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Streszczenie: Zatrudnianie najlepszych pracownikow nie jest juz kluczowym czynnikiem
determinujacym sukces organizacji. Wspolczesne organizacje powinny zatrudnia¢ i ,,podta-
cza¢” pracownika do firmy, czyli poméc mu whaczy¢ si¢ w relacje, spolecznosci, tancuchy
informacyjno-decyzyjne. Zarzadzanie wiedza to przewaga konkurencyjna, jaka firma zyskuje
nad konkurentami o tradycyjnym podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Identyfikacja,
ocena i poprawa istniejacych spotecznosci oraz tancuchow (informacyjno-decyzyjnych) po-
maga firmie lepiej operowa¢ w sytuacji niepewnosci. Celem niniejszej pracy jest przedstawie-
nie metody analizy sieci spotecznych (SNA) do diagnozowania podstaw relacji pomigdzy
pracownikami oraz interesariuszami przykladowej organizacji. SNA wizualizuje relacje
1 identyfikuje liderow, ktorzy ciesza si¢ zaufaniem i szacunkiem w organizacji.

Stowa kluczowe: analiza sieci spolecznych, zaufanie, elastycznos¢, zarzadzanie wiedza.

1. Wstep

Globalizacja handlu miedzynarodowego oraz stopniowe likwidowanie barier prze-
ptywu zasobdéw wymusito podjecie nowych wyzwan przez firmy niemal na catym
swiecie. Nauki ptynace ze spektakularnych porazek wschodzacych gwiazd global-
nego rynku, jak Daewoo [Hitt, Tyler 1995], pokazaly, ze odnoszenie sukcesow na
rodzimym rynku nie musi oznacza¢ sukcesu poza jego granicami. Ewolucja, a raczej
rewolucja, ktora sie dokonuje w zarzadzaniu, nazywana jest przej$ciem od zarzadza-
nia zasobami ludzkimi do zarzadzania kapitatem ludzkim. Obok tradycyjnych czyn-
nikow produkeji, jak kapital finansowy, majatek i praca ludzi, znaczenia nabiera
kapitat spoteczny, wiedza oraz warto$ci, ktore sa podstawa budowania relacji we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji.
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W $wiecie nauki i biznesu krystalizuje si¢ idea, wedlug ktorej o sukcesie organi-
zacji decyduja nieformalne struktury powiazan opartych na wartosciach, elastycznie
reagujace na zmiany zachodzace w ich otoczeniu. Odnoszaca sukcesy organizacja
powinna potrafi¢ rozpozna¢ nieformalne struktury, wyloni¢ liderow tych struktur
i umie¢ wykorzystac je do realizacji celow biznesowych.

Niniejsza praca stuzy rozpoznaniu kluczowych zagadnien z zakresu zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz wykorzystaniu metody analizy sieci spotecznych do wzbo-
gacenia i usprawnienia procesOw wewnatrzorganizacyjnych.

2. Kluczowe pojecia

Zakres definicyjny kapitalu ludzkiego zmienia si¢ dynamicznie i odnalezienie jedne;j
uniwersalnej definicji, ktora przetrwa probeg czasu, wydaje si¢ niemozliwe. Widocz-
ne staje si¢ postrzeganie kapitatu ludzkiego jako zbioru osob zaangazowanych
w osiaganie celow organizacji. W pojeciu kapitatu ludzkiego mieszcza sig: pracow-
nicy, doradcy zewngtrzni, partnerzy biznesowi i coraz czesciej dostawcy oraz klien-
ci. Wzrost znaczenia elastycznosci w gospodarce i biznesie powoduje, ze organiza-
cja nie musi posiada¢ okre$lonego kapitatu ludzkiego ,,na wilasnos¢”, aby moc
skutecznie nim zarzadza¢. Elastyczna organizacja dociera do niezbgdnych i wtasci-
wych aktywow i tworzy z nich odpowiednia strukturg zdolna skutecznie zrealizowac
krotkookresowe cele. Istnieje coraz wyrazniejsza potrzeba posiadania dostepu do
aktywow, ktora wypiera dotychczasowa potrzebe posiadania kontroli nad aktywami.
W powyzszym konteks$cie aktywem sa zaré6wno pracownicy etatowi, jak i pracowni-
cy ,,wynajeci” z agencji pracy tymczasowej. Sa nimi takze dostawcy, ktorzy w zalez-
nos$ci od zapotrzebowania realizuja okreslone dostawy lub ustugi.

Wraz z ewoluowaniem postrzegania kapitatu ludzkiego nastepuje odejscie od
potrzeby kontrolowania aktywow za pomoca tradycyjnych form. Nabierajaca coraz
wigkszego znaczenia w dziatalnosci organizacji analiza ryzyka ujawnia liczne braki
1 niemozno$¢ stosowania pelnej kontroli, co rodzi niepewnos¢. W sytuacji gdy nale-
zy podjac¢ dzialanie mimo niepewnosci i ryzyka, podstawowa strategia radzenia so-
bie z niepewnoscia 1 niemoznoscia kontrolowania przysztosci staje si¢ zaufanie. Za-
ufanie jest wiara w okreslone dzialania czy wlasnosci obiektu obdarzonego
zaufaniem, ,,zaktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dziatan in-
nych ludzi” [Sztompka 2007, s. 67].

Pojecie zaufania jest definiowane na gruncie wielu dyscyplin, jak: ekonomia,
teoria organizacji i zarzadzania, socjologia, nauki polityczne, psychologia. Zaufanie
jest wielowymiarowym konstruktem obejmujacym:

e zaufanie interpersonalne [Gomez, Rosen 2001],
e zaufanie interorganizacyjne, czyli zaufanie pomig¢dzy organizacjami [Sankow-

ska 2009].

e zaufanie polityczne [Hetherington 1998],
e zaufanie spoleczne [Oxendine i in. 2003],
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e zaufanie intraorganizacyjne w stosunku do wspotpracownikéw, tzw. zaufanie
horyzontalne [Holton 2001], pomigdzy przetozonymi a podwladnymi, tzw. za-
ufanie wertykalne [Dirks, Ferrin 2002; Korsgaard i in. 2002], oraz zaufanie do
organizacji [Grudzewski 1 in. 2008].

Z pojeciem zaufania zwiazane jest $cisle pojecie kapitatu spotecznego, czyli
ogo6tu norm, sieci wzajemnego zaufania, lojalno$ci, poziomych sieci zaleznosci w
danej grupie spolecznej [Putnam i in. 1995]. Podstawa budowy kapitatu spotecznego
sa kompetencje spoleczne cztonkow spotecznosci. Kompetencje spoteczne w niniej-
szym opracowaniu rozumie si¢ jako zdolnos¢ jednostki do rozpoznawania, wyko-
rzystywania i laczenia umiejgtnosci, wiedzy i do§wiadczenia innych ludzi. Krebs
[2000] precyzuje pojecie kompetencji spolecznych przez pryzmat cech pracownika
posiadajacego rozwinigte kompetencje spoteczne. Wyposazony w dobre kompeten-
cje spoteczne pracownik moze:

e Szybciej znajdowac lepsze mozliwosci zatrudnienia.

e Z wigkszym prawdopodobienstwem awansowa¢ w krotszym czasie.

e Szybciej dochodzi¢ do porozumienia.

e Otrzymywac wyzsze premie.

e Wspomagaé osiaganie efektywnosci przez zesp6l, w ktorym pracuje.

e Nadawac¢ zespotowi dynamiki, dzigki czemu zesp6t szybciej osiaga cel.

* W roli menedzera projektu osiagac lepsze rezultaty.

*  Wspomagac kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢ zespotu.

Kompetencje spoteczne obejmuja: spotecznosci profesjonalistow, wymiang wie-
dzy, grupy interesu, sieci spoteczne i inne rodzace si¢ zwiazki pomigdzy pracowni-
kami, dostawcami, urzedami regulacyjnymi, partnerami oraz klientami. Kompeten-
cje spoteczne to spoina, ktora taczy rozne formy kapitatu ludzkiego. Istnieja
schematy powiazan, ktore rodza korzysci dla jednej grupy, a stanowia ograniczenie
dla drugiej. W gospodarce opartej na sieci powiazan grupy, ktore buduja najlepsze
mozliwe powiazania, odnosza sukces.

3. Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Zarzadzanie kapitatem ludzkim ulega istotnym zmianom wynikajacym z globaliza-
cji, rozwoju technologii teleinformacyjnych oraz gospodarki opartej na wiedzy.
Zmiany te funkcjonuja w szerokim kontekscie okreslanym jako ,,spoteczenstwo in-
formacyjne” lub ,,spoteczenstwo oparte na wiedzy”. Przed organizacjami stoi wy-
mog elastycznos$ci, majacy na celu zapewnienie im konkurencyjnosci. Koniecznosé¢
bycia elastycznym przejawia si¢ w roznych wymiarach funkcjonowania organizacji,
zdolnosci do wprowadzania zmian, podejmowania dziatan optymalnych pod wzgle-
dem czasu, wysitku, kosztow 1 produktywnosci. Podyktowane jest to warunkami
otoczenia kreowanymi w glownej mierze przez procesy globalizacyjne, integracje
i wiele innych czynnikéw dynamicznie zmieniajacych srodowisko funkcjonowania
przedsigbiorstw. Elastyczno$¢ organizacji przedsigbiorstwa oznacza takze zastoso-
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wanie elastycznych form zatrudnienia oraz zmiang kontraktu psychologicznego
migdzy pracodawca i pracownikiem (co znajduje odzwierciedlenie w zmianie wza-
jemnych oczekiwan).

Pracownicy stanowia nie tylko zasob strategiczny wspolczesnych przedsigbiorstw,
ale i staja si¢ glownym zrodlem kreowania wartosci. Przestaje si¢ ich traktowac jak
zasob, ktory jest kategoria statyczna i zalezna od uzywanych wobec niego narzedzi,
a zaczyna traktowac jak kapitat, dzwigni¢ zyskéw. Warto zaznaczy¢, ze kapitat ten
przedsigbiorstwo moze jedynie dzierzawi¢ od swoich pracownikdéw w czasie trwania
stosunku pracy. Wobec tego pracownik jako dysponent wlasnego kapitatu znacznie
mniej zwigzany z przedsigbiorstwem wymaga stosowania wobec niego dziatan, ktore
sprawia, ze bedzie wykorzystywal wlasny kapital do pomnazania zyskow firmy.
W zwiazku z tym na plan pierwszy wysuwa si¢ dbato$¢ o rozwoj kompetencji pra-
cownikow (kapitat ludzki wymaga inwestycji shuzacych jego pomnazaniu), tworze-
nie sprzyjajacych rozwojowi i uczeniu si¢ warunkow pracy jako dzialan integruja-
cych kluczowych pracownikow z przedsigbiorstwem. Zmienne otoczenie zmusza do
zrewidowania oczekiwan wobec pracownikow, ktorzy aby sprosta¢ wymogom oto-
czenia, powinni wykazywac inicjatywe, zachowania proaktywne, zaangazowanie w
odgrywane role i gotowo$¢ do jak najwyzszego spetniania oczekiwanych standar-
dow. Elastyczne organizacje potrzebuja pracownikow prezentujacych wysoka ener-
gi¢ dzialania, pewno$¢ siebie, entuzjazm, pasj¢ i oddanie dla swojej pracy. Zmienia-
ja si¢ takze wymogi w odniesieniu do narzedzi ksztattowania postaw pracownikow.
Na plan pierwszy wysuwa si¢ znaczenie rezultatow dziatan podejmowanych w ob-
szarze funkcji personalnej, ktorych celem jest uaktywnienie kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji, takich jak: utrzymywanie wysokiego poziomu zaangazowania pracowni-
kow, osiaganie ponadprzecigtnych wynikéw, tworzenie innowacyjnych rozwiazan,
wspieranie uczenia si¢, gromadzenie wiedzy i jej wykorzystywanie.

Obok wyzej wymienionej tradycyjnej dziatalnosci funkcji zarzadzania kapita-
fem ludzkim nowe uwarunkowania rodza koniecznos$¢ skupienia si¢ na relacjach
migdzy pracownikami i innymi podmiotami wspolpracujacymi, ktére to relacje sa
zrodtem nowych procesow, produktow i ustug. Uzasadnieniem dla uzupehienia de-
finicji kapitalu ludzkiego oraz schematoéw zarzadzania tym kapitatem jest pozosta-
wanie kluczowych form kapitatu ludzkiego poza organizacja. Mikuta [2006, s. 68]
zauwaza, ze ,,bardziej trafnie jest obecnie mowic o ludziach pracujacych dla organi-
zacji opartych na wiedzy niz jej pracownikach, a wskazane zmiany wymuszaja do-
stosowanie systemow zarzadzania zasobem ludzkim do zmian warunkéw ich dziata-
nia, wynikajacych choéby z zadan zarzadzania wiedza, uczestnictwa w organizacjach
sieciowych 1 wirtualnych, tworzenia warunkow zdrowej organizacji itp.” We wspot-
czesnej literaturze organizacje stosujace schematy zarzadzania rozbudowanym kapi-
tatem ludzkim, a wige takze tym znajdujacym si¢ poza bezposrednig kontrola orga-
nizacji, nazywa si¢ organizacjami opartymi na zarzadzaniu wiedza.

Wartosci, jakie niesie ze soba wprowadzenie zarzadzania wiedza, to wedtug De-
loitte & Touche [Mikuta 2006]:
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* zwigkszenie wewngtrznej skutecznosci — popularyzacja w przedsigbiorstwie naj-
lepszych praktyk, koncepcji i doswiadczen,

* zwigkszenie lojalno$ci — nawiazywanie i wzmocnienie trwatych wigzi z klienta-
mi, pracownikami, udzialowcami i dostawcami,

e polepszenie szans na przyszly sukces — innowacje w zakresie produktow, skro-
cenie czasu realizacji i unowoczes$nienie oferty,

e tworzenie kultury opierajacej si¢ na paradygmacie wartosci — ksztaltowanie po-
staw, umiejetnosci i dos§wiadczen sprzyjajacych poszerzeniu podstawowych
kompetencji i generowaniu wartosci,

* zwigkszenie skutecznosci decyzyjnej — podejmowanie trafnych decyzji dzigki
odpowiednim informacjom dostarczonym odpowiednim osobom w odpowied-
nim czasie.

Krebs [2007] ponadto ocenia, ze organizacje majace skuteczne struktury zarza-
dzania relacjami i wiedza:

* Rejestruja wigcej patentow.

e Cechuja si¢ wyzszym wspoélczynnikiem innowacyjnosci.

e Posiadaja wyzsze przychody i zyski.

e Maja wigksza szans¢ na przetrwanie na konkurencyjnym rynku.

4. Zarzadzanie talentami jako specyficzna forma
zarzadzania kapitalem ludzkim i wiedzg

W sektorach gospodarki o wysokiej innowacyjnosci majacy wiedze i zdolnosci jej
wykorzystania pracownicy stanowia ,,dobro rzadkie”, a do tego pozyskanie lepszego
pracownika czgsto oznacza zyskanie przewagi konkurencyjnej, np. w produkcji
oprogramowania. Stad tez firmy podejmuja rozliczne dziatania, ktére maja na celu
przyciagnigcie najzdolniejszych i najbardziej kreatywnych pracownikow.

Wedtug opinii Michaelsa i in. [2001], w zakresie walki o talenty wytworzyta si¢
catkiem nowa rzeczywistos¢ dla firm i organizacji, ktoérej najwazniejsze zatozenia
moéwia, ze: utalentowani ludzie stanowia o przewadze konkurencyjnej, dla firmy
wyrdznieniem jest posiadanie talentow w swoich strukturach pracowniczych, uta-
lentowani pracownicy sa mobilni, a ich zaangazowanie krotkotrwate, a przede
wszystkim oczekuja duzo wigcej od organizacji niz wysokie wynagrodzenie. Wsrod
0s0b utalentowanych wymienia si¢ rowniez absolwentow szkot wyzszych, szczegol-
nie uznanych uczelni, innowatorow, tworcow patentéw, inzynierow, projektantow
oraz programistow zatrudnionych w dziatach badan i rozwoju duzych przedsie-
biorstw. Osoby utalentowane to pracownicy, ktorym ptaci si¢ za myslenie i do obo-
wiazkow ktorych nalezy pozyskiwanie, rozpowszechnianie i wykorzystywanie in-
formacji 1 wiedzy, stanowia oni wigkszos¢ zatrudnionych w firmie [Morawski,
Mikuta 2009].

Istnieja liczne przestanki, dla ktérych zarzadzanie talentami jest korzystne dla
organizacji. Ktosiewicz [2010] zwraca uwage na korzysci, jakie przynosi wdrozenie



Zarzadzanie kapitatem ludzkim... 39

programow zarzadzania talentami w organizacji, stwierdza, ze programy zarzadza-
nia talentami przyciagaja zdolnych studentow do firm. Morawski i Mikuta [2009]
dostrzegaja dwa powody, ktore powinny zachegci¢ organizacje do rozszerzenia funk-
cji HR o zarzadzanie talentami: pierwszy to najwyzsza stopa zwrotu z inwestycji w
najlepszych pracownikéw, a druga to mobilizacja pozostatych pracownikow do
wigkszego wysitku, aby dorownac¢ wyrdznionym i uzyskac ich pozycje.

5. Rola sieci spolecznych w rozpowszechnianiu wiedzy
i budowaniu relacji w organizacji

Wraz z upowszechnieniem si¢ dostgpu do Internetu zjawisko funkcjonowania nie-

formalnych struktur ztozonych z ludzi, koncepcji, idei stato si¢ tematem przewod-

nim badan w socjologii, a takze innych naukach spolecznych. Przenikanie idei sieci

spotecznych do nauki oraz praktyk biznesowych znajduje potwierdzenie w coraz

liczniejszych badaniach oraz opracowaniach naukowych i biznesowych. Odnajdy-

wanie rytmu korporacji i instytucji to coraz bardziej znaczacy rynek ustug konsultin-

gowych. Wérod mozliwych rezultatow i korzysci, jakie firmy doradcze wskazuja w

zwiazku z przeprowadzeniem badania nieformalnych relacji w organizacji i jej oto-

czeniu, nalezy wymieni¢ nastepujace [OrgNet]':

¢ Odkrywanie wzorcoOw sieci w organizacjach uczacych sig.

e Polepszenie procesu wdrazania nowych pracownikow.

e Identyfikowanie rodzacych si¢ liderow w szybko ewoluujacych organizacjach.

e Ujawnianie zachowan nieetycznych i kryminalnych wsérdd pracownikow.

e Udoskonalenie wspotpracy i przywodztwa w zespotach.

¢ Wskazywanie nieformalnych ekspertow i doradcow wewnatrz organizacji.

e Odkrywanie liderow opinii.

e Analizowanie sieci 0séb na najwyzszych stanowiskach w celu zaplanowania
sukcesji.

Wedtug Kordela [2009], organizacja sieciowa to powtarzajace si¢ wymiany po-
migdzy poétautonomicznymi strukturami, oparte na wzajemnym zaufaniu oraz spo-
lecznych warto$ciach, ktore zabezpieczaja dokonywane transakcje oraz zmniejszaja
koszty tych transakcji. Forma organizacji sieciowej jest przeciwstawna do hierarchii
oraz biurokracji. Gtéwne cechy organizacji sieciowej to: ograniczona hierarchia, za-
angazowani pracownicy, samoorganizujace si¢ zespoty, struktury temporalne (zada-
niowe i projektowe), sprawna komunikacja, wiedza jako dominujacy zasob.

Kordel [2009] przedstawit liste¢ potencjalnych obszaréw badawczych, dla kto-
rych wskazane jest wykorzystanie analizy sieci:

e Kapital spoteczny.
e Zakorzenienie spoteczne.

' OrgNet — firma konsultingowa oferujaca swoje ustugi pod adresem OrgNet.com. Z organizacja
zwigzany jest cytowany w niniejszej pracy V. Krebs.
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e Organizacje sieciowe i sieci organizacyjne.

* Laczenie zarzadow.

e Joint ventures oraz alianse mig¢dzyorganizacyjne.
e Zarzadzanie wiedza.

e Poznanie spoleczne.

Rozpatrujac zarzadzanie organizacja w kontek$cie kapitatu ludzkiego, nalezy
stwierdzi¢, ze na plan pierwszy wysuwaja si¢ dwa istotne obszary badawcze: kapitat
spoteczny i zarzadzanie wiedza. Struzyna [2010] zauwaza, ze badania funkcjonowa-
nia sieci relacji w organizacji prowadzi si¢ na swiecie od ok. 30 lat, a poszukiwanie
przez zarzady korporacji nowych form wspotpracy z pracownikami oraz partnerami
biznesowymi nasila potrzebg wypracowywania nowych schematow dzialania i mo-
nitoringu. Jedna z nowatorskich metod analizy struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa jest metoda analizy sieci spotecznych (social network analysis).

6. Przyklad zastosowania analizy sieci spolecznych

Potencjalne cele, jakie mozna zrealizowac za pomoca analizy sieci spolecznych, to

pomiar:

* Nieformalnej komunikacji migdzy formami kapitatu ludzkiego.

e Rozprzestrzeniania si¢ innowacji i wiedzy.

 Sciezek rozwiazywania problemow.

e ROl odgrywanych w organizacji przez poszczego6lnych pracownikow (liderzy
opinii, brokerzy informacji).

e Przeptywu informacji w procesach komunikacyjnych i decyzyjnych.

*  Stopnia wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi formami kapitatu ludzkiego.

e Wartosci i norm przejawiajacych si¢ w relacjach.

Ponizej przedstawiono modelowy przyktad wykorzystania analizy sieci spotecz-
nych do zobrazowania rzeczywistych procesow komunikacyjno-decyzyjnych w de-
partamencie informatyki firmy dzialajacej na rynku ustug w Europie.

Analize struktury firmy rozpoczg¢to od przedstawienia formalnej struktury depar-
tamentu (rys. 1). Analiza wykazala, ze departamentem kieruje wiceprezes ds. infor-
matyki. Podlegli dyrektorzy raportuja bezposrednio do wiceprezesa, a do dyrekto-
row raportuja kierownicy dziatow. Nie wystepuje formalna komunikacja pomigdzy
pracownikami a dyrektorami czy kierownikami a wiceprezesem. W formalnej hie-
rarchii pomigdzy dziatami lub pionami dyrektorskimi istnieje komunikacja wytacz-
nie przez przetozonego.

Rzeczywista strukturg¢ procesow informacyjno-decyzyjnych przedstawiono na
rys. 2. Jest to ten sam departament, z tym ze zaprezentowano we¢zty komunikacyjne
i decyzyjne oraz schemat komunikowania si¢ poszczegdlnych pracownikow migdzy
soba. Numery na diagramach odpowiadaja poszczegdlnym pracownikom zatrudnio-
nym w badanym departamencie w okresie wykonywania badan.
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Rys. 1. Formalna struktura departamentu informatyki badanej organizacji

Zrédlo: [Krebs 2007].
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Jak mozna zauwazy¢, struktura formalna zanika w przypadku wykonywania pra-
cy, rolg gtdwna zaczynaja przejmowac relacje budowane na zaufaniu, odporne na
zmiany organizacyjne. Pracownicy, ktorych nazywa sig¢ aktorami lub weztami, od-
grywaja w badanej sieci mniej lub bardziej znaczaca rolg. Znaczenie aktora zalezy
nie tylko od stanowiska zajmowanego w formalnej hierarchii, ale przede wszystkim
od umiejetnosci budowania relacji oraz wykorzystywania kompetencji spotecz-
nych.

Na rysunku 3 zaprezentowano dwoch kierownikow, ktorzy wykazywali sig naj-
wyzszymi kompetencjami spotecznymi. Dzigki zdolnosciom budowania efektyw-
nych relacji opartych na kulturze i klimacie organizacyjnym najszybciej wiedzieli,
co dzieje si¢ w kazdym z zarzadzanych projektow.

Rys. 3. Dwa wezly z dobrym kapitatem spotecznym
Zrédto: [Krebs 2007].
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Badania prowadzone przez Krebsa [2000] pokazaty, ze efektywni menedzerowie
spedzaja ponad 80% czasu na interakcjach z innymi. Wiedza indywidualna nie jest
juz kluczem do sukcesu — dopiero potaczenie wiedzy indywidualnej oraz kompeten-
cji spolecznych tworzy efektywnos$¢ i innowacje. Dalsze badania Krebsa wykazaty,
ze pewne grupy profesjonalistow w organizacji pracowaly ze soba przez lata, pomi-
mo zmiany procesow, a nawet zmian w strukturach organizacyjnych. Spotecznos¢
profesjonalistow raz zbudowana jest bardzo trudna do przetamania — pomimo licz-
nych przeksztalcen formalnej struktury organizacyjnej. Silne wigzi zaufania sa
w stanie przetrwaé zamierzone i przypadkowe wiatry organizacyjnych zmian.

6.1. Korzysci z zastosowania metody SNA dla zarzadzania kapitalem ludzkim

Wskazan do zastosowania analizy sieci spotecznych w organizacji przybywa wraz
z rozwojem tej metody. Wsrod potencjalnych korzysci biznesowych wymienia sig:
e Odkrycie rzeczywistego przeptywu pracy i sprawne nim zarzadzanie.

e Wsparcie waznych zmian w organizacji (jak restrukturyzacja, fuzja) przez okre-
slenie strat i zyskéw decyzji personalnych dla efektywnego funkcjonowania sie-
ci pracownikow.

e Sprawne zarzadzanie talentami i wiedza w organizacji.

e Efektywne koordynowanie i dobieranie pracownikow do okreslonych zadan lub
zespotow.

e Tworzenie spotecznosci praktykow, w ktorych pracownicy wykorzystuja we-
wnetrzny kapital intelektualny:.

* Efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim w swojej organizacji. Identyfikowa-
nie waskich gardet w procesach decyzyjnych.

*  Wilasciwy wybor przysztych liderow (wskazanie, kto jest gtbwna osoba w sieci
zaufania i szacunku).

7. Podsumowanie

Analizg sieci spotecznej mozna porownac¢ z przeswietlaniem ciata cztowieka pro-
mieniami X, co pozwala w szybki, nieinwazyjny sposob dostarczy¢ wiarygodnych
informacji na temat mozliwych probleméw medycznych pacjenta. Diagnoza sieci
daje wiarygodne informacje o przeptywie pracy i sile relacji, a co za tym idzie — o
stopniu zaimplementowania w organizacji elementow kultury jak zaufanie. Moze
by¢ réwniez ocena biezacego klimatu w organizacji, jaki wytwarza okreslony typ
sprawowanego przywodztwa. O ile tradycyjne podejscie do zarzadzania kapitatem
ludzkim jest w stanie pomoc ocenié, ktorzy menedzerowie uzyskuja lepsze czy gor-
sze wyniki, o tyle analiza sieci spotecznych pokaze, jak uzyskuja, jak i z kim buduja
relacje i co jest esencja tych udanych relacji, ktore buduja sukces osobisty menedze-
ra oraz organizacji.
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Warto wigc zaznaczy¢, ze zaprezentowana problematyka stanowi istotny dla za-
rzadzania kapitalem ludzkim obszar badawczy. Jego znaczenie ro$nie ze wzgledu na
zmiany zachodzace we wspotczesnych organizacjach i otoczeniu gospodarczym.
Podejscie badawcze w przypadku przedsigbiorstw moze polegaé na wykorzystaniu
istniejacych udokumentowanych przyktadéw wykonanych analiz sieci spolecznej
oraz wykorzystaniu dost¢pnych metod analitycznych.

Podstawowa hipoteza do udowodnienia to stwierdzenie, ze analiza sieci spotecz-
nych jest przydatna do wykrywania i weryfikacji rzeczywistego przeptywu informa-
cji 1 wiedzy w organizacji. Udowodnienie kolejnej hipotezy to pokazanie, w jakim
stopniu analiza sieci spotecznych moze usprawni¢ operatywnos$¢ biznesowa przed-
sigbiorstwa, jak rowniez wykry¢ istotne problemy, ktorych tradycyjne techniki nie
wykrywaja.

W trakcie realizacji badan niezbedne jest:

a) przeanalizowanie dokumentacji dotyczace;j:

e celow i strategii przedsigbiorstwa,

e struktury i podziatu zadan poszczegolnych komodrek organizacyjnych,

e przeplywu pism, dokumentdéw, wiadomosci elektronicznych wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji;

b) przeprowadzenie wywiaddéw, ankietowanie pracownikow organizacji;

¢) analiza statystyczna danych dotyczacych przeptywu informacji (pism, wiado-
mosci).

Zebrane informacje powinny umozliwia¢ przeprowadzenie wnioskowania na ana-
lizowany temat.
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USING SOCIAL NETWORK ANALYSIS
FOR THE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATIONS

Summary: Hiring the best employees is no longer a key driver of company’s success. Today
you have to hire and “wire”, that is to help build employees and teams effective clusters and
communities. Connected knowledge is a competitive advantage over traditional patterns of
managing company’s activities. [dentifying, assessing and improving those existing communities
and clusters in a company is to help a company to perform better in uncertain situations. The
goal of the paper is to convince a reader to look closer at values that are hidden in real relations
among employees and external parties. Understanding of these relations and influence of such
elements of company’s culture as trust on business performance can be given by using the
advanced method of social network analysis. SNA visualizes relations and identifies managers
with good social capital that is ability to build those most valuable relations based on trust.
SNA is a response for monitoring and control in the environment in which there is no room
for formal structure, procedures or traditional controls.

Keywords: Social network analysis, knowledge management, trust, flexibility.



