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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Artykut jest proba identyfikacji powigzan cech sieci organizacyjnych z po-
ziomem sprawnosci systemu zarzadzania. Identyfikuje podejscie do rozumienia sprawnos$ci
z punktu widzenia podejscia teoretycznego, wskazujac na mozliwosci zdefiniowania tego
fenomenu odnosnie systemu zarzadzania. Prezentuje zalozenia sprawnosci oraz skutecznosci
systemu zarzadzania w ujgciu teorii systemow ztozonych. Wskazuje na wspotistnienie pod-
systemow, ktore sa we wzajemnych relacjach oraz identyfikuje te relacje w odniesieniu do
podnoszenia sprawnosci systemu zarzadzania. Identyfikuje réznice pomigdzy obszarem sta-
bilizujagcym systemu zarzadzania a obszarem mechanizméw dostosowawczych. Przywotuje
podejscie do analizy zalezno$ci wspoétistniejacych systemow w organizacji z wykorzystaniem
narzegdzi obszaru analizy sieci organizacyjnych. Wskazuje na mozliwosci, jakie niesie anali-
za sieci organizacyjnych do identyfikacji zaleznosci systemow wobec sprawnosci systemu
zarzadzania.

Stowa kluczowe: sprawno$¢ systemu zarzadzania, analiza sieci organizacyjnych.

Summary: The article is an attempt to identify the connections of features of the organi-
zational networks with the efficiency level of management system. The article outlines the
assumptions of efficiency of the management system in terms of complex systems theory. It
points to the coexistence of subsystems that are in mutual relations and identifies these rela-
tionships with respect to improving the efficiency of the management system. It shows the
opportunities of organizational network analysis to identify the systems structures according
to the performance management system

Keywords: management system efficiency, organizational network analysis.
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1. Wstep

Wyniki biznesowe przedsigbiorstwa sg efektem podejmowanych decyzji i zasobow,
ktore organizacja wykorzystuje w odpowiedzi na wymagania rynku. Realizacja
dziatan organizacji w duzej mierze wynika ze sposobu prowadzenia procesu za-
rzadzania. Proces zarzadzania natomiast warunkowany jest systemem zarzadzania.
W niniejszym opracowaniu system zarzadzania definiowany jest jako catoksztalt:
wartosci i celow, regulacji i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajacych
z mechanizméw dostosowawczych relacji migdzy nimi, ktory to caloksztatt warun-
kuje sposdb realizacji procesu zarzadzania [Skalik, Barabasz, Betz 2010, s.73]. Tak
postrzegany system jest abstrakcyjnym, lecz uswiadomionym abstraktem wynika-
jacym z zatozen, jakie stawiaja sobie w organizacji kluczowe postaci [ Wawrzynek
2012, s. 155]. Z drugiej strony moze by¢ rozpatrywany jako narzedzie realizacji
procesu zarzadzania w organizacji. Aby decyzje zarzadzajacych mogly w sposob
bezposredni i prawidtowy przektadac si¢ na efekty, narzedzie, jakim jest system
zarzadzania, musi charakteryzowac si¢ cechami umozliwiajagcymi jego prawidlowe
dziatanie. Jedng z cech systemu zarzadzania musi by¢ wiec sprawnos$¢, ktora bardzo
czgsto utozsamiana jest w naukach o zarzadzaniu z efektywnoscig [Kowal 2015,
s. 14]. Sam system zarzadzania ma wpisane w definicj¢ cechy i atrybuty, ktore go
opisujg i ktorych spojnos¢ z punktu widzenia ujecia systemowego staje si¢ wymia-
rem wnoszgcym warto$¢ przy jego ocenie. Majac jednak na uwadze to, ze zaleznosci
obszardéw regulacji i struktur, wartosci i celow oraz metod i praktyk zarzadzania
muszg wykazywaé spdjnos¢ wewnetrzng zarowno w obszarach, jak i migdzy nimi,
mogloby si¢ wydawac, ze sprawa oceny systemu zarzadzania moze zamykaé sig¢
wylacznie w okreslonych w definicji aspektach.

Celem artykutu jest okreslenie elementow, ktore w wyniku analizy sieci orga-
nizacyjnej mogg wplywacé na ocen¢ cech systemu zarzadzania. Zatozeniem tego ar-
tykutu jest to, iz poszczegdlne elementy systemu zarzadzania, osobno i wszystkie
razem, nie sg zawieszone w prozni, ale dziataja w organizacji, ktora tworza ludzie.
Jak podkresla w swojej klasycznej publikacji Arrow, ,.celem organizacji jest wy-
korzystanie faktu, ze wiele (praktycznie wszystkie) decyzje, aby byly skuteczne,
wymagaja udziatu poszczegdlnych osob z organizacji” [Arrow 1974, s. 33]. Wérod
0s0b wykorzystujacych elementy systemu zarzadzania do osiggania wartosci bizne-
sowej organizacji sg nie tylko decydenci organizacji, osoby z naczelnego kierow-
nictwa, ale tez inne osoby, ktorych praca jest oparta na poszczeg6lnych wymiarach
tegoz systemu. Drugie zatozenie odnosi si¢ do stwierdzenia, iz wydaje si¢ zasadne
okreslenie cech 0sob oraz ich wzajemnych zaleznosci tworzacych organizacje i do-
pasowanie zaleznos$ci oraz cech tychze osob do cech uktadu systemu zarzadzania.
Pozwoli to na wzbogacenie mozliwosci oceny systemu zarzadzania dodatkowym
kryterium odnoszacym si¢ do sprawnosci systemu zarzadzania, ktére bedzie opierac
si¢ na wymiarze sieci organizacyjnej osob, na ktore to osoby system zarzadzania
oddzialuje.
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Wykorzystanie analizy sieci organizacyjnej z punktu widzenia oceny systemu
zarzadzania wydaje si¢ zasadne w dwoch przypadkach: po pierwsze, wiedza na te-
mat zalezno$ci sieciowych jest zwigzana z faktycznym, a nie deklarowanym (formal-
nie okreslonym w strukturze organizacyjnej) stanem zalezno$ci osd6b w organizacji,
po drugie, istnieje mozliwo$¢ weryfikacji empirycznej zalezno$ci uktadu sieciowe-
go w sposob wymierny w efektach organizacji poprzez réznicowanie wzajemne-
go lepszego lub gorszego dopasowania uktadu elementow systemu zarzadzania do
uktadu sieci organizacyjnej zidentyfikowanej w ramach organizacji. Zatozenie to
koresponduje z przywotywanym przez Cyferta systemowym modelem organizacji
[Cyfert 2012, s. 125 i n.]. System zarzadzania jest lokowany i definiowany jako war-
stwa regulacyjna modelu organizacyjnego, a procesy czy projekty bedace wynikiem
decyzji zarzadzajacych, bedace wynikiem przetworzen elementéw systemu zarza-
dzania, znajduja odzwierciedlenie w warstwie realizacyjnej, okreslajacej sposoby
dziatan operacyjnych. Wyniki dziatan operacyjnych (realizowanych procesow czy
projektéw) mogg stanowic¢ podstawe do oceny sprawnosci przywotywanej warstwy
regulacyjnej, czyli wprost do oceny systemu zarzadzania.

2. Pojecie sprawnosci

Nauki obszaru zarzadzania nie daja jednoznacznej definicji pojecia sprawnosci,
a brak jednoznacznego odniesienia tego stowa w literaturze anglojezycznej powodu-
je zawezenie mozliwosci zidentyfikowania $cistej definicji zjawiska w publikacjach
naukowych. Co prawda sprawno$¢ jest jednoznacznie zdefiniowana w innych ob-
szarach nauki, glownie technicznych, gdzie np. w obszarze energetycznym okreslit
je J. Joule jako stosunek energii wyjscia do energii wejscia, co nie ma jednak bez-
posredniego przetozenia na inne obszary nauk. Sam termin sprawnosci w publika-
cjach na pograniczu nauk zarzadzania zycia codziennego, zard6wno spoteczenstwa,
jak i przedsigbiorstw, jest rozumiany intuicyjnie i sprowadza si¢ do rozumienia przez
niego cech obiektow czy osob okreslanych mianem ,lepszych” lub ,,wydajniej-
szych”, lub tez ,,lepiej dopasowanych do aktualnych potrzeb” na drodze do realizacji
celow!. Ogoblnie uzywa si¢ stwierdzenia, ktore nie wydaje si¢ poddawane dyskusji,
iz ,,wspoélczesne organizacje [a zatem i system zarzadzania, ktory jest jej integral-
ng czescia], aby osiagaé sukcesy w zmiennym i ztozonym otoczeniu, powinny ce-

! Dobrym chyba przyktadem takiego pojmowania intuicyjnego pojecia sprawnos$ci sa publikacje
dziedzinowe, cechujace si¢ elementami poradnikow, a ktore w swoich zatozeniach badZ wprost w ty-
tule maja pojecie sprawnosci wpisane. Jednym z nich jest opracowanie Kena Schwabera, wspottworcy
metodyki scrum stosowanej do zarzadzania projektami informatycznymi, ktéra mimo polskiego tytutu
Sprawne zarzgdzanie projektami metodg Scrum w zaden sposob nie podnosi aspektu definicyjnego
pojecia, a jednak jest jedng z popularniejszych publikacji w swojej dziedzinie. Nalezy jednak dodac,
ze tytul oryginalny brzmi Egile Project Management with Scrum i w zaden sposob nie odnosi si¢ do
sprawnosci, a zastosowanie tytutu w thumaczeniu polskim z uzyciem stowa ,,sprawne” wydaje si¢ za-
tem chwytem bardziej marketingowym niz niosagcym warto$¢ definicyjna zagadnienia.
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chowac si¢ wysoka sprawnoscia” [Mazurkiewicz 2011, s. 47]. Takie stwierdzenie
daje rowniez mozliwo$¢ zatozenia, iz sprawno$¢ moze przyjmowac rozne wartosci,
a wartoscig pozadang jest jej wyzszy poziom. Stownik jezyka polskiego definiuje
za$ sprawno$¢ w ujeciu przymiotnikowym jako ,,Swiadczacy o dobrym opanowaniu
przez kogo$ jakiej$ umiejetnosci, wlasciwie urzadzony, zorganizowany, dobrze dzia-
tajacy, funkcjonujacy” [Stownik jezyka polskiego 1995].

Z punktu widzenia nauk zarzadzania i definiowania zjawiska sprawnosci trzeba
si¢ skierowaé do prakseologii, ktora jest dziedzing zajmujacg si¢ teorig sprawnego
dziatania. Za tworce prakseologii uwaza si¢ francuskiego filozofa i socjologa Alfre-
da Witora Espinasa [Pszczotowski 1976, s. 149]. Polski ojciec prakseologii, Tade-
usz Kotarbinski, okresla prakseologi¢ jako nauke bardziej ogolng i ktora wskazuje
na sposoby ulepszania wszelkich dziatan, w tym takze gospodarczych [Kotarbinski
1973, s. 352]. Sprawnos¢ w prakseologii zajmuje eksponowane miejsce jako podsta-
wa tego obszaru nauki. Nie jest jednak okreslona i zdefiniowana wprost, ale okre-
slaja ja cechy, ktorymi ,,sprawny” podmiot powinien si¢ cechowac¢. Wedtug Kotar-
binskiego postaciami sprawnosci sa: skutecznos¢, doktadnos¢, $cistosé, starannose,
udatnos$¢, czystos¢, ekonomicznos¢ (w wymiarach wydajnosci i oszczgdnoscei), pro-
stota, przy czym za sprawno$¢ mozna uzna¢ kazda z tych ,,cech” ocenianych pozy-
tywnie [Kotarbinski 1982, s. 117]. Upraszczajac i doprecyzowujac pojecie spraw-
no$ci, mozna odnalez¢ definicje zawegzajaca cechy sprawnosci do skutecznosci,
korzystnosci 1 ekonomicznosci [Zieleniewski 1972, s. 242] czy tez do skutecznosci
1 korzystnosci oraz ekonomicznosci [Bielski 1996, s. 106]. Sam Kotarbinski réwniez
postuguje si¢ definicja sprawnosci zawezona do dwdch cech: skutecznos$ci i ekono-
micznosci, a ekonomicznos¢ w zasadzie jest rozumiana jako oszczgdno$¢ i wydaj-
no$¢, co moze sprowadzac si¢ po prostu do efektywnosci [zob. Kotarbinski 2003,
s. 173-174]. Kryterium skutecznosci w opisie sprawno$ci dominuje w prakseologii,
jednak z ogolnych zalecen prakseologii wynika, ze maksymalizacja ekonomiczno-
$ci dziatania i minimalizacja interwencji rowniez w przypadku dziatan sprawnych
jest zalecana [Kotarbinski 2003, s. 208]. Innym obszarem lezacym u podstaw prak-
seologii jest teoria ocen prakseologicznych, ktore syntetyzuje Pszczotowski, nato-
miast teori¢ prezentuje Petrazycki, ktory do charakterystyki ocen prakseologicznych
przyjmuje podzial na oceny emocjonalne i utylitarne. Oceny emocjonalne opieraja
si¢ na estetyce 1 wyrazajg stosunek uczuciowy, natomiast utylitarne oparte sa na
ocenie przydatnosci lub nieprzydatnosci, a ich wyrazem jest suma ,,uzytecznosci”
[Kowal 2015, s. 17-18].

Przyjmujac zatem rozwazania teoretyczne polskiego nurtu nauk prakseologicz-
nych, w ktorych sprawnos¢ jest utozsamiana z pojeciami skutecznosci i efektywno-
$ci, warto odnie$¢ si¢ do literatury §wiatowej, w ktorej dominuje jezyk angielski jako
jezyk opisu zagadnien. Samo pojecie skutecznos$ci nie jest wprost odzwierciedlone
lingwistycznie w literaturze anglojezycznej. Odzwierciedlenia zjawiska skuteczno-
$ci nalezy szuka¢ w stowie efficiency [Pszczotowski 1978, s. 227]. W takim uje-
ciu przede wszystkim sprawnos$¢ (efficiency) rozumiana jest jako ocena dziatania,
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a same miary oparte sg na stronie wynikowej zwigzanej ze skutecznoscig i efektyw-
noscig dziatania. W odniesieniu do poprzedniego twierdzenia zgadza si¢ to z przy-
jetym w rozwazaniach zatozeniem, iz prakseologia zajmuje si¢ $wiadomg i umysing
dziatalno$cig cztowieka z punktu widzenia jej skutecznosci.

3. Sprawnos$¢ w dynamicznym ukladzie systemu zarzadzania

Bazujac na rozwazaniach zwigzanych z pojeciem sprawnosci, wydaje si¢ zasadne
rozpatrywanie zagadnienia sprawnosci systemu zarzadzania, ktory jest rozumiany
jako warstwa regulacyjna modelu organizacyjnego z punktu widzenia skutecznosci.
W rozumieniu systemu zarzadzania jako elementu majacego przektada¢ decyzje na
efekty skuteczno$¢ takiej ,,organizacji” jest skupiona na wyniku, jaki jest widocz-
ny na zewnatrz (w $srodowisku — czyli w organizacji, gdzie dany system zarzadza-
nia dziata, oraz na zewnatrz niej — czyli na rynku dziatania organizacji) [Burton,
Obel 2004, s. 5]. Celem przewodnim zalozen poszukiwania sprawnosci systemu
zarzadzania jest w niniejszym opracowaniu okreslenie elementow czy cech, ktore
maja pozytywny lub negatywny wptyw na warstwe regulacyjna, przez ktoérg w or-
ganizacji przechodza decyzje menedzerskie, a ktorych odzwierciedlenie mozemy
znalez¢ w warstwie realizacyjnej. W uktadzie modelu organizacyjnego, dla oceny
sprawnosci systemu zarzadzania jako narzedzia przetwarzania decyzji menedzerow
na zachowania pracownikow, a dalej na realizacje procesow i projektéw, wiasnie
warstwa realizacyjna (procesow czy projektow) bedzie polem poszukiwania wskaz-
nikow w postaci efektow obszaru realizacyjnego determinowanych przez warstwe
regulacyjng.

Z definicyjnego punktu widzenia systemu zarzadzania przytoczonego we wste-
pie mozna wnioskowaé, iz kazdy z elementow systemu posiada okreslone cechy,
a zaleznosci tych cech, prowadzace do spojnosci systemu zarzadzania, sg znane i za-
leza na przyktad od sposobu i jakosci definiowania celow, wyrazanych wartosci,
od dopasowania struktury organizacyjnej i regulacji do wymagan organizacji i ryn-
ku lub od stosowanych metod czy narz¢dzi z punktu widzenia cho¢by poziomow
dojrzatosci organizacji. Z drugiej strony nalezy pamigtac, ze systemy dynamiczne,
jakim z pewnoscig jest system zarzadzania, majg ,,wbudowane” cechy lub inaczej
podsystemy tak, by osigga¢ spdjnos¢ w ramach uktadu elementow je tworzacych, co
lezy u podstaw zarowno efektywnosci, jak i1 sprawnosci systemow definiowanych
przez Rocklanda, Gaveau i Mittera [2004, s. 18-20]. Bazujac na tym zalozeniu, sys-
tem moze tylko w jednym przypadku osiagac¢ niespojnos¢, gdy jest ona ,,wymuszo-
na” przez zewnetrzne interwencje. W sensie systemu zarzadzania taka wymuszona
niespojnos¢ bedzie wystepowata w przypadku zmiany elementéw obszaru stabili-
Zujacego systemu zarzadzania, do ktorych wg definicji zaliczamy wartos$ci i cele,
regulacje i struktury czy metody i praktyki. Takie wymuszone interwencje w system
zarzadzania sa §wiadomym dziataniem decydentéw organizacji, ktorzy chcg zmieni¢
dotychczasowy uktad odniesienia organizacji i wprowadza¢ ja na wyzszy poziom
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rozwoju, co realizowane jest poprzez wzrost formalizacji w ramach elementu regu-
lacji, zmiany w strukturach organizacyjnych, przyjmowanie innych niz dotychczas
obowiagzujace wartosci, definiowanie odmiennych celow czy stosowanie innego
sposobu dziatania, majacego swoje odzwierciedlenie w metodach i praktykach za-
rzadzania wpisanych w system zarzadzania. Co prawda determinanta zmian zacho-
dzacych we wspotczesnych organizacjach jest ich wnetrze [Sus 2014, s. 90], jednak
samo oddziatywanie systemow nie ogranicza si¢ do ich wewngtrznych elementow,
lecz wychodzi poza nie. Oddziatywanie to odnosi si¢ do innych systeméw wcho-
dzacych w relacje z systemem ,,podstawowym”, ktore rOwniez maja swoje syste-
my wewnetrznego dopasowania i oddziatywania. Zatem system moze by¢ spojny
z jednego punktu widzenia, gdy patrzymy na niego jako wewnetrzni obserwatorzy
bedacy jego uczestnikiem, ale moze by¢ inaczej odbierany, jako niespdjny, gdy
jest rozpatrywany przez obserwatorow zewnetrznych, niebedacych bezposrednio
wewnatrz uktadu oddzialywania danego systemu. Kazdy zatem system musi by¢
rozpatrywany rowniez w ujeciu pozostalych systeméw, ktore sa z nim w relacji
wspoélnych oddziatywan.

Przyktadem takiej relacji z punktu widzenia organizacji staja si¢ systemy
»sztuczne” typu system zarzadzania w relacji z innymi systemami ,,naturalnymi”,
jakimi sg na przyklad zalezno$ci relacyjne uczestnikow organizacji, ktorzy z jedne;j
strony majg by¢ ,,sterowani” przez system zarzadzania w ramach podejmowanych
w organizacji decyzji wchodzacych do systemu zarzadzania, ale z drugiej strony
oddziatuja na nich okreslone relacje innych systeméw, gltéwnie spotecznych, np.
Z pozostalymi pracownikami.

Rozwazajgc system zarzadzania w relacji z innymi systemami, nalezy zwrocic¢
si¢ w kierunku koncepcji uktadow dynamicznych (dynamical systems). Kazdorazo-
wo gdy mowimy o takim rozumieniu uktadu systemow mamy na uwadze zaleznos$¢
wyrazong nastgpujaco: S = (S, E, O,, O,), gdzie S rozumiane jest jako stan rozpa-
trywanego systemu, E jest przejawem $rodowiska, a odpowiednio O oraz

X I(INTERNAL)
0] obrazuja obserwatoréw wewnetrznych (I) oraz zewnetrznych (E) w da-

E(EXTERNAL)
nym uktadzie, co obrazuje rysunek 1 [Mitter 2002, s. 2].

W uktadzie systemow mamy jednak bardziej do czynienia z uktadami systemow
wewngtrznych, sktadajacych sig¢ z par (S, O)), i innymi systemami obserwatorow
zewngtrznych (S, O,). Te systemy mogg by¢ spojne pomigdzy sobg, lecz mogg row-
niez r6zni¢ si¢ wewnetrznymi zalezno$ciami, ktore beda powodowac niespojnosé
ich ukladéw wzajemnych zaleznosci, co bedzie skutkowaé innym zachowaniem niz
zaktadane w ramach decyzji. Gdy rozpatrujemy system zarzadzania jako system
stworzony przez decydentéw organizacji, mozemy mie¢ sytuacje, gdy system ten
sam w sobie cechuje si¢ spojnoscia, jednak wystepowaé bedzie stan niespdjnosci
w szerszym uktadzie systemow bedacych w interakcji z nim. Niespdjnosci te beda
wynikiem zachowan systemu, zgodnie z zatozeniami Poldemana i Willemsa [1998,
s. 3], gdzie system jest para (U, B), w ktorym U rozumiane jest jako uniwersum,
ktorego elementy to wyjscia z systemu, a 3 jest podzbiorem U nazywanym zacho-
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Rys. 1. Model zaleznos$ci systemu

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

waniem. 3 czesto jest okreslane jako zbior dziatan (réwnan) niejawnych. Uniwer-
sum sktada si¢ z oczywistych i ukrytych zmiennych, a zachowania sg podzbiorem
zbioru zmiennych oczywistych i ukrytych. System w uktadzie dynamicznym okresla
zbior trzech zmiennych: S = (T, W, ), gdzie T okresla miejsce w czasie, W okresla
przestrzen sygnaldéw, a P jest podzbiorem okreslonych reakcji na sygnal w danym
czasie WT. Zachowanie (reakcja) jest zatem trajektorig systemu. Warto tu dodac,
ze system nie jest zbiorem konkretnych odpowiedzi na konkretne reakcje, lecz jest
zbiorem mozliwych odpowiedzi na konkretna reakcje 1 poprzez uktad wzajemnych
oddziatywan elementow wewnatrz systemu system ,,wybiera” okreslong odpowiedz,
okreslone zachowanie w danym czasie na wchodzacy do systemu sygnat zewnetrz-
ny, przetwarzajac go w ramach wewnetrznego uktadu i ,,wybierajac” odpowiedz,
ktora ma by¢ wynikiem reakcji na dany sygnat. Tak wigc ocena wynikow, a w tym
przypadku che¢ zrozumienia poziomu sprawno$ci systemu, musi by¢ bardzo do-
ktadnie przemyslana, by mozna byto na jej podstawie wnioskowac o sprawnosci czy
skutecznosci systemu.

Odwotujac si¢ do koncepcji systemu zarzadzania proponowanego przez Katedre
Projektowania Systemow Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
[Skalik, Barabasz, Betz 2010, s. 73], model systemu mozna zobrazowa¢ tak jak na
rysunku 2.

W tak proponowanym uj¢ciu mechanizmy dostosowawcze odpowiadaja za
zdolno$¢ do ksztattowania nowych warunkow réwnowagi oraz dostosowywania si¢
do nich. Przejawem tychze mechanizmoéow sg migdzy innymi wzajemne interakcje
migdzy powyzszymi trzema sktadnikami stabilizujgcymi. Idac dalej w rozumieniu
tych mechanizmoéw za wymienionymi autorami, nalezy odwota¢ si¢ do psychoana-
litycznych koncepcji opisu organizacji, w ktorej zgodnie z teorig relacji z obiektem,
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Rys. 2. Model systemu zarzadzania

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

podstawa percepcji otaczajacego jednostke swiata jest zbior zinternalizowanych in-
formacji dotyczacych wyobrazen o sobie, o $wiecie oraz o innych ludziach, jaki
powstaje w umysle kazdego cztowieka [Skalik, Barabasz, Betz 2010, s. 75].

s
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PROCESY ZARZADZANIA

Rys. 3. Schemat systemu zarzadzania obszaru stabilizujacego i dostosowawczego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Skalik, Barabasz, Belz 2010, s. 74].
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Laczac powyzsze zatozenia z zalozeniem o istnieniu uktadu systemow, mozna
transponowac oba modele do postaci wspotistnienia w organizacji odrgbnych, lecz
powigzanych relacjami systemow, sktadajacych si¢ ze stabilizujgcego systemu za-
rzadzania i dostosowawczego systemu, ktorego rolg jest oddzialywanie na system
stabilizujacy — jak to pokazano na rysunku 3.

Zgodnie z powyzszym zalozeniem, mechanizmy dostosowawcze stanowia
swoisty system kontroli systemu stabilizujagcego, na ktory moga oddziatywac inter-
wencje decydentow zwiazane ze zmiang konkretnych elementéw systemu regulacji
(wartosci i celow; regulacji i struktur; metod i praktyk) dopasowujacych system za-
rzadzania do nowych zalozen organizacji i wymagan rynku.

Mozna si¢ zastanawia¢ nad przyczynami wpisywania dodatkowych uwarunko-
wan do dziatajacego systemu regulacji systemu zarzadzania. Pamigta¢ jednak nale-
zy, ze decyzje menedzeréw, ktore wchodza do systemu zarzadzania, nie sg jedno-
znacznie powigzane z reakcjami ludzi, ale s3 uwarunkowane ich innymi relacjami
1 postawami. Dopiero w polaczeniu z indywidualnymi cechami oséb, w tym rowniez
indywidualng rolg i oddziatywaniem w innych systemach, reakcje () na decyzj¢
(W) ,,wchodzaca” do systemu zarzadzania implikuja zachowanie, ktére w danym
momencie (T) jest ,,wybierane” ze wszystkich mozliwych wynikajacych z uniwer-
sum na podstawie jawnych i niejawnych zaleznosci wszystkich systemoéw oddziaty-
wania na pracownika. Je$li taki system (S,,0,) nie ma jednoznacznie opisanych reak-
cji na kazdg mozliwa decyzje, czyli istnieje zbior dopuszczalnych (lub nie z punktu
widzenia decydentow) reakcji, zachowania ludzi beda si¢ zmienia¢ poprzez dodat-
kowe powigzania z innymi systemami (S, , O)). Systemy te moga zachowywac
si¢ wzgledem siebie jako regulatory majace za podstawe sprz¢zenie zwrotne, ktore
w odpowiedzi na sygnat z jednego systemu bedzie ,,zwraca¢” mozliwe odpowiedzi
(badz chociaz jedng). Informacja, ktéra niesie za sobg sygnat z jednego systemu,
moze by¢ mierzona w kategoriach decyzji, ktora z kolei jest okres$lana przez entropi¢
ujemna, czyli miar¢ tadu (porzadku) [Bertalanffy 1984, s. 73]. Decyzja jako bodziec,
W rozumieniu teorii sprz¢zenia zwrotnego, przetwarzana jest w kazdym z kolejnych
powigzanych systemow, by w koncu zachowanie cztowieka, ktorego decyzja doty-
czy, stato si¢ przejawem reakcji oddziatywania systemoéw i wynikiem na bodziec
wchodzacy do systemu. Oczywiscie z punktu widzenia teleologicznego caty uktad
systemow (w tym przede wszystkim system zarzadzania) ma cechy celowoSciowe,
gtownym zadaniem organizacji jest bowiem takie dopasowanie systemow, zarow-
no tych sterujacych, jak i kontrolnych, by kazda decyzja menedzerska skutkowata
okreslonym zachowaniem si¢ czlowieka w organizacji, ktore ma mie¢ przelozenie
na konkretne cele. Rolg sprzezenia zwrotnego czy systemu kontrolnego jest zatem
dziatanie na zasadzie wzajemnego dopasowywania catego uktadu systemow zwig-
zanych z systemem zarzadzania, by ten byt skuteczny (zgodny z zatozeniami co
do zachowania pracownikéw w ramach kazdej z podjetych decyzji), a co za tym
idzie — sprawny. Mozna zatem zakltada¢, ze system zarzadzania w organizacji po-
wigzany jest z roznymi systemami, w tym z systemem kontrolnym (lub wieloma
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systemami kontrolnymi), poprzez powigzania sprz¢zen zwrotnych, jak to prezentuje
model na rysunku 4.
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Rys. 4. Schemat powigzan systemu zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tak zilustrowany przyktad powigzan wskazuje, ze system wczesniej okreslo-
ny jako system mechanizmoéw dostosowawczych albo nie jest jedynym systemem,
ktéry powinien by¢ systemem sterujgcym (kontrolnym) organizacji, albo w ramach
tego uktadu mechanizméw dostosowawczych wspotistnieje wiele systemow, ktore
wspolnie oddziatujgc na siebie, tworzg podstawe systemu kontrolnego dla obszaru
stabilizujgcego systemu zarzadzania.

Wyzwaniem dla identyfikowania sprawno$ci systemu zarzadzania staje si¢ iden-
tyfikacja poszczegdlnych systemow lub elementéw sktadowych (podsystemow lub
systemow) obszaru mechanizméw dostosowawczych. Jak wskazuje Barabasi, nigdy
nie zrozumiemy, jak dziata jednostka, jesli zignorujemy ztozone sieci wspotdziatania
tych jednostek [Barabasi 2012, s. 15]. Jednak, jak wskazuja na podstawie wlasnych
badan Cross, Borgatti i Parker, w wyniku analizy sieci spolecznych, menedzerowie
maja mozliwo$¢ oceny skutkéw podejmowanych decyzji [Cross, Borgatti, Parker
2002, s. 41].

4. Analiza sieci organizacyjnych

Dajac pracownikowi do weryfikacji schemat struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa, mozemy oczekiwac, ze wskaze przypisane do niego miejsce, ale z pewnoscia
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okresli swoje dzialania umieszczone w schemacie jako czgsciowe, a zakres swo-
jej realnej pracy bedzie definiowac szerzej niz odzwierciedla to przedstawiony mu
schemat. Sieci relacji nieformalnych wsrod pracownikow czgsto znacznie bardziej
odzwierciedlaja sposob pracy realizowanej w organizacji niz relacje ustanowione
przez pozycje w strukturze formalnej. Jednak te nieformalne relacje sa czesto nie-
widoczne lub przynajmniej jedynie cz¢Sciowo rozumiane przez menedzerow, co jest
problemem w organizacjach wielowymiarowych przy wirtualizacji pracy i globali-
zacji [Cross, Borgatti, Parker 2002, s. 26]. Podczas gdy menedzerowie czesto mysla,
ze rozumiejg sieci zaleznosci wystepujacych wokot nich, badania pokazuja, ze fak-
tyczne zaleznos$ci mogg si¢ znacznie rdzni¢ w doktadnosci ich percepcji sieciowych
[np. Krackhardt 1987, 1990; Casciaro 1998]. Jak podkreslaja Krackhardt i Hanson,
mimo ze menedzerowie moga by¢ w stanie odwzorowac powiazania spoteczne pie-
ciu lub szesciu 0so6b znajdujacych sie najblizej nich, ich zatozenia dotyczace sieci
pracownikow poza ich bezpos$rednim zasiggiem sg zazwyczaj chybione [Krackhardt,
Hanson 1993, s. 104].

Analiza sieci organizacyjnych wywodzi si¢ z nauk spotecznych i obecnie nie
jest bardzo mocno osadzona w naukach o zarzadzaniu, jednak wielu badaczy de-
finiuje to podejscie jako obszar identyfikacji zaleznosci wystepujacych w syste-
mach, zar6wno naturalnych, jak i sztucznych, w tym w systemach organizacji czy
w samej organizacji. Metody zwigzane z analiza sieci organizacyjnej (rozumianej
jako SNA — Social Network Analysis czy ONA — Organizational Network Analy-
sis) dajg mozliwosci identyfikacji elementow majacych znaczenie dla funkcjono-
wania systemu zarzadzania. Analiza sieci organizacyjnych opiera si¢ na obserwa-
cjach faktycznych zjawisk spotecznych, w tym przypadku systemow zalezno$ci
uczestnikoOw organizacji. Jak wskazujg Borgatti i Foster [2003, s. 1000], w ujeciu
ogolnym w badaniach z obszaru ONA/SNA sieci sa postrzegane jako zdefinio-
wanie §rodowiska aktora (pracownika, uczestnika organizacji) lub jako kontekst
dla dziatan aktora, ktory tworzy mozliwosci i ograniczenia jego zachowania. Stad
tez mozliwe jest badanie konsekwencji, jakie niesie za soba okreslona sie¢ czy jej
zaleznosci. To podejscie jest bliskie podejsciu strukturalnemu [szerzej: Mayhew
1980]. Z kolei odmiennie, obszar, ktory bada przyczyny zmiennych sieciowych,
bedacy nieco w opozycji do podejscia strukturalnego, zajmuje si¢ wyjasnianiem
zaleznosci sieci pod wzgledem osobowosci, aktoréw sieci i innych ukrytych skton-
nosci [szerzej: Mehra, Kilduff, Brass 2001].

Analiza sieci organizacyjnych daje mozliwos$ci zrozumienia faktycznych zalez-
no$ci w organizacji i rzeczywistych zachowan jej uczestnikow. Faktyczne zachowa-
nia za$ ludzi zalezg w duzej mierze od wewngtrznej struktury informacji i komunika-
cji. Natomiast warto$¢ tworzona przez organizacj¢ determinowana jest, przynajmnie;j
w czescl, przez zalezno$ci przeptywdw informacyjnych i sieci komunikacyjnych po-
migdzy pracownikami. Aby mozna byto méwi¢ o skutecznym, sprawnym dziataniu,
konieczne jest identyfikowanie struktury systemow przetwarzania informacji, a tak-
ze ,,wzorcow” komunikacyjnych pomigdzy ludzmi. Te zas powinny odzwierciedla¢
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oraz wspiera¢ cele i wartosci organizacji, czyli by¢ obrazem elementow systemow
zarzadzania.

Sie¢ spoteczna jest strukturg wigzi lub zmiennych relacyjnych pomigdzy akto-
rami (rozumiana réwniez jako uczestnicy organizacji). W analizie odwotujemy si¢
do okreslonego zestawu aktoréw {1...n} i zmiennych X, wskazujacych powigzania
aktora i z aktorem j. W niektérych przypadkach zalezno$¢ X, bedzie ukierunkowa-
na, co oznacza, ze X, jest inng relacja niz X mimo ze 1402@ tych samych dwoch
aktorow, w innych zas relacje X, oraz X, de.’:} oznaczaty takg sama relacje. Wyste-
pujaca najczesciej w analizie sieci orgamzacyjnych relacja to relacja binarna relacji
X, gdzie wartos¢ 1 (Iub odpowiednio 0) wskazuje na wystepowanie (lub odpowied-
nio brak wystgpowania) okreslonej relacji pomiedzy aktorami i oraz j. Wowczas
taki element sktadajacy sie z zestawu aktorow {1...n}oraz relacji X, nazywany jest
w matematyce grafem. W tym rozumieniu aktorzy wystepuja tu jako wezty, a relacje
definiowane sg jako krawedzie. Zazwyczaj wyklucza si¢ zaleznosci relacji aktora
samego do siebie i przypisuje si¢ takiej zaleznosci warto$¢ zero. Macierze sktadajace
si¢ z tak zdefiniowanych grafow nazywane sa macierzami bliskosci, a ich stopien
w zalezno$ci od warto$ci (+ lub -) wskazuje na liczbg powigzan wychodzacych (out-
-degree) lub odwrotnie, na liczbe powigzan wchodzacych do uktadu (in-degree).
Obie te miary wskazuja na sile wptywania na inne podmioty/sieci lub na bycie pod
wplywem innych podmiotéow sieci w uktadzie szerszych relacji w systemie.

Sieci spoteczne mozna charakteryzowac na wiele sposobow, dla przyktadu przy-
wolane tu zostang nastepujace cechy: wzajemnos¢ (reciprocation), bliskos¢ (homo-
phily), przechodnio$¢ (transitivity), zrdznicowanie (degree diferentials) oraz hierar-
chia (hierarchies) [Snijders 2011, s. 4-6].

Wzajemnos$¢ w rozumieniu sieci organizacyjnych to relacja pomiedzy aktorami
w sieci, jednak nie musi ograniczaé si¢ do dwdch aktorow, ale moze rozprzestrzeniaé
si¢ na kolejne relacje na zasadzie wzajemnej przechodniosci relacji. Podstawowym
zatozeniem tej cechy jest to, ze jezeli istnieje relacja X, oraz relacja X, to wystepu-
je wysoki poziom prawdopodobienstwa wystgpienia relaCJl X, w ramach tej samej
sieci zalezno$ci.

Bliskos$¢ sieci to sktonno$¢ do relacji pomiedzy ,,podobnymi” aktorami. Pro-
wadzi to do wyzszego poziomu prawdopodobienstwa wystapienia relacji migdzy
podmiotami o podobnych wartosciach dotyczacych innych zmiennych dla analizo-
wanych zmiennych niezaleznych (objasniajacych).

Przechodnio$é¢, zwang rowniez grupowaniem (clustering) w sieciach organi-
zacyjnych, najtatwiej zobrazowac okresleniem ,,przyjaciel mojego przyjaciela jest
moim przyjacielem”. Jesli istnieje tendencja do wystepowania przechodniosci po-
migdzy dwoma weztami X X, =1,to bedzie to zwigkszaé prawdopodobienstwo
wystapienia zaleznosci X, = 1 w obrebie trojkata aktoréw i, j oraz k. Tego typu
grupowanie moze wyst@powac nie tylko pomig¢dzy aktorami, ale rowniez pomiedzy
wiekszymi grupami aktoréw lub sieciami.
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Zroznicowanie polega na wystepowaniu w sieci sytuacji, gdy kilku aktoréw po-
siada bardzo wiele relacji oraz kilku aktorow ma zaledwie po kilka (niewielka ilo$¢)
relacji w ramach tej samej sieci. Moze to prowadzi¢ w sieci do wystegpowania wy-
sokiej dyspersji, co znéw moze skutkowaé powstawaniem struktur peryferyjnych.

Hierarchia jest bezposrednio powigzana z przechodnios$cia i dotyczy jej wy-
sokiego poziomu. Jest okre§lana miarg stopnia ilosci powigzan wchodzacych badz
wychodzacych poprzez jego porzadkowanie (in-degree oraz out-degree). Znajduje
zastosowanie do typowych zaleznosci zwigzanych np. z szacunkiem, a hierarchizo-
wany bedzie od wysokiego stopnia in-degree do niskiego. Same cechy sieci muszg
jednak znalez¢ odzwierciedlenie w konkretnie zmodelowanych, wyodrgbnionych
sieciach, ktorych kontekstow z punktu widzenia socjologii jest tak wiele, jak wiele
moze by¢ wymiarow bodzcow zachowan ludzi. Strukturyzujac jednak wybrane sie-
ci, mozemy si¢ oprzec¢ na tych, ktore sa albo najbardziej popularne, albo najlepiej
zdefiniowane i zrozumiate dla badaczy zagadnien w tym obszarze. Zestawienie sieci
1 mozliwych obszarow jej identyfikacji prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe rodzaje sieci organizacyjnych

SIEC

UZASADNIENIE

ZAGADNIENIA

1

2

3

Sie¢ komunikacji
nieformalna

struktura organizacji,
wyodrgbniona na
podstawie istniejacych
W organizacji
wzorcdw ogolnych lub
kontekstowo

Aby zrozumie¢ nieformalng strukture.
Moze to by¢ szczegolnie przydatne do
identyfikacji podgrup lub klik, ktore
moglyby reprezentowac stronnicze

w stosunku do organizacji poglady lub
do identyfikacji poszczegdlnych osob
(0s6b bardzo mocno powigzanych,
izolowanych lub bedacych waskimi
gardtami).

Jak czgsto rozmawiasz

z nastgpujacymi osobami na
temat (jakis)?

Jak czgsto komunikujesz si¢
z dang osoba w poréwnaniu
z komunikowaniem si¢

z innymi w grupie?

Sie¢ informacji
sie¢ wskazujaca, kto
idzie do kogo po
porad¢ w sprawach
zwigzanych z praca

Sama ocena, kto komunikuje si¢

z kim, nie gwarantuje, ze interakcje
odzwierciedlajag wymiang informacji
wazng do realizacji swoich zadan

w organizacji, szczeg6lnie tych,
ktore wymagaja potaczenia wiedzy
(np. rozwoju nowych produktow),
wazne jest, aby zrozumie¢ przeptywy
informacji w grupie.

Jak czgsto (np. na przestrzeni
miesigca) uzyskujesz
informacje od danej osoby
niezbedne do wykonania
swoich zadan?

Od danej osoby otrzymuj¢
gloéwnie informacje przydatne
w realizacji moich zadan.

U kogo zazwyczaj szukasz
informacji zwiazanych

z praca?

Kto zazwyczaj udziela
informacji zwigzanych

z praca?

Sieé rozwiazywania
probleméw
sie¢ wskazujaca,

Interakcje z innymi ludzmi pomagaja
nam mysle¢ o waznych wymiarach
problemow, ktore staramy si¢

Do kogo zazwyczaj zwracasz
si¢ 0 pomoc przy nowym
wyzwaniu lub przy
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Tabela 1, cd.

1

2

3

kto z kim wchodzi

w interakcje

w zakresie pomocy

W rozwiazywaniu
problemow zwigzanych
Z praca

rozwigzac, lub o skutkach dziatan,
ktore zamierzamy podjac.

rozwigzywaniu problemow
w pracy?

Jak skuteczna jest dana osoba
przy nowych pomystach

lub przy rozwigzywaniu
probleméw w pracy?

Sieé¢ wiedzy

sie¢ wskazujaca na
$wiadomos¢ posiadania
przez pozostate osoby
wiedzy i umiejgtnosci

Wskazuje §wiadomo$¢ tego, co kto$
inny wie, wskazujac, czy i z jakimi
zagadnieniami kierowac si¢ po pomoc
do danej osoby.

Silne sieci wiedzy sg podstawa silnych
sieci informacyjnych.

Jak dobrze jestes$
zorientowany na temat
umiejetnosci i wiedzy danej
osoby?

Sie¢ dostepu (do
kluczowej wiedzy)
sie¢ wskazujaca,
kto ma dostep do
0s0b majacych

Sama informacja, ze kto$ posiada
wiedze¢ 1 doswiadczenie, nie pozwala
zaktadac, ze mozemy z nich korzystac.
Silna sie¢ dostepu ma czesto kluczowe
znaczenie dla zapewnienia skutecznej

Kiedy potrzebuje informacji
lub porady, dana osoba jest
ogolnie dostgpna dla mnie

w wystarczajacej ilosci czasu,
aby pomoc mi rozwigza¢ moj

niekwestionowang wymiany informacji i rozwigzywania problem.
wiedze i doswiadczenie | probleméw w odpowiednim czasie.
zawodowe

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

Analiza przyktadowych sieci wskazanych w tabeli 1 w powigzaniu z cechami
tych sieci moze w duzej mierze nie$¢ warto$¢ informacyjng dla rozumienia sposobu
dziatania ludzi w organizacji. Kazda z nich osobno lub w powiazaniu z innymi moze
stawac si¢ elementem obszaru systeméw kontroli systemu zarzadzania przetwarza-
jacego decyzje na zachowania pracownikow. Oczywiscie, wlasciwe dopasowanie
wszystkich wskaznikow cech, czy raczej identyfikowanie wzorcow cech systemow
oddziatywania na pracownikow, moze by¢ punktem odniesienia do identyfikowania
sprawnosci systemu zarzgdzania, ktory bedzie uwzgledniat realne oddziatywania na
uczestnikow poprzez zidentyfikowanie ich sieci zaleznosci.

5. Zakonczenie

Zastosowanie analizy sieci organizacyjnych wydaje si¢ zatozeniem shusznym w po-
szukiwaniu rozwigzan identyfikacji zaleznosci i powigzan systemow kontroli w ob-
rebie systemu zarzadzania, wg definicji tu zatozonej, w analizie faktycznych syste-
moéw zalezno$ci tworzonych przez pracownikéw. Formalne systemy wystepujace
w coraz bardziej zlozonych organizacjach nie s3 w stanie w pelni odzwierciedli¢
realnych zachowan ludzi i ich uwarunkowan co do tych zachowan, a petna iden-
tyfikacja tych zalezno$ci moze by¢ jedynym kierunkiem poszukiwania spojnosci
systemow stabilizujacych i systeméw kontrolnych majgcych na celu definiowanie
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poziomu sprawnosci systemu zarzadzania. W niniejszym opracowaniu, ze wzgle-
du réwniez na ograniczong objetosé, skupiono sie jedynie na wskazywaniu zatozen
co do badan w zakresie identyfikacji zaleznosci i co za tym idzie — identyfikowa-
nia sprawnosci systemu zarzadzanie per se, jednak opis zjawiska problemu bedzie
poglebiany i analizowany na gruncie realizowanych przez Autora szerszych badan
w tym zakresie.
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