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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Proponujemy - zgodnie z przyjeta koncepcja
- zroznicowang tematyke, tak aby stworzy¢ forum wymiany
pogladéw na temat réznych koncepcji i aspektow zarzadzania

W pierwszym artykule zapoznacie sie Panstwo z japonskim
systemem zarzadzania przedsiebiorstwami i tancuchami do-
staw w warunkach spowolnienia gospodarczego oraz innych
okolicznos$ciach drastycznie zmieniajacych warunki ich funk-
cjonowania. Rozwazania przedstawione w publikacji podzielo-
ne zostaty na dwie zasadnicze czeSci. W pierwszej przedsta-
wiono makroekonomiczne i spoteczne uwarunkowania, ktdre
w istotnym stopniu wplywaja na zmiany w japonskim syste-
mie zarzadzania po 1989 roku, czyli od zakonczenia okresu
spektakularnego wzrostu, tzw. ekonomii banki mydlanej (bub-
ble economy). W drugiej czesci z kolei scharakteryzowano naj-
istotniejsze zmiany w japonskim systemie zarzadzania, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zmian w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i ryzykiem w tancuchach dostaw.

Kolejne opracowanie poswiecone jest funkcjonowaniu struk-
tur piramidowych stosowanych przez sp6tki gietdowe kontro-
lowane lub cechujace sie znacznym udziatem rodziny, badz
w szczeg6lnym przypadku zatozyciela, we wtasnosci. Struktu-
ry piramidowe wykorzystywane sa w tego typu spoétkach
w celu zwiekszenia kontroli przy jednoczesnym obnizeniu za-
angazowania kapitatlowego. Przedmiotem zainteresowania
prowadzonej dyskusji sa zatem spdtki obecne na rynku kapita-
towym, ktdrych akcje pozostaja w obrocie gietdowym. Artykut
ma charakter teoretyczny i oparty jest na przegladzie literatu-
ry Swiatowe;.

Waznym tematem z punktu widzenia gospodarki jest problem
identyfikacji sposobu budowania potencjatu innowacyjnego

systemu zarzadzania przez spojrzenie na elementy systemu
w powigzaniu z cechami relacji sieci organizacyjnych. Przed-
stawiony artykut wskazuje na fazy i czynniki innowacji w two-
rzeniu potencjatu innowacyjnego organizacji. Bierze pod uwa-
ge wiedze jawng i ukryta oraz uwarunkowania ich wymiany
pomiedzy pracownikami w zakresie wzajemnego rozumienia
sie, angazowania i zaufania.

Innym spojrzeniem na problem innowacji jest identyfikacja
i analiza modeli zarzadzania innowacjami. W artykule wyko-
rzystano krytyczna analize piSmiennictwa dotyczaca bizneso-
wych modeli innowacji (business model innovation, innovation
governance models) i ich Kklasyfikacji, zawierajaca synteze ba-
dan nad tymi modelami pochodzacych z ostatnich kilku lat.

Ciekawe ujecie dazenia do doskonato$ci organizacyjnej zapre-
zentowano w artykule opisujacym model doskonatosci EFQM
i systemy zarzadzania jako$ciag zgodne z ISO 9001. Pytanie klu-
czowe, jakie jest postawione, to okreslenie, czy poréwnanie
tych dwdch narzedzi jest zasadne i na jakie elementy nalezy
zwroci¢ uwage, prowadzac takie analizy.

Na koniec przedstawiono wyniki badan dotyczace realizacji
celow projektéw i organizacji przez kierownikéw projektu.
Holistyczne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie
sprawnosci i skuteczno$ci dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na
maksymalizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projek-
téw, ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy wynik portfela
projektéw, a w konsekwencji catej organizacji.

Mamy nadzieje, ze przedstawiona tematyka okaze sie dla Pan-
stwa interesujaca i wartoSciowa lektura.
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Streszczenie

Artykut jest proba identyfikacji sposobu budowania potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania przez spojrzenie na elementy
systemu w powigzaniu z cechami relacji sieci organizacyjnych. Wskazuje na fazy i czynniki innowacji w tworzeniu potencjatu innowa-
cyjnego organizacji. Bierze pod uwage wiedze jawng i ukryta oraz uwarunkowania ich wymiany pomiedzy pracownikami w zakresie
wzajemnego rozumienia sie, angazowania i zaufania. Prezentuje zatozenia potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania w ujeciu
teorii systemdow ztozonych. Wskazuje na wspétistnienie podsysteméw, ktére sg we wzajemnych relacjach, oraz identyfikuje te relacje
w odniesieniu do tworzenia potencjatu innowacyjnego w obszarach stabilizujagcym i dostosowawczym systemu zarzadzania. Przywo-
tuje podejscie do analizy zaleznos$ci wspétistniejacych systeméw w organizacji z wykorzystaniem narzedzi obszaru analizy sieci orga-
nizacyjnych. Wskazuje na mozliwosci, jakie niesie analiza sieci organizacyjnych, identyfikacji zaleznos$ci systeméw wobec budowania
potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania.

Stowa kluczowe: innowacje, potencjat innowacyjny, system zarzadzania, analiza sieci organizacyjnych.

Abstract

The article is an attempt to identify how to build the innovation capacity of the management system by looking at the elements of the
system in conjunction with the features of the organizational network relationships. It indicates phases and factors of innovation in the
creation of innovative potential of the organization management system.It takes into account the tacit and explicit knowledge and
conditions of the exchange among employees in terms of mutual understanding, involvement and trust. The article outlines the
innovative potential management system in terms of complex systems theory. It points to the coexistence of subsystems that are in
mutual relations and identifies these relations as regards the creation of innovation potential in the areas of stabilization and adjustment
of management system. It recalls an approach for the analysis of the co-existing systems in the organization using the tools of area of
organizational network analysis. The article sets out the opportunities of organizational network analysis to identify the dependence
of systems to build innovation capacity management system.

Keywords: innovation, innovation potential, management system, organizational network analysis.
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Sieciowe uwarunkowania rozwijania potencjatu innowacyjnego systemu zarzqdzania

Wstep

Efekty, bedace wynikiem realizacji dziatan organizacji, sa wy-
padkowa wielu czynnikéw. Do podstawowych czynnikéw
wplywajacych na jej wyniki nalezy zaliczy¢ decyzje menedze-
row, stosowane narzedzia przeksztatcen decyzji w dziatania
(zachowania) pracownikéw, zasoby, jakimi organizacja dyspo-
nuje, oraz oczekiwania rynku. W duzej tez mierze efekty te sa
wynikiem prowadzonego w okreslony sposdb procesu zarza-
dzania. Ten natomiast warunkowany jest systemem zarzadza-
nia, ktéry wptywa na proces zarzadzania i go reguluje. Dziata-
nia, ktére przektadajg sie na efekty organizacji, maja na celu
osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Celem artykutu
jest proba identyfikacji zaleznosci elementéw sieci organiza-
cyjnych z uwzglednieniem réznych rodzajow relacji w odnie-
sieniu do mozliwosci i sposobu budowania potencjatu innowa-
cyjnego systemu zarzadzania.

[stotnym czynnikiem osiggania przewagi konkurencyjnej orga-
nizacji jest poszukiwanie takich obszaréw, ktére nie sa oparte
na obecnych produktach i ustugach, lecz odwotujg sie do no-
wych obszaréw nieobecnych na rynku. Gubbins i Dooley [2014,
s. 162] wskazujg, ze konkurencyjno$¢ i zréwnowazony rozwaj
nowoczesnej organizacji zaleza od jej zdolnosci do skuteczne-
go wprowadzania innowacji, co wypetnia wtasnie obszar no-
wych rynkéw i produktéw. Mozna zatem przyjaé, ze innowa-
cyjno$¢ moze by¢ obszarem budowania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej. Same za$ innowacje wynikajg z wie-
dzy, umiejetnosci i kompetencji [Gratton 2000; Iles 1996].
Wiedza ukryta w organizacji, ktéra jest jednym z elementéw
tworzenia innowagji, jest trudna od zidentyfikowania i transfe-
rowania w sposdb systemowy. Mozna jednak identyfikowac jej
zrodia, skupiajac sie na osobach, ktére w sposéb szczegélny
wyré6zniaja sie charakterystyczng wiedza oraz postawami pro-
innowacyjnymi. Ponadto przez odpowiednie dopasowanie ele-
mentow systemu zarzadzania, zaréwno dostosowawczych, jak
i stabilizujacych, do zidentyfikowanych zasobéw mozna wy-
wotac¢ wzrost ich znaczenia i budowanie potencjatu innowacyj-
nego systemu zarzadzania. Moze sie ono opiera¢ zaréwno na
mechanizmach rozprzestrzeniania wiedzy, jak i na mechani-
zmach wzmacniania potencjatu innowacyjnego jednostek.
Dzielenie sie wiedzg i do$wiadczeniem jest mozliwe jedynie
w sytuacji, gdy emocje i odczucia os6b taka wiedze posiadaja-
cych nie sa ttumione, lecz moga sie pozytywnie rozwija¢ w wy-
niku poczucia zaangazowania i zaufania. W przypadku braku
zaufania i blokowania emocji wiedza pozostanie wylacznie do
wiadomosci oséb ja posiadajacych, a potencjat innowacyjny
i kreatywnos¢ tych os6b bedzie thtumiona [Gratton 2000, s. 15,
19]. Aby zidentyfikowa¢ zrédta potencjatu innowacyjnego or-
ganizacji, nalezy skierowa¢ badania na grunt relacji panuja-
cych pomiedzy pracownikami w zakresie wymiany wiedzy,
dzielenia sie nig oraz wystepujacego pomiedzy nimi zaufania.
Identyfikacja taka jest mozliwa w kontekscie analizy relacji sie-
ci organizacyjnych, ktére daja narzedzia do diagnozowania po-
wigzan miedzy ,aktorami” w organizacji [Cross, Parker, Borga-
tii 2002, s. 8]. W zestawieniu z identyfikowaniem relacji os6b
wymieniajacych sie wiedza i doswiadczeniem czy tez inspiru-
jacych pozostatych uczestnikéw organizacji do dziatania warto
rowniez zidentyfikowa¢ osoby posiadajace cechy menedzer-

skie, wzmacniajace budowanie potencjatu innowacyjnego.
Chodzi tu o taczenie cech os6b w ramach analizy sieci wskaza-
nych powyzej z indywidualnymi rolami przyjmowanymi przez
menedzeréw. Role oséb tworzace potencjat innowacyjny moz-
na budowac¢ na podstawie koncepcji rél kierowniczych propo-
nowanych przez M. Kets de Vries oraz w odniesieniu do kon-
cepcji r6l menedzerskich identyfikowanych przez G. Betza,
jako syntezy wielu kryteriow rél menedzerskich opisywanych
w literaturze [Kets de Vries 2013; Betz 2011] w odniesieniu do
tworzenia synergii pomiedzy rodzajami ro6l budujacych
i wspierajacych kreatywnos$¢ na drodze innowacyjnosci. Iden-
tyfikacja ta jest rowniez mozliwa przez wykorzystanie narze-
dzi analizy sieci organizacyjnych skierowanych na identyfiko-
wanie w ramach relacji sieciowych o0séb kluczowych
w zadanym wymiarze relacji.

1. Idea, wiedza i innowacja

Innowacja w dzisiejszych organizacjach staje sie kluczem
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Staje sie rowniez prio-
rytetem w rozwoju organizacji [Okatan 2012, s. 59]. Jednak
zagadnienie innowacji i innowacyjnosci wydaje sie do$¢ ztozo-
ne, a dotyczy takich elementéw, jak wymyslanie nowych kon-
cepcji (produktéw lub ustug), ich szybkie wytwarzanie i do-
starczanie na rynek. Proces zarzadzania innowacjami opiera
sie tradycyjnie, wedtug rozumienia proponowanego przez
Schumpetera, na trzech gtéwnych fazach [Schumpeter 1961]:

e wynalazku - fazy, w ktorej rozwijane sg pomysty,

e innowacji - czyli fazy, w ktérej wprowadza sie nowe ustu-
gi/produkty na rynek,

e imitacji lub dyfuzji - czyli fazy rozprzestrzeniania sie no-
wych ustug/produktéw na rynku.

Analogicznie do przedstawionych faz innowacyjno$c¢ definiuja
Van de Ven i Angle [1989, s. 20], ktérzy innowacje rozumiejg
jako generowanie, akceptowanie, przyjecie i realizacje nowych
pomystow, proceséw i produktow lub ustug. W kazdym z tych
krokéw powodzenie innowacji zalezy od dostepnosci wiedzy
[Okatan 2012, s. 59]. W zwiagzku z konieczno$cig wykorzystania
wiedzy na kazdym z tych etapéw konieczne jest jej uSwiadomie-
nie, zidentyfikowanie i podjecie dziatan na rzecz systemowych
rozwigzan zarzadzania tym obszarem wiedzy, ktéry jest nie-
zbedny do budowania przewagi konkurencyjnej i tworzenia in-
nowacyjnego potencjatu organizacji.

Innowacyjnos$¢ organizacji jest w swoim zatozeniu zwigzana
z wytwarzaniem pomystéw, a nastepnie z ich konceptualizacja.
Punktem wyjscia zatem staje sie zbudowanie mozliwosci do wy-
twarzania ducha innowacyjnego myslenia przez budowanie
i rozwoj kreatywnosci. Kreatywnos¢ jest definiowania jako spo-
s6b podejscia do pracy, ktory prowadzi do powstawania no-
wych, whasciwych pomystéw, proceséw i rozwigzan [Amabile
1996, s. 90]. Gtéwnym wyzwaniem w tworzeniu innowacji i kre-
atywnosci jest wyzwalanie wiedzy, ktéra jest podstawowym ele-
mentem kazdej innowacji, gdyz kazdy nowy produkt/ustuga,
proces czy rozwigzanie powstaje na gruncie pomystu, ktory
mozna identyfikowa¢ jedynie z wiedza (mys$lg wtasciciela).
Sama za$ wiedza moze sta¢ sie podstawa innowacji jedynie
w momencie jej przetworzenia w zakresie wymiany tej wiedzy,

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 4

19



tukasz Wawrzynek

czyli w procesie uczenia sie lub w procesie jej wykorzystania
jako pomystu, co réwniez wigze sie wprost z jej transferem
i przekazaniem do otoczenia. Wymiana wiedzy jest traktowana
jako transfer wiedzy przez interakcje miedzy réznymi podmio-
tami, przez faczenie badZ wymiane, jest elementem wzajemne-
go uczenia sie. Nonaka wyréznia tutaj dodatkowo, niejako kon-
tekstowo, dwie kategorie: informacji i wiedzy. Wskazuje, ze
informacja (w tym rozumieniu) jest przekazaniem wiadomosci,
wiedza za$ jest tworzona i organizowana przez przeptyw infor-
macji bazujacych na zaangazowaniu i przekonaniu jej posiada-
cza [Nonaka 1994, s. 15]. Réznice w rozumieniu przekazywa-
nych tresci (informacji i wiedzy) w odniesieniu do poziomu
zaufania pomiedzy odbiorcami i nadawcami do poziomu ich za-
angazowania i wspétpracy prezentuje rys. 1.

PoDMIOTA /\ /\\
~

— [—
PODMIOT B
w
3 g
g g
PODMIOT... o =
SRR S O -
[
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>
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Rysunek 1. Model przeptywu wiedzy i informacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiedza, ktéra ma stanowi¢ podstawe innowacji, moze by¢ opi-
sana kategoriami fatwosci identyfikacji lub waznosci dla inno-
wacji. Wowczas dzieli¢ sie bedzie na wiedze ukryta i wiedze wy-
razng oraz na wiedze merytoryczng i dodatkowa [Hall, Adriani
2002, s. 30]. W ramach formutowania postaw innowacyjnych

istnieje konieczno$¢ wigzania obu rodzajéw i kategorii wiedzy,
ktéra w procesach uczenia sie moze przyczyniac sie do wzrostu
innowacyjnosci organizacji. Wiedza ukryta jest zdobywana
przez doswiadczanie, nie jest tatwo kodyfikowana, co nie wyklu-
cza mozliwosci jej skodyfikowania. Przyktadem wiedzy ukrytej
jest kultura organizacyjna, ktéra przez asymilacje moze by¢
przekazana z organizacji do poszczegélnych oséb. Wiedza wy-
razna (jawna) w przeciwienstwie do wiedzy ukrytej moze by¢
zawarta w kodzie lub jezyku, a w konsekwencji moze by¢ ona
tatwo przekazywana. Kodem moga by¢ stowa, cyfry lub symbo-
le. Nie ma dychotomii miedzy wiedza ukrytg i jawna, a dodatko-
wo nie ma jednoznacznego podziatu obszaréw takiej wiedzy.
Jednak wiedza ukryta bedzie zawsze blizej jednostki, ktéra ma
inne umiejetnosci i mozliwosci jej interpretacji, a wiedza jawna,
poza wystepowaniem u jednostek, moze by¢ zawarta w syste-
mach organizacji. Innowacyjno$¢ zwigzana z kreatywnoscia czy
inaczej faza wynalazku wedtug Schumpeterowskiego sposobu
rozumienia innowacji bedzie $cisle powigzana z wiedza ukrytg,
ktéra tylko w potaczeniu z checig zaangazowania sie, z rozumie-
niem odbiorcy i cechami indywidualnymi bedzie stanowi¢ pod-
stawe idei wyzwalajacych innowacje.

Wiedza jawna w powigzaniu z kompetencjami organizacji be-
dzie wigzata sie $cisle z wdrazaniem ustug badz produktéw.
Faza imitacji czy dyfuzji bedzie znéw w sobie taczy¢ cechy obu
rodzajow wiedzy w powigzaniu z zasobami organizacji wspo-
magajacymi eksploracje rynku oraz z innymi kompetencjami
organizacji zwigzanymi bardziej ze sprzedaza i marketingiem.
Pierwsze dwie fazy sa w tym opracowaniu kluczowe i na nich
beda koncentrowac sie dalsze rozwazania. Powigzanie wiedzy
ukrytej i jawnej z fazami innowacji prezentuje rys. 2.

Aby zainicjowa¢ i wspomagac proces innowacji, budowanie or-
ganizacyjnego potencjatu innowacyjnos$ci musi skupic¢ sie na
najtrudniej dotychczas zarzadzalnych obszarach. Na wspoma-
ganiu wymiany wiedzy, nazywanej tu wiedza ukryta, poprzez
stosowanie mechanizméw wspomagania wspotpracy, angazo-
wania i - co wydaje sie najtrudniejsze - budowania zaufania
oraz na ich standaryzacji przez wpisanie ich w systemy stero-
wania organizacjg.
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Rysunek 2. Powigzanie wiedzy ukrytej i jawnej z fazami innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Sieciowe uwarunkowania rozwijania potencjatu innowacyjnego systemu zarzqdzania

2. Potencjal innowacji w dynamicznym
ukladzie systemu zarzadzania

Potencjat innowacyjny nie jest stanem, ktéry definiowany jest
dla terazniejszo$ci organizacji i jej obecnej sytuacji, ale odnosi
sie do mozliwosci wdrazania innowacji réwniez w przysztosci.
Nie ogranicza sie tez jedynie do pierwszej wskazanej w artyku-
le fazy innowacji, jaka jest faza wynalazku. Wychodzi szerzej
poza odpowiedZ na pytanie o mozliwo$¢ generowania pomy-
stéw w organizacji. Szuka takze odpowiedzi, czy istnieje realna
mozliwo$¢ wdrazania wygenerowanych pomystéw i przeku-
wania ich w innowacje w rozumieniu drugiej fazy wskazywa-
nej przez Schumpetera. Potencjat innowacyjny bedzie zatem
dotykatl zagadnien wiedzy i kreatywno$ci, jak réwniez wspie-
rania tych pomystéw na drodze do ich komercjalizacji [Kasa
2015, s. 44]. Budowanie potencjatu innowacyjnego systemu
zarzadzania bedzie odnosito sie zaréwno do identyfikowania
i wzmacniania relacji pomiedzy osobami posiadajacymi wie-
dze niezbedna do tworzenia idei, jak i do proceséw wymiany
tej wiedzy. Musi takze uwzglednia¢ mozliwosci, jakie maja po-
szczegblne osoby na rzecz komercjalizacji pomystéw innowa-
cyjnych poprzez wspotprace oséb posiadajacych réznego typu
cechy lub petnigcych w organizacji okreslone funkcje. Identyfi-
kowanie, wzmacnianie relacji i budowanie proceséw wymiany
wiedzy oraz identyfikacja waznych komercjalizacji innowacji
0s6b bedzie zwigzana z okreslonym sposobem realizacji pro-
cesu zarzadzania organizacja. Proces zarzadzania organizacja
za$ warunkowany jest istniejacym w organizacji systemem za-
rzadzania.

System zarzadzania jest co prawda zjawiskiem abstrakcyjnym,
jednak przez uswiadomienie zatozen lezacych u jego podstaw
stawianych w organizacji przez kluczowe postaci mozna mu
przypisa¢ cechy materialnego bytu [Wawrzynek 2012, s. 155].
W opracowaniu przyjeto definicje systemu zarzadzania rozu-
mianego jako catoksztatt: wartosci i celow, regulacji i struktur,
metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechani-
zmo6w dostosowawczych relacji miedzy nimi, ktéry to cato-
ksztatt warunkuje sposéb realizacji procesu zarzadzania [Ska-
lik, Barabasz, Betz 2010, s. 73]. Poszczegélne elementy tak
rozumianego systemu zarzadzania, kazdy z osobna jak réw-
niez wszystkie razem, nie sg pozbawione kontekstu, lecz dzia-
taja w organizacji, ktérg tworza ludzie majacy na celu realiza-
cje decyzji przy uzyciu narzedzia, jakim jest system zarzadzania.
Arrow, wzmacniajac znaczenie powigzania systemowych roz-
wigzan z interakcjami pracownikéw, wskazuje, ze celem orga-
nizacji jest wykorzystanie faktu, Ze wiele (praktycznie wszyst-
kie) decyzji, aby byty skuteczne, wymaga udziatu poszczegdlnych
0s6b z organizacji [Arrow 1974, s. 33]. Budowanie potencjatu
innowacyjnego systemu zarzadzania powinno zatem opierac
sie na mozliwos$ciach skutecznego przetwarzania decyzji me-
nedzerskich zwigzanego z innowacjami na realne zachowania
ludzi generujacych pomysty i wspoétpracujacych na rzecz ich
wdrozenia. System zarzadzania powinien wspiera¢ zatem pra-
cownikow w realizacji ich dziatan na rzecz organizacji. Aby
system miat takie mozliwosci, musi by¢ dopasowany do cech
0s6b oraz ich wzajemnych zalezno$ci tworzacych organizacje
i wspomagac¢ zalezno$ci oraz cechy tychze os6b, tworzac me-
chanizmy wewnatrz uktadu systemu zarzadzania.

System zarzadzania, zgodnie z zaloZeniami proponowanego
przez Cyferta modelu organizacji [Cyfert 2012, s. 125 i nast.],
jest lokowany w tym uktadzie modelu organizacji jako warstwa
regulacyjna. Warstwa wynikéw beda procesy, w tym procesy
zwigzane z kreowaniem i wdrazaniem innowacji, ktére beda eg-
zemplifikacja decyzji wchodzacych do systemu zarzadzania,
wptlywajac na okreslone zachowania pracownikéw. Innowacje
za$ (w zaleznosci od zastosowanej miary) beda odzwierciedle-
niem potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania. Same
efekty potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania, ktory
jest narzedziem przetwarzania decyzji w wyniki, beda widoczne
poza systemem, w wymiarze liczby i jakos$ci widocznych inno-
wacji na zewnatrz (w Srodowisku - czyli w organizacji, gdzie
dany system zarzadzania dziata, oraz na zewnatrz niej - czyli na
rynku dziatania organizacji) [Burton, Obel 2004, s. 5].

Budowanie potencjalu innowacyjnego systemu zarzadzania
wymaga okreslenia elementéw wpltywu czy cech, ktore od-
dziatujg na warstwe regulacyjng, przez ktérag w organizacji
przechodza decyzje menedzerskie, a ktérych odzwierciedlenie
mozemy znalez¢ w warstwie realizacyjnej. Nalezy jednak pa-
mietac, ze systemy dynamiczne, jakim z pewno$cig jest system
zarzadzania, majg ,wbudowane” cechy, lub inaczej podsyste-
my, tak by utrzymywa¢ wzajemne relacje w sposéb stabilny,
dazac do rownowagi w systemowym rozumieniu tego stowa.
Determinantg zmian zachodzacych we wspoétczesnych organi-
zacjach jest ich wnetrze [Sus 2014, s. 90], ktore oddziatuje za-
réwno na obszar elementdw stabilizujacych, jak i na elementy
dostosowawcze systemu zarzadzania. Obszar stabilizujacy jest
zmieniany poprzez ,wymuszone” przez menedzeréw inter-
wencje w elementach uktadu systemu zarzadzania, a na ele-
menty systemu dostosowawczego wptywaja wszystkie pod-
systemy organizacyjne, ktére dynamike maja wpisang w swoja
nature. Wymuszone interwencje w system zarzadzania sa
Swiadomym dziataniem decydentéw organizacji, ktoérzy chca
zmieni¢ dotychczasowy uktad odniesienia organizacji i wpro-
wadzac ja na wyzszy poziom rozwoju.

Rozwazajac system zarzadzania w relacji z innymi systemami,
nalezy zwréci¢ sie w kierunku koncepcji uktadéw dynamicz-
nych (dynamical systems). Kazdorazowo, gdy méwimy o takim
rozumieniu uktadu systemédw, mamy na uwadze zalezno$¢ wy-
razong nastepujaco: S = (S, E, 0, 0,), gdzie S rozumiane jest
jako stan rozpatrywanego systemu, E jest przejawem srodowi-
ska, a odpowiednio R L CS—, obrazuja obser-
watorow wewnetrznych (I) oraz zewnetrznych (E) w danym

uktadzie, co ilustruje rys. 3 [Mitter 2002, s. 2].

W uktadzie systeméw mamy jednak bardziej do czynienia
z uktadami systeméw wewnetrznych sktadajacymi sie z par
(5, 0) i innymi systemami, tak zwanych obserwatoréw ze-
wnetrznych (S, 0,). Moze zatem zaistnieC sytuacja, gdy system
ten dysponuje pewnymi cechami majacymi na celu wspieranie
okreslonych zachowan (w tym przypadku zachowan proinno-
wacyjnych), jednak wystepowaé bedzie stan niespéjnosci
w szerszym uktadzie systeméw bedacych w interakcji z nim,
gdyz systemy ,zewnetrzne” nie bedg dopasowane do zatozen
systemu podstawowego. Taki stan bedzie wynikiem zachowan
systemu, zgodnie z zatoZeniami Poldemana i Willemsa [Polde-
man, Willems 1998, s. 3], gdzie system jest para (U, ), w ktérym
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Rysunek 3. Model zaleznosci systemu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Mitter 2002, s. 3].

U rozumiane jest jako uniwersum, ktérego elementy to wyjscia
z systemu, a f§ jest podzbiorem U nazywanym zachowaniem.
B czesto jest okreslane jako zbiér dziatan (réwnan) niejawnych.
Uniwersum sktada sie z oczywistych i ukrytych zmiennych, a za-
chowania nazywa sie podzbiorem zbioru zmiennych oczywi-
stych i ukrytych. W takim dynamicznym uktadzie system okre-
$la zbidr trzech zmiennych: S = (T, W, ), gdzie T okresla miejsce
w czasie, W - przestrzen sygnatow, a £ jest podzbiorem okreslo-
nych reakcji na sygnat w danym czasie W”. Zachowanie (reakcja)
jest zatem trajektorig systemu. Wazne jednak, Ze system nie jest
zbiorem konkretnych odpowiedzi na konkretne reakcje, lecz jest
zbiorem mozliwych odpowiedzi na konkretng reakcje i przez
uktad wzajemnych oddziatywan elementéw wewnatrz systemu
system ,wybiera” okre$long odpowiedz, okreslone zachowanie
w danym czasie na wchodzacy do systemu sygnat zewnetrzny,
przetwarzajac go w ramach wewnetrznego uktadu i ,wybiera-
jac” odpowiedz, ktéra ma by¢ wynikiem reakcji na dany sygnat.
Budowanie za$ potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania
bedzie polega¢ na najlepszym dopasowaniu elementéw syste-
mow ze zbioru odpowiedzi w czasie do decyzji wchodzacych do
systemu, majacych w swoich zatozeniach uzyskanie postaw in-
nowacyjnych jej pracownikow.

Przywotywana definicje systemu zarzadzania proponowang
przez Katedre Projektowania Systemdéw Zarzadzania Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu [Skalik, Barabasz, Betz
2010, s. 73] mozna zobrazowac tak, jak to ilustruje rys. 4.
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Rysunek 4. Model systemu zarzadzania

METODY
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Zrodto: [Skalik, Barabasz, Betz 2010, s. 74].

W modelu mechanizmy dostosowawcze odpowiadaja za zdol-
nos$¢ do ksztattowania nowych warunkéw réwnowagi oraz do-
stosowywania sie do nich. Przejawem tychze mechanizméw sg
miedzy innymi wzajemne interakcje pomiedzy powyzszymi
trzema sktadnikami stabilizujacymi. Idac dalej w rozumieniu
tych mechanizmoéw, za wymienionymi autorami, nalezy odwo-
ta¢ sie do psychoanalitycznych koncepcji opisu organizacji,
gdzie zgodnie z teorig relacji z obiektem podstawa percepcji
otaczajacego jednostke $wiata jest zbiér zinternalizowanych
informacji dotyczacych wyobrazen o sobie, o Swiecie oraz o in-
nych ludziach, jaki powstaje w umysle kazdego cztowieka [Ska-
lik, Barabasz, Betz 2010, s. 75].

Bazujac na przytoczonych zatozeniach zwiazanych z uktadem
systemoéw, powyzsze modele mozna przeksztatci¢ do postaci
wspotistnienia w organizacji odrebnych, lecz powigzanych re-
lacjami systemow, sktadajacych sie ze stabilizujgcego systemu
zarzadzania i dostosowawczego systemu, ktérego rolg jest od-
dziatywanie na system stabilizujacy, jak to pokazano na rys. 5.

REGULACJE I . R
% METODY I
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WAWCZE

PROCESY ZARZADZANIA

Rysunek 5. Schemat systemu zarzadzania obszaru stabilizujacego
i dostosowawczego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Skalik, Barabasz, Belz
2010, s. 74].

Mechanizmy dostosowawcze stanowig swoisty system kontro-
li systemu stabilizujgcego, na ktéry moga oddziatywac inter-
wencje decydentéw zwigzane ze zmiang konkretnych elemen-
tow systemu regulacji w celu dopasowania systemu
zarzadzania do nowych zatozen organizacji i wymagan rynku.
Trzeba jednak pamieta¢, wpisujgc dodatkowe uwarunkowa-
nia, Ze decyzje menedzeréw, ktére wchodza do systemu zarza-
dzania, nie s jednoznacznie powigzane z reakcjami ludzi, ale
s3 uwarunkowane réwniez innymi relacjami i postawami pra-
cownikow, na ktdrych system oddziatuje. W powigzaniu z tymi
relacjami i cechami, w tym réwniez indywidualnag rolg pracow-
nikow i oddziatywaniem w innych w systemach, reakcje (f) na
decyzje (W) ,wchodzacg” do systemu zarzadzania implikuje
zachowanie, ktére w danym momencie (T) jest ,wybierane” ze
wszystkich mozliwych, wynikajacych z uniwersum, na podsta-
wie jawnych i niejawnych zaleznosci wszystkich systeméw od-
dziatywania na pracownika. Jesli taki system (S,,0,) nie ma jed-
noznacznie opisanych reakcji na kazda mozliwa decyzje, czyli
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istnieje zbidr dopuszczalnych (lub nie z punktu widzenia decy-
dentéw) reakcji, zachowania ludzi beda sie zmienia¢ przez do-
datkowe powigzania z innymi systemami (S, ,0)). Systemy te
moga zachowywac sie wzgledem siebie jako regulatory majace
za podstawe sprzezenie zwrotne, ktére w odpowiedzi na sy-
gnat z jednego systemu bedzie ,zwraca¢” mozliwe odpowiedzi
(badzZ chociaz jedng). Informacja, ktérg niesie za sobg sygnat
z jednego systemu, moze by¢ mierzona w kategoriach decyzji,
ktéra z kolei jest okreslana przez entropie ujemna, czyli miare
tadu (porzadku) [Bertalanffy 1984, s. 73]. Decyzja jako bo-
dziec, w rozumieniu teorii sprzezenia zwrotnego, przetwarza-
na jest w kazdym z kolejnych powiazanych systeméw, by
w konicu zachowanie cztowieka, ktérego decyzja dotyczy, stato
sie przejawem reakcji oddziatywania systeméw i reakcja (wy-
nikiem) na bodziec wchodzacy do systemu. Oczywiscie z punk-
tu widzenia teleologicznego caty uktad systeméw (w tym
przede wszystkim system zarzadzania) ma cechy celowoscio-
we, gdzie gtbwnym zadaniem organizacji jest takie dopasowa-
nie systemoéw, zaréwno tych sterujacych, jak i kontrolnych, by
kazda decyzje menedzerska skutkowata okres§lonym zachowa-
niem sie cztowieka w organizacji, ktére ma mie¢ przetozenie
na konkretne cele, ktérym przy budowaniu potencjatu innowa-
cyjnego beda zachowania zwigzane z generowaniem pomy-
stow i wprowadzaniem innowacji. Rolg zaréwno sprzezenia
zwrotnego, jak i systemu kontrolnego jest zatem dziatanie na
zasadzie wzajemnego dopasowywania catego uktadu syste-
moéw zwigzanych z systemem zarzadzania, by ten byt skutecz-
ny w swoich zatozeniach, czyli zgodny z zatozeniami co do za-
chowania pracownikéw w ramach kazdej z podjetych decyzji.
Powigzania systemu zarzadzania w organizacji z innymi syste-
mami, w tym systemem kontrolnym (lub wieloma systemami
kontrolnymi), poprzez powigzania sprzezen zwrotnych pre-
zentuje model na rys. 6.

Tak zilustrowany przyktad powigzan wskazuje, ze system
wczes$niej okreslony jako system mechanizméw dostosowaw-
czych albo nie jest jedynym systemem, ktéry powinien by¢ sys-

temem sterujacym (kontrolnym) organizacji, albo w ramach
tego uktadu mechanizméw dostosowawczych wspoétistnieje
wiele systemdw, ktore wspdlnie oddziatujac wzajemnie na sie-
bie, tworza podstawe systemu kontrolnego dla obszaru stabili-
zujacego systemu zarzadzania.

Wyzwaniem dla budowania potencjatu innowacyjnego syste-
mu zarzadzania staje sie identyfikacja systeméw zwigzanych
z wymiang wiedzy, budowaniem zaangazowania i zaufania, by
mozna byto pozostate podsystemy, szczegdlnie obszaru stabili-
zujacego, dopasowywac tak, by wzmacnia¢ proinnowacyjne
zachowania jednostek. Jak wskazuje Barabasi, nigdy nie zrozu-
miemy, jak dziata jednostka, jesli zignorujemy ztozone sieci
wspotdziatania tych jednostek [Barabasi 2012, s. 15]. Jednak,
jak wskazujg na podstawie wtasnych badan Cross, Borgatti
i Parker, w wyniku analizy sieci spotecznych menedzerowie
maja mozliwo$¢ oceny skutkéw podejmowanych decyzji
[Cross, Borgatti, Parker 2001, s. 41], co daje mozliwo$¢ pomia-
ru potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania. Tak skon-
struowany system zarzadzania, posiadajacy w ramach obszaru
dostosowawczego zidentyfikowane wcze$niej istotne dla bu-
dowania postaw proinnowacyjnych relacje, bedzie sam zwiek-
szat swoj potencjat innowacyjny.

3. Analiza sieci organizacyjnych

Przywotujac powyzsze rozwazania o znaczeniu rozumienia za-
leznosci systeméw wptywajacych na zachowania pracowni-
kéw, wpisanych w obszar dostosowawczy systemu zarzadza-
nia, warto zwréci¢ uwage na analize sieci organizacyjnych,
ktéra umozliwia rozumienie i identyfikacje tych relacji. I tak
dajac pracownikowi do weryfikacji zakres dziatan wynikaja-
cych z przypisanej do niego w schemacie struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa roli (pozycji), mozemy oczekiwac, ze
prawidtowo je zidentyfikuje, ale z pewnoscig docelowo okresli
swoje dziatania tak zidentyfikowane jako czeSciowe. Zakres
swojej realnej prace bedzie definiowac szerzej, niz odzwiercie-
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Rysunek 6. Schemat powigzan systemu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wihasne.
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dlaja to zapisy wynikajace z przypisanej do pracownika roli.
Sieci relacji nieformalnych wsréd pracownikéw czesto znacz-
nie bardziej odzwierciedlaja spos6b pracy realizowanej w or-
ganizacji niz zakresy zadan ustanowione przez przypisanie ich
do zdefiniowanych formalnie rél w organizacji. Jednak te nie-
formalne relacje sa czesto niewidoczne lub przynajmniej jedy-
nie tylko cze$ciowo rozumiane przez menedzerdéw, co jest pro-
blemem w organizacjach wielowymiarowych przy wirtualizacji
pracy i globalizacji [Cross, Borgatti, Parker 2002, s. 26]. Pod-
czas gdy menedzerowie czesto mys$la, Ze rozumieja sieci zalez-
nosci wystepujacych wokét nich, badania pokazuja, ze faktycz-
ne zalezno$ci moga sie znacznie rézni¢ w doktadnosci ich
percepcji sieciowych (np. [Krackhardt 1987; 1990; Casciaro
1998]). Jak podkreslaja Krackhardt i Hanson, mimo Ze mene-
dzerowie moga by¢ w stanie odwzorowa¢ powigzania spotecz-
ne pieciu lub sze$ciu 0séb znajdujacych sie najblizej nich, ich
wyobrazenia co do relacji pracownikéw poza ich bezposred-
nim zasiegiem sg zazwyczaj chybione [Krackhardt, Hansen
1993, s. 104].

Analiza sieci organizacyjnych wywodzi sie z nauk spotecznych
i obecnie nie jest bardzo mocno osadzona w naukach o zarza-
dzaniu, jednak wielu badaczy definiuje to podejscie jako ob-
szar identyfikacji zalezno$ci wystepujacych w systemach,
a tym samym w samej organizacji. Metody zwigzane z analiza
sieci organizacyjnej (rozumianej jako SNA - Social Network
Analysis, czy ONA - Organizational Network Analysis) umozli-
wiaja identyfikacje elementéw relacji majacych znaczenie dla
funkcjonowania systemu zarzadzania w zakresie obszaru sys-
temow dostosowawczych. SNA opiera sie na obserwacjach fak-
tycznych zjawisk spotecznych, a w organizacji daje mozliwo$¢
identyfikacji zalezno$ci jej uczestnikdw. Jak wskazujq Borgatti
i Foster [2003, s. 1000], w badaniach ONA/SNA sieci s3 po-
strzegane jako zdefiniowanie srodowiska aktora (pracownika,
uczestnika organizacji) lub jako kontekst dziatan aktora, two-
rzacy mozliwosci i ograniczenia jego zachowania. Daje to moz-
liwo$¢ badania konsekwencji, jakie niesie za sobg okreslona
sie¢ czy jej relacje. Podejscie takie jest spdjne z podejsciem
strukturalnym (szerzej: [Mayhew 1980]). Odmiennie za$ ob-
szar odpowiedzialny za badania przyczyn zmiennych siecio-
wych, stojac w opozycji do podejécia strukturalnego, zajmuje
sie wyjasnianiem zalezno$ci sieci pod wzgledem osobowosci,
aktoréw sieci i innych ukrytych sktonnosci (szerzej: [Mehra,
Kilduff, Brass 2001]).

SNA/ONA, umozliwiajgc zrozumienie faktycznych zaleznos$ci
w organizacji i rzeczywistych zachowan jej uczestnikéw, po-
zwala na zrozumienie wewnetrznej struktury informacji i ko-
munikacji oraz wspotpracy czy zaufania. Innowacje w organi-
zacji, bazujac na zatozeniu przeptywu wiedzy, rozwijaja sie
wtasnie, opierajac sie na sieciach komunikacji, zaangazowaniu,
poczuciu zaufania pomiedzy pracownikami. Méwiac o poten-
cjale innowacyjnym systemu zarzadzania, trzeba identyfiko-
wac zaréwno struktury systeméw przetwarzania informacji,
jaki,wzorce” komunikacyjne pomiedzy ludZmi, a takze relacje
zaufania i zaangazowania oraz potencjat kluczowych oséb od-
grywajacych okreslone role w komercjalizacji innowacji.

Sie¢ spoteczna per se jest struktura wiezi lub zmiennych relacyj-
nych pomiedzy aktorami (rozumianymi réwniez jako uczestnicy

organizacji). W analizie sieci odwotujemy sie do okreslonego
zestawu aktoréw {1...n} i zmiennych X, wskazujacych powigza-
nia aktora i z aktorem j. W niektdrych przypadkach zalezno$¢ X;
bedzie ukierunkowana, co oznacza, ze X, jestinng relacja niz X,
mimo Ze 13cza tych samych dwoch aktoréw, w innych za$ relacje
X, oraz Xijquq oznaczaty takq sama relacje. Wystepujaca najcze-
$ciej w analizie sieci organizacyjnych relacja to relacja binarna
relacji X, gdzie wartos¢ 1 (lub odpowiednio 0) wskazuje na wy-
stepowanie (lub odpowiednio brak wystepowania) okreslone;j
relacji pomiedzy aktorami i oraz j. Woéwczas taki element sktada-
jacy sie z zestawu aktoréw {1...n} oraz relacji X, nazywany jest
w matematyce grafem. W tym rozumieniu aktorzy wystepuja tu
jako wezly, a relacje definiowane s3 jako krawedzie. Zazwyczaj
wyklucza sie zalezno$ci relacji aktora samego do siebie i przypi-
suje sie takiej zaleznosci warto$¢ zero. Macierze sktadajace sie
z tak zdefiniowanych graféw nazywane sg macierzami bliskosci,
aich stopien w zalezno$ci od wartosci (+ lub -) wskazuje na licz-
be powigzan wychodzacych (out-degree) lub odwrotnie - na
liczbe powigzan wchodzacych do uktadu (in-degree). Obie te
miary wskazujg na site wptywania na inne podmioty/sieci lub
na bycie pod wptywem innych podmiotéw sieci w uktadzie szer-
szych relacji w systemie.

Sieci spoteczne mozna charakteryzowac na wiele sposobdw,
na przyktad przywotane tu zostang cechy, takie jak: wzajem-
no$¢ (reciprocation), bliskos¢ (homophily), przechodnio$¢
(transitivity), zréznicowanie (degree differentials) oraz hierar-
chia (hierarchies) [Snijders 2011, s. 4-6].

Wzajemno$¢ w rozumieniu sieci organizacyjnych to relacja po-
miedzy aktorami w sieci, jednak nie musi ogranicza¢ sie do
dwdch aktoréw, ale moze rozprzestrzeniac sie na kolejne rela-
cje na zasadzie wzajemnej przechodnio$ci relacji. Podstawo-
wym zatozeniem tej cechy jest to, Ze jezeli istnieje relacja XU.
oraz relacja Xjk, to wystepuje wysoki poziom prawdopodobien-
stwa wystgpienia relacji X,, w ramach tej samej sieci zaleznosci.

Bliskos¢ sieci to sktonnos¢ relacji pomiedzy ,podobnymi” ak-
torami. Prowadzi to do wyzszego poziomu prawdopodobien-
stwa wystapienia relacji miedzy podmiotami o podobnych
wartosciach dotyczacych innych zmiennych dla analizowanych
zmiennych niezaleznych (objasniajacych).

Przechodnio$¢ zwanag réwniez grupowaniem (clustering)
w sieciach organizacyjnych najtatwiej zobrazowac okresle-
niem ,przyjaciel mojego przyjaciela jest moim przyjacielem”.
Jesli istnieje tendencja do wystepowania przechodniosci po-
miedzy dwoma weztami X, =X, =1to bedzie to zwiekszac
prawdopodobienstwo wystgpienia zaleznosci X, = 1 w obrebie
trojkata aktoréw i, j oraz k. Tego typu grupowanie moze wyste-
powac nie tylko pomiedzy aktorami, ale réwniez pomiedzy
wiekszymi grupami aktoréw lub sieciami.

Zréznicowanie polega na wystepowaniu w sieci sytuacji, gdy
kilku aktoréw ma bardzo wiele relacji, kilku zas§ ma zaledwie
po kilka (niewielka liczbe) relacji w ramach tej samej sieci.
Moze to prowadzi¢ w sieci do wystepowania wysokiej dysper-
sji, co znow moze skutkowa¢ powstawaniem struktur peryfe-
ryjnych.
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Tabela 1. Podstawowe rodzaje sieci organizacyjnych

Sie¢ Uzasadnienie

Zagadnienia

Sie¢ komunikacji Aby zrozumie¢ nieformalna strukture.

Nieformalna struktura
organizacji,
wyodrebniona na
podstawie istniejacych
w organizacji wzorcow
ogblnych lub
kontekstowo

Moze to by¢ szczegdlnie przydatne do identyfikacji
podgrup lub klik, ktére mogtyby reprezentowac stronnicze | ¢ Jak czesto komunikujesz sie z dang osoba w poréwnaniu
w stosunku do organizacji poglady, lub do identyfikacji
poszczegblnych oséb (oséb bardzo mocno powiagzanych,
izolowanych lub bedacych waskimi gardtami)

¢ Jak czesto rozmawiasz z nastepujacymi osobami w temacie
(jakims$)?

z komunikowaniem sie z innymi w grupie?

Sie¢ informacji

Sie¢ wskazujaca, kto
idzie do kogo po porade
w sprawach zwigzanych

Z praca informacji w grupie.

Sama ocena, kto komunikuje sie z kim, nie gwarantuje, ze |* Jak czesto (np. w ciggu miesiaca) uzyskujesz informacje od
interakcje odzwierciedlaja wymiane informacji wazng do
realizacji swoich zadan w organizacji; szczegdlnie przy ¢ 0d danej osoby otrzymuje gtéwnie informacje przydatne
tych, ktére wymagaja potaczenia wiedzy (np. rozwoju
nowych produktéw), wazne jest, aby zrozumie¢ przeptywy | ¢ U kogo zazwyczaj szukasz informacji zwigzanych z praca?

danej osoby niezbedne do wykonania swoich zadan?
w realizacji moich zadan.

¢ Kto zazwyczaj udziela informacji zwigzanych z praca?

Sie¢ rozwiazywania
probleméw

Sie¢ wskazujaca, kto

z kim wchodzi

w interakcje w zakresie
pomocy

W rozwigzywaniu
probleméw zwigzanych
Z praca

Interakcja z innymi ludZmi pomaga nam mysle¢ o waznych | ¢ Do kogo zazwyczaj zwracasz sie¢ o pomoc przy nowym
wymiarach probleméw, ktére staramy sie rozwigzac, lub
o skutkach dziatan, ktére zamierzamy podjac.

wyzwaniu lub przy rozwigzywaniu probleméw w pracy?
¢ Jak skuteczna jest dana osoba przy nowych pomystach lub
przy rozwigzywaniu probleméw w pracy?

Sie¢ wiedzy

Sie¢ wskazujgca na
$wiadomos¢ posiadania
przez pozostate osoby
wiedzy i umiejetnosci

danej osoby.

informacyjnych.

Wskazuje sSwiadomo$¢ tego, co ktos$ inny wie, wskazujac, | Jak dobrze jeste$ zorientowany na temat umiejetnos$ci
czy iz jakimi zagadnieniami kierowac sie o pomoc do

Silne sieci wiedzy sa podstawa do silnych sieci

i wiedzy danej osoby?

Sie¢ dostepu (do
kluczowej wiedzy)

Sie¢ wskazujaca, kto ma
dostep do os6b majacych
niekwestionowana
wiedze i do$wiadczenie
zawodowe

probleméw w odpowiednim czasie.

Sama informacja, ze kto$ ma wiedze i doswiadczenie, nie |* Kiedy potrzebuje informacji lub porady, dana osoba jest
pozwala zaktada¢, ze mozemy z nich korzystac. Silna sie¢
dostepu ma czesto kluczowe znaczenie dla zapewnienia
skutecznej wymiany informacji i rozwigzywania

ogblnie dostepna dla mnie, dysponujac wystarczajgca
ilo$cia czasu, aby pomdc mi rozwigza¢ méj problem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Cross, Borgatti, Parker 2002, s. 42-43].

Hierarchia jest bezposrednio powigzana z przechodnios$cia
i dotyczy jej wysokiego poziomu. Jest okreslana miarg stopnia
liczby powiazan wchodzacych badZz wychodzacych poprzez
jego porzadkowanie (in-degree oraz out-degree). Znajduje za-
stosowanie dla typowych zaleznos$ci zwigzanych np. z szacun-
kiem i bedzie hierarchizowana od wysokiego stopnia in-degree
do niskiego.

Same cechy sieci musza jednak znalez¢ odzwierciedlenie
w konkretnie zmodelowanych, wyodrebnionych sieciach, kto6-
rych kontekstéw, z punktu widzenia socjologii, jest tak wiele,
jak wiele moze by¢ wymiaréw bodzcéw zachowan ludzi. Struk-
turyzujac jednak wybrane sieci, mozemy sie oprze¢ na tych,
ktore sa albo najbardziej popularne, albo najlepiej zdefiniowa-
ne i zrozumiate dla badaczy zagadnien w tym obszarze. Zesta-
wienie sieci i mozliwych obszaréw jej identyfikacji prezentuje
tab. 1.

Analiza przyktadowych sieci wskazanych na tab. 1, w powigza-
niu z cechami tych sieci, moze w duzej mierze nie$¢ wartos¢
informacyjng dla rozumienia sposobu dziatania ludzi w orga-

nizacji. Kazda z nich osobno lub w powigzaniu z innymi moze
stawac sie elementem obszaru systeméw kontroli systemu za-
rzadzania przetwarzajgcego decyzje na zachowania pracowni-
kéw. Oczywiscie, wlasciwe dopasowanie wszystkich wskazni-
koéw cech, czy raczej identyfikowanie wzorcéw cech systemow
oddziatywania na pracownikdéw, moze by¢ punktem odniesie-
nia do budowania potencjatu innowacyjnego systemu zarza-
dzania, ktéry bedzie uwzgledniat realne oddziatywania na
uczestnikoéw przez zidentyfikowanie ich sieci zaleznosci.

Zakonczenie

Zastosowanie analizy sieci organizacyjnych wydaje sie zatoze-
niem stusznym w poszukiwaniu potencjatu innowacyjnego
systemu zarzadzania w kontekscie powiazan systemdow kon-
troli wedtug przyjetych w przytoczonych definicjach zatozen.
Formalne systemy wystepujace w coraz bardziej ztozonych or-
ganizacjach musza koncentrowac sie nie tylko na warstwie sta-
bilizujacej w oderwaniu od realnych uwarunkowan dziatania
pracownikéw, by sprzyja¢ wspieraniu wybranych aspektow.
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W niniejszym opracowaniu, réwniez ze wzgledu na ograniczo-
ng objeto$¢, skupiono sie jedynie na wskazywaniu zatozen co
do badan w zakresie identyfikacji zaleznosci i co za tym idzie
- budowania potencjatu innowacyjnego systemu zarzadzania,
jednak opis zjawiska problemu bedzie pogtebiany i analizowa-
ny na gruncie realizowanych przez autora szerszych badan
w tym zakresie.
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