym stopniu sg zrédlem zasobow dla innych pracownikow w poroéw-
naniu z badang firmg o nizszej efektywnosci dziatan. W pracach dotyczacych funk-
cjonowania organizacji pracownicy S$redniego szczebla zarzadzania sa okreslani
jako kluczowi w implementacji strategii biznesowych firmy [Schilit 1987, s. 271-
-293; Floyd, Wooldridge 1992, s. 153-167]. Badania wskazuja, ze to, czy firma
posiada silng i zaangazowang grupe menadzeréw sredniego szczebla, ma istotny
zwigzek z efektywnoscig jej funkcjonowania [Wooldridge, Floyd 1990, s. 231-241;
Kuratko i in. 2005, s. 699-716].

W odniesieniu do powyzszego zatozenia przeanalizowano wigc sposob alokacji
zasobow w dwoch badanych firmach wzgledem pozycji pracownikéw w hierarchii.

Wyniki testu Kruskala-Wallisa przeprowadzone na danych Firmy A wskazuja
istotne roznice w wynikach median dotyczacych liczby wskazan jako zrodta zasobow
pracownikéw réznych szczebli hierarchii i wynosza: ¢*(2, N = 175) = 48,685,
p <.001 dla wspotpracy; c2(2, N=175) = 37,110, p <.001 dla informacji, ¢*(2, N=
175) = 54,340, p < .001 dla wiedzy i ¢*(2, N = 176) = 82,358, p <.001 dla decyzji.
W Firmie A pracownicy roéznych szczebli hierarchii r6znia si¢ migdzy soba pod
wzgledem tego, w jakim stopniu sg dla innych pracownikéw zrédtem wszystkich
zasobow sieci. To samo zjawisko zaobserwowano w Firmie B: wyniki testu Kruska-
la-Wallisa tu takze wskazujg istotne roéznice: c*(2, N = 188) = 7,446, p = .024 dla
wspotpracy; ¢*(2, N = 188) = 15,047, p = .001 dla informacji, ¢*(2, N = 188) =
16,204, p < .001 dla wiedzy i ¢*(2, N = 188) = 46,397, p < .001 dla decyzji. Graficz-
ny obraz koncentracji wspolpracy, informacji, wiedzy i decyzji w rekach specjali-
stow, kierownikow i dyrektorow w Firmie A prezentuje rys. 2, a w Firmie B rys. 3,
a wyniki testow U-Mana Whithneya istotno$ci r6znic pomi¢dzy kazdym szczeblem
zarzadzania przedstawia tab. 5.

W obu firmach na tle kierownikéw i dyrektorow specjali$ci koncentrujg naj-
mniej zasobow, cho¢ stanowig najbardziej liczna grupe pracownikoéw. W obu bada-
nych firmach zaobserwowano, ze przecietny kierownik istotnie czesciej niz specjali-
sta jest wskazywany jako wspotpracownik, zrodto informacji, wiedzy i decyzji.
W kazdej z nich zostal natomiast zaobserwowany inny wzorzec gromadzenia zaso-
boéw w rekach kadry zarzadzajacej sredniego i wyzszego szczebla.

Menedzerowie $redniego szczebla pracujacy w Firmie A (okre$lonej jako dziata-
jaca efektywniej) w istotnie wickszym stopniu sg dla pracownikow zroédtami wspot-
pracy niz dyrektorzy. Dyrektorzy z kolei sg istotnie wiekszymi zrodtami decyzji
w organizacji niz kierownicy. Najprawdopodobniej wtasnie dzigki ograniczeniu
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Zrodto: opracowanie wiasne.

swojego zaangazowania w bezposrednia wspotprace z wieloma pracownikami oso-
by te maja czas, by angazowac si¢ w prac¢ wielu 0sob na poziomie decyzyjnym.

W Firmie B kierownicy nie réznig si¢ istotnie od dyrektoréw. Sredni i wyzszy
szczebel zarzadzania jest dla pracownikoéw zroédlem zasobow w podobnym stopniu.
Nie oznacza to jednak, ze kierownicy stanowig tu silng grupe implementacji i orga-
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nizacji pracy w firmie. W sferze niesformalizowanych praktyk pracownicy obu
szczebli zarzadzania raczej nie stanowig grup wsparcia, spajajgcych prace i dostar-
czajacych informacji, wiedzy czy decyzji. Pomimo ze analizowane sieci liczg po-
dobng liczbe pracownikow, kadra zarzadzajaca Firmy B otrzymata od pracownikéw
duzo mniej wskazan niz kadra zarzadzajaca Firmy A. Dyrektorzy tej firmy, pomimo
formalnie przypisanej im decyzyjnosci, nie stanowig dla pracownikow takze tak sil-
nych zrdédet decyzji w sferze niesformalizowanych praktyk jak dyrektorzy Firmy A.
Doktadne wyniki poréwnan liczby wskazan pracownikow roéznych szczebli hierar-
chii przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Wyniki testéw U-Manna Whithneya wskazujace na istotno$¢ rézni¢ w koncentracji zasobow
przez pracownikoéw roznych szezebli hierarchii

Firma A Firma B
specjalisci kierownicy specjalisci kierownicy
Vs Vs Vs Vs
kierownicy dyrektorzy kierownicy dyrektorzy
Zrodto wspotpracy U =254,50 U =45,50 U =2154,00 U =290,50
p =,000%* p=,015% p =,040% p=,428
Zrodto informacii U =468,50 U=91,00 U =1830,50 U =279,50
p =,000%* p=,600 p=,001** p=,324
Zrédio wiedzy U =269,00 U =94,50 U =1942,50 U =250,50
p =,000%* p=,605 p=,003%* p=,130
Zrédto decyzji U =95,00 U =48,50 U=1218,50 U =225,00
p =,000%* p=,020% p =,000%* p=,051

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tym samym hipoteza trzecia uzyskala wsparcie w analizowanych danych.
W firmie funkcjonujacej efektywniej kierownicy okazali si¢ grupa, ktéra dla innych
pracownikow jest zrodtem zasobow w wiekszym stopniu niz w firmie o mniejsze;j
efektywnosci dziatan.

4.4. Kierunki doskonalenia struktury przedsiebiorstwa

Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa moze by¢ prowadzone
w kilku obszarach. Waznym wskaznikiem efektywnosci funkcjonowania firmy,
a doktadniej — jej struktury organizacyjnej — okazat si¢ wskaznik zbieznosci struktu-
ry formalnej wzgledem struktury sieci niesformalizowanych praktyk wsrod pracow-
nikow. Im bardziej obie struktury sa do siebie zblizone, tym lepsze funkcjonowanie
organizacji. Rzeczywisty porzadek organizacyjny jest w duzym stopniu dynamicz-
ny, negocjowany i podlega cigglym zmianom w poréwnaniu ze strukturg formalna.
Wazne, by zauwaza¢ zmiany zachodzace w tym systemie. Wigze si¢ to bowiem
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z wykorzystaniem potencjatu niesformalizowanych, a czgsto wypracowanych w od-
powiedzi na zmiany rynkowe rozwigzan tworzonych przez pracownikow.

Konkretnym dzialaniem w tym obszarze moze by¢ nadawanie formalnych
uprawnien osobom, ktore odgrywaja wazne role w systemie niesformalizowanych
polaczen wsrod pracownikéw. Nie oznacza to sformalizowania praktyk, czesto
wrecz przeciwnie — wigksza formalna wtadza oddana w rece pracownikdéw bedacych
niesformalizowanymi autorytetami czy nieformalnymi liderami zwigksza nie tylko
elastyczno$¢ funkcjonowania organizacji, ale takze motywacj¢ i zaangazowanie pra-
cownikdéw w wykonywane obowiazki [Cross, Parker, Cross 2004]. Osoby o kluczo-
wych rolach w sieci niesformalizowanych relacji organizacyjnych moga by¢ nie
tylko zatrudniane na formalnych stanowiskach. Moga np. tworzy¢ przekrojowe
wzgledem calej organizacji grupy projektowe lub by¢ angazowane w organizacji
w roli agentow zmian [Zak, Zbieg 2014, s. 118-121], pracujac przy projektach zmian
wykraczajacych poza strukture, jak np. zmiana technologii czy strategii biznesowej
firmy. Tworzenie grup projektowych funkcjonujacych w firmie ponad podziatami
wynikajacymi z przynaleznosci do danej grupy funkcjonalnej lub poziomu hierar-
chii to takze dzialania optymalizujace funkcjonowanie struktury firmy, usprawniaja-
ce np. poziom jej integracji.

Formalne decyzje dotyczace zblizania obu struktur lub tworzenia grup projekto-
wych mogg by¢ podparte bardzo konkretnymi analizami. I tak na przyktad w grupie
kierownikéw Firmy B przecigtna wartos¢ otrzymywanych wskazan wspotpracy
(M) wynosi 23, a w cafej firmie liczba ta wynosi 11. W grupie specjalistow znajdu-
je si¢ natomiast 16 osob, ktore maja wiecej niz 23 wskazania wspolpracy. Oznacza
to, ze kazda z nich stanowi lepsze zrodlo zasobéw w tym obszarze niz przecigtny
kierownik, a ich zaangazowanie we wspOtprace z innymi jest ponad dwukrotnie
wigksze niz przecietnego pracownika firmy. Skoro na tle firmy pracownicy ci posia-
daja tak wybitne kompetencje spoteczne potwierdzone przez innych pracownikow,
warto zastanowi¢ si¢ nad awansowaniem czesci z nich na formalne stanowiska kie-
rownikow. By¢ moze, zamiast wykonywania specjalistycznych obowigzkow wyko-
nywanych samodzielnie, osoby te lepiej sprawdza si¢ na stanowiskach wymagaja-
cych koordynacji pracy wielu 0s6b? W podobny sposéb mozna wytonic¢ specjalistow
bedacych popularnymi zrédtami informacji, wiedzy i decyzji w ocenie pracowni-
kow, a szczegbdlng uwage nalezy zwrocié na osoby taczace w sobie wigcej niz jedng
z tych funkcji. Oczywiscie te same analizy mozna wykona¢ dla pracownikow kazde-
go szczebla hierarchii.

Druga grupa praktyk, ktéore moga by¢ stosowane w celu doskonalenia struktury
firmy, jest optymalizacja relacji pracownikow, oparta przede wszystkim na zobrazo-
waniu im i u§wiadomieniu silnych i stabych stron ich osobistego potencjatu relacyj-
nego. Moze si¢ ona odbywac na dwa sposoby: redukcji zbyt wielu relacji z osobami
podobnymi do pracownika oraz nawigzywaniu relacji z osobami réznymi od pra-
cownika, bedacymi dla niego zrédtem nowych, niedostgpnych wczesniej zasobow
(pracy, informacji, wiedzy i wtadzy) [Cross, Parker, Cross 2004]. Pracownicy maja
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bowiem tendencje do tworzenia potaczen pomigdzy osobami, co do ktérych sa po-
dobne ze wzgledu na: miejsce w hierarchii, obszar wiedzy eksperckiej, dziat, lokali-
zacj¢ pracy (budynek, miasto, kraj, kontynent), staz pracy oraz cechy demograficz-
ne, takie jak wiek, pte¢, pochodzenie i wyksztatcenie [Cross, Parker, Cross 2004].
Nawigzywanie wspotpracy z osobg podobna daje osobom wiekszy komfort komuni-
kacyjny i wzmaga wzajemne lubienie si¢, stad pracownicy maja tendencj¢ do nawig-
zywania relacji i angazowania si¢ w relacje z osobami podobnymi kosztem relacji
z osobami, ktore si¢ od nich r6znig. Podobienstwo przyciaga do siebie pracownikow,
ale niestety tworzone na duzg skalg potaczenia z pracownikami o podobnych rysach
zawodowych nie dostarczajag nowej informacji ani wiedzy, a pracownicy, ktorzy
inwestuja w zbyt wiele polaczen, czesto sa przetadowani praca i kontaktami z inny-
mi. Najbardziej efektywne sg dalekie potaczenia z osobami, ktére wnosza co$ nowe-
go i komplementarnego na poziomie zasobow (praca, informacja, wiedza i wtadza,
czyli decyzyjnos¢). Najefektywniejsze pod wzgledem sukcesow osigganych w pracy
sg potaczenia z osobami z r6zng (komplementarng) wiedza i do§wiadczeniem, tymi
zajmujacymi rézne pozycje w hierarchii oraz osobami z réznych lokalizacji.

Aby odkry¢, ktore relacje pracownika sg podobne, a ktore r6zne, nalezy dokonaé
analiz relacji pracownika na poziomie grup i agregowac liczb¢ jego relacji z innymi
wedtug ich charakterystyk (np. poziom hierarchii, dziat itp.). Mapa organizacji, na-
rzgdzie badan sieci organizacyjnych, automatycznie dokonuje takich analiz i prezen-
tuje je pracownikowi jako jeden z elementéw statystyk personalnych [Zak, Zbieg,
Mozdzynski 2014, s. 100-110], jednak mozna je takze przeprowadzi¢ recznie.

Trzecia grupa praktyk optymalizujacych strukturg przedsigbiorstwa to zarzadza-
nie relacjami na poziomie grup i zespotéw. Od tego, jaki rodzaj zadania wykonuje
dany zespol, zalezy to, jakie relacje powinni tworzy¢ jego cztonkowie, by dziataé
efektywnie [Cross, Thomas 2009; Hatala, Lutta 2009, s. 5-33]. I tak zadania o cha-
rakterze prostym, nieskomplikowanym zazwyczaj lepiej wykonuja grupy stabo po-
taczonych ze sobg cztonkdw (sieci o mniejszej gestosci), poniewaz stabe wigzi przy-
spieszaja przeptyw i poszukiwanie informacji [Granovetter 1973, s. 1360-1380;
Cross, Thomas 2009]. Natomiast zadania o charakterze ztozonym, skomplikowa-
nym zazwyczaj lepiej wykonuja grupy silnie potaczonych ze sobg cztonkdéw (sieci
o wigkszej gestosci), gdyz zadania skomplikowane wymagaja transferu ztozonej
wiedzy i silnych relacji oraz stosunkowo dobrej znajomosci wiedzy posiadanej przez
innych cztonkéw zespotu (po to, by zwréceié sie¢ do odpowiedniej osoby z odpowied-
nim zadaniem/problemem do wykonania) [Granovetter 1973, s. 1360-1380; Cross,
Thomas 2009]. Innymi stowy, potaczenia pomi¢dzy roznymi zespotami przyspiesza-
ja dziatanie grupy projektowe;j, jesli poszukiwana informacja jest prosta, natomiast
spowalniaja dziatanie grupy projektowej, jesli poszukiwana jest ztozona wiedza.
Aby okresli¢, czy poziom gestosci sieci danego zespotu jest duzy czy maty, nalezy
poréwnac go z poziomem gestosci sieci catej organizacji (ktory w przypadku wspot-
pracy w Firmie B wynosi 6,9%) oraz poziomem ggstosci sieci innych zespolow.
Podobnie jak w przypadku relacji pracownikéw Mapa organizacji, narz¢dzie badan
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sieci organizacyjnych, automatycznie dokonuje takich analiz i prezentuje je pracow-
nikowi jako jeden z elementow statystyk grupowych [Zak, Zbieg, Mozdzynski 2014,
s. 100-110], jednak analizy te mozna takze przeprowadzi¢ recznie.

5. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano badanie porownujace formalng strukture firmy z siecig
niesformalizowanych praktyk wsrod pracownikow. Wyniki sugeruja, ze istnieje
zwigzek pomigdzy efektywnoscig firmy a jej charakterystyka strukturalng: stopniem
zbieznos$ci obu jej struktur, zgodnos$ci stanowiska zajmowanego przez pracownikow
z poziomem ich niesformalizowanego autorytetu, a takze sita pozycji zajmowane;j
przez kadre zarzadzajacg Sredniego szczebla na sieci niesformalizowanych praktyk
wspotpracy. Badanie ma jednak wiele ograniczen, stad uzyskane w nim wyniki
w duzym stopniu nalezy traktowac jako przestanki wyznaczajace kierunki kolejnych
badan. Badanie obejmuje porownanie dwoch firm, ktérych efektywno$¢ zostata
okreslona za pomoca bardzo ogdlnych wskaznikéw. Ponadto na efektywno$¢ funk-
cjonowania firmy ma wplyw wiele grup czynnikow ulokowanych zaréwno w jej
obrebie (takich jak struktura organizacyjna, ale takze na przyktad poziom kwalifika-
cji pracownikéw i ich zaangazowania), jak i1 poza jej obrebem. Warunki otoczenia
rynkowego, opisywane jako wiele grup czynnikow [Dach 2010], nie stanowily
zmiennych kontrolowanych w badaniu. Kolejne badania, przeprowadzone na wigk-
szej liczbie firm i uwzgledniajace zewngtrzne otoczenie ich funkcjonowania, powin-
ny znacznie rozszerzy¢ wnioski z niniejszego badania. Powyzszy artykut pokazuje
jednak, ze optymalizacja kapitatu spotecznego tkwigcego w przedsigbiorstwie [Bor-
gatti, Foster 2003, s. 991-1013] moze by¢ oparta na konkretnych analizach liczbo-
wych, ktoére wyznaczaja kierunki bardzo precyzyjnych dziatan. Nie zapominajmy
jednak, ze kazde z nich powinno by¢ przeanalizowane przez osob¢ z organizacji,
ktora dobrze zna jej specyfike, liczby moga bowiem nie ujmowac catego spektrum
rzeczywistosci funkcjonowania firmy. Stad analiza sieci moze stanowi¢ wsparcie
w procesie podejmowania decyzji dotyczacych zmian struktur organizacyjnych,
jednak nigdy go nie zastapi.
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