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% Streszczenie

Organizacje rynkowe stosujq wielokanatowq komunikacje z klientami, analizujq i wykorzystujq sygnaty od klientéw oraz
wiedze swojego ekosystemu, aby wspierac¢ rozwdj produktow i ustug. Podobnie wiodqce firmy zarzqdzajq relacjami z pra-
cownikami. Jest to szczegdlnie korzystne w organizacjach zatrudniajgcych pracownikow wiedzy. Pracownicy realizujgc ce-
le, wskutek interakcji z klientami i wewnetrznych ograniczen, obok formalnej struktury organizacyjnej tworzq spontanicz-
nie sie¢ ,szybkiego reagowania”. Dzieki analizie sieci wewnetrznych relacji i wizualizacji danych w platformach on-line,
organizacje mogq bada¢ sposoby pracy i wspétpracy zespotdéw oraz zachowania pracownikéw. Analiza sieci organizacyj-
nych (ONA — Organizational Network Analysis) to nowa dziedzina, ktéra dostarcza strategiczng wiedze — o wspétpra-
cy w organizagji, roli jej jednostek i poszczegdlnych pracownikéw, alokacji zasobdw, potencjale relacyjnym i barierach
rozwoju. Wizualizacja sieci relacji udostepniona on-line pracownikom utatwia im poznanie organizacii i realizacje zadan,
dostarczajgc m.in. informacje o osobach o podobnej lub potrzebnej pracownikom wiedzy, wspotpracy ludzi i zespotéw,
przeplywie informacji, wiedzy, decyzji. Analiza sieci organizacyjnych stuzy diagnozie organizacji i prowadzeniu statych
procesow HR np. kodyfikacji wiedzy, identyfikacji talentow, organizacji szkolen i rozwoju, dostarcza danych do podejmo-
wania decyzji oraz zarzqdzania komunikacjq i wiedzq. Na przyktadzie polskiej partycypacyjnej platformy ,Mapa organi-
zacji” autorka pokazuje, jak mozna gromadzi¢ i wykorzystywa¢ analityczne dane w celu optymalnego zarzqdzania talen-
tami w organizacji. Dzieki analizie i wizualizacji tych danych, w sieci mozna wskaza¢ pracownikéw o réznych profilach
np. zrédta wiedzy dziedzinowej, talenty organizacyjne i projektowe, brokerdw informaciji, lideréw opinii lub np. rozne sty-
le funkcjonowania menedzeréw. Obserwujqc i mierzqc wspétprace w zespotach i pomiedzy nimi mozna planowaé i mo-
nitorowa¢ efekty dziatan usprawniajgcych komunikacje, skutecznie zarzqdzaé wiedzq i zmiang np. lokalizowaé i neutra-
lizowa¢ silosy. Aplikacja pozwala wtascicielom biznesowym i zespotom HR prowadzi¢ procesy tzw. ,miekkiego HR” z wy-
korzystaniem analitycznych danych m.in.: wdraza¢ do pracy nowych pracownikéw, uruchamia¢ wewnetrzng mobilno$¢
i sukcesje, identyfikowa¢ pracownikéw potencjalnie zagrozonych odejsciem, treneréw wewnetrznych i mentoréw, rozwi-
ja¢ wspotprace tam gdzie jej brak i ogranicza¢ jej nadmiar, budowa¢ communities of practice i zespoly projektowe.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, sieci organizacyjne, analiza sieci spotecznych, zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, strategie marketingowe, wizualizacja danych, nowe spoteczno$ci marketingowe
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Summary

Market organizations apply multi-channel communication with clients, analyse and use signals from their clients to
support development of products and services. Leading companies manage relations with employees in a similar way.
This is particularly beneficial in organizations employing knowledge-workers. Employees, carrying out their tasks, as a
result of interaction with clients and internal limitations, along with formal organizational structure spontaneously create
a "fast reaction" network. Thanks to the analysis of the network of internal relations and visualization of data in online
platforms organizations can investigate the methods of work and cooperation of teams and employees' behaviours.
Organizational Network Analysis (ONA) is a new field, which provides strategic knowledge - about cooperation in an
organization, the role of its units and particular employees, allocation of resources, relational potential and barriers for
development. Online visualization of the network of relations accesssible for employees allows them to learn about the
organization and better carry out their tasks, providing them with information about people with similar knowledge, or
knowledge necessary for the employees, about cooperation of people and teams, flow of information and decisions. The
analysis of organizational networks serves the purpose of diagnosing an organization and conducting continuous HR
processes, e.g. codification of knowledge, identification of talents, organization of trainings and development, it delivers
data for the decision-making process and communication, and knowledge management. Using the example of the
Polish participatory platform "Mapa organizacji' (Organization map) the author shows how you can collect and use
analytical data for the purpose of managing talents of an organization in an optimum way. Thanks to the visualization
of this data, in a network you can highlight employees with various profiles e.g. sources of field knowledge,
organizational and project talents, brokers of information, opinion leaders, or e.g. various styles of functioning of
managers. Observing and measuring cooperation within teams and between them it is possible to plan and monitor the
effects of activities facilitating communication and to efficiently manage knowledge and change e.g. by locating and
breaking down silos. The application allows business owners and HR teams to manage talent the processes of "soft HR"
with the use of analytical data, among others: induction of new employees, internal mobility and succession, identifying
employees who could potentially drop out, internal trainers and mentors, developing cooperation where it's missing and
reducing its excess, building communities of practice and project teams.

Keywords: intellectual capital, organizational networks, social network analysis, human resources
management, marketing strategies, data visualization, new marketing communities
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Zarzqdzanie sieciq organizacyjng — nowa jako$é w strategicznym zarzqdzaniu jednostkami badawczo-rozwojowymi

Wstep

Artykul prezentuje nowe podejscie do strategicznego zarzadzania orga-
nizacjg i ludzmi w niej, z zastosowaniem analizy sieci organizacyjnych.
W pierwszej czesci poréwnuje nowe podejscie dzialow zarzadzania kapita-
tem ludzkim do zarzadzania talentami do ugruntowanego juz w praktyce
relacyjnego i analitycznego podejscia dziatéw marketingu do relacji z klien-
tami.

Nastepnie w ogblnym zarysie prezentuje podstawowe zagadnienia ana-
lizy sieci organizacyjnych oraz korelacje wynikow analizy sieci organizacyj-
nej przedsiebiorstwa z jego rezultatami biznesowymi. Na przykltadzie wy-
branej aplikacji pokazuje jak organizacja, zbierajagc dane o wewnetrznej
wspolpracy, moze zbudowaé i aktualizowaé wiedze o wlasnym potencjale
1 barierach rozwoju, angazujac do tego wszystkich pracownikéw i jednocze-
§nie czynigc ich wspoétodpowiedzialnymi. Praktyka wdrozen pokazuje, ze
udostepnienie pracownikom partycypacyjnej platformy on-line otwiera we-
wnetrzng komunikacje i umozliwia dzielenie sie ukryta dotad wiedza o or-
ganizacji, oraz wykorzystanie tej wiedzy w codziennej pracy. Zastosowanie
analizy sieci organizacyjnej pozwala uzyskaé dane o strukturze wewnetrz-
nej wspoélpracy, dajgce niespotykany do tej pory zakres wgladu w funkcjo-
nowanie organizacji i ludzi, dzieki czemu umozliwia podejmowanie traf-
nych decyzji.

Podsumowujac wnioski z praktyki i literatury, autorka wskazuje, jakie
organizacje mogg odnosi¢ potencjalnie najwieksze korzysci z zastosowania
analizy sieci organizacyjnej; wérod nich organizacje zatrudniajace pracow-
nikow wiedzy.

Pracownicy jako nowa spotecznos¢ marketingowa
i Zrédto danych dla organizacji

Od kilkunastu lat przedsiebiorstwa intensywnie rozwijaja analityke
i podejscie kliento-centryczne w marketingu. Kampanie marketingowe wy-
korzystujg nowoczesne narzedzia on-line udostepniane nowym spoteczno-
§ciom, wérod nich przede wszystkim potencjalnym i obecnym klientom
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firm, ktérzy w zamian za udostepnienie swoich danych nie musza juz oso-
biscie udawac sie do sklepu lub punktu ustugowego. Dzialy zarzadzania za-
sobami ludzkimi podazajg §ladem dzialéw marketingu, podejmujac nowe
dla nich dzialania na rzecz poznania i rozwoju wewnetrznego ekosystemu
relacji w organizacji po to, aby sprawniej realizowac cele strategiczne. Pra-
cownicy sg traktowani jednocze$nie jako klienci organizacji i partnerzy
w realizacji celow. Sa ku temu trzy wazne powody. Po pierwsze, pracowni-
cy sg ambasadorami marki i przekazujg klientom (czesto nieswiadomie)
wartoSci, ktorych doSwiadczaja w praktyce zarzadzania firmg. Nie zawsze
sg one tozsame z warto$ciami, ktore firma oficjalnie promuje w komunika-
¢ji z klientami. Aby to zmienié¢ firmy prowadza projekty ksztaltujace do-
S§wiadczenie pracownikéw w cyklu zatrudnienia (Employee experience) na
wzor doswiadczenia klientow (Customer experience). Po drugie, niezaleznie
od tego, jak dobre sg strategia i procesy w firmie, to pracownicy je realizu-
ja. Moga je poprawiaé albo by¢ przeszkoda. I wreszcie, to pracownicy na
rowni z klientami ksztaltujg dobra opinie o firmie na rynku, a niepochleb-
ne opinie o pracodawcy na portalach internetowych, wysoka rotacja, odej-
§cia do konkurencji, czy nawet odejScie jednego znanego menedzera, z re-
guly skutkujg fatalng opinig lub nawet spadkiem cen akcji. Chodzi wiec
o to, aby pracownik6w zaangazowac, stymulowaé prace zespolowsg i jedno-
cze$nie organizacje wyposazy¢ w narzedzie do zbierania danych na wlasny
temat.

Glownym obiektem dzialan wewnatrz organizacji staje sie tzw. wiedza
ukryta (¢acit knowledge), ktéra niejednokrotnie stanowi o pozycji rynkowej
i przewadze konkurencyjnej firmy. Do niedawna organizacje nie dyspono-
waly praktycznie zadnymi narzedziami ulatwiajgcymi to zadanie. Digitali-
zacja, nowe techniki wizualizacji danych i rozwdj sieci spolecznosciowych
on-line oraz rozwdj narzedzi marketingowych on-line i nowych sposobéw
komunikacji z klientami, przetarly droge do podobnych dziatan w relacjach
z pracownikami. Wydobycie i wykorzystanie wiedzy ukrytej, zaréwno dzie-
dzinowej, jak i wiedzy o wlasnej organizacji, nie jest juz tak trudne i mamy
do tego odpowiednie narzedzia. Sg nimi tzw. platformy sieciowe, za pomo-
ca ktorych organizacje mogg zbierac i analizowac dane o pracownikach i ich
relacjach, dajac im w zamian spersonalizowany feed-back, podobne jak czy-
nig to w platformach reklamowo-zakupowych i systemach CRM w relacjach
z klientami.
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Rysunek 1. Poréwnanie dziatania ekosystemu klient-firma z analogicznymi dziataniami wewnatrz organizacji
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Schemat dziatania ekosystemu reklamowego Netsprinta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatu Netsprint S.A.

Aktualnie na $wiecie w sprzedazy znajduje sie kilkanascie réznych apli-
kacji analizujacych relacje w organizacjach. Aplikacje te w znacznym stop-
niu roéznig sie zakresem i zrodtami zbieranych danych oraz zakresem i for-
ma informacji zwrotnej do pracownikow.

Sie¢ organizacyjna i jej znaczenie w zarzqdzaniu

Osoby zarzadzajace i menedzerowie HR, szczegélnie w duzych, hierar-
chicznych organizacjach o skomplikowanej strukturze organizacyjnej, po-
siadajg znacznie ograniczony wglad w dzialanie firmy na jej nizszych szcze-
blach lub w odleglych lokalizacjach. Zwizualizowana sie¢ wewnetrznych re-
lacji, zwana w skrdcie siecig organizacyjng, pozwala znacznie lepiej, niz do
tej pory, zorientowac sie w funkcjonowaniu firmy, zespoléow i ludzi, a co za
tym idzie skuteczniej wplywac na nie.
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Formalna struktura, przedstawiana zwykle w postaci blokowego schematu
organizacyjnego, jest narzedziem planowania, wdrazania i kontroli dzialan w or-
ganizacji. Pracownikom pozwala zrozumie¢, jak zorganizowana jest firma; jak
dzielone sg cele, zasoby i obowigzki pomiedzy poszczegélne dzialy, kto jest odpo-
wiedzialny za ktore obszary dziatalnosci i komu podlega. Planowana jest i wdra-
zana odgornie. Niestety nie pokazuje, jak praca jest realizowana. Linie tgczace
prostokaty przedstawiaja tylko formalne relacje podwtadny — przetozony. Cza-
sem dodatkowo oznacza sie podlegltos¢ matrycowg (zwykle linig przerywanag).

Rysunek 2. Struktura formalna a struktura wspétpracy

Struktura formalna Struktura rzeczywista

(drzewo organizacji/ org. chart)

Dyrektor

Kierownik
dziatu IT

Kierownik
dziatu konsultingu

Kierownik
dziatu marketingu

(sie¢ wspotpracy, przeptywu wiedzy)
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® Julia
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Zrédio: https://www.mapaorganizacji.pl/#/zarzadzanie-wiedza (20.09.2017).

Struktura wspélpracy, bedaca istota kazdej organizacji, powstaje oddol-
nie w wyniku rzeczywistych praktyk pracownikéw, dgzacych do realizacji ce-
16w biznesowych. Mozna jg poréwna¢ do uktadu nerwowego firmy. Ksztattu-
ja ja praktyki dzialania oraz otoczenie biznesowe, w tym wymagania klien-
tow. Odbiera i przewodzi bodzce z otoczenia i z wnetrza organizacji. Relacje
wspolpracy umozliwiajg rozw6j nowych umiejetnoSci i akumulacje wiedzy.
Wizualizacja systemu wewnetrznych relacji tj. sie¢ organizacyjna zapewnia
wglad w procesy, talenty i kulture organizacyjng i, jesli moga z niej korzy-
stac takze menedzerowie i pracownicy, moze by¢ dla organizacji narzedziem
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budowania samo§wiadomoSci, zwinnosci i uczenia sie siebie samej. Jej zale-
ta jest mozliwos¢é odwzorowania relacji wspolpracy w czasie rzeczywistym.

Na sieci organizacyjnej linie reprezentujace relacje tacza nie tylko podwiad-
nych z przetozonymi, ale tez osoby, ktore wspolpracujg w innych okolicznosciach
— wykonujg razem zadania, realizuja projekty, obsluguja tego samego klienta.
Wezly sieci (kola) reprezentujg osoby lub, w widokach z innego poziomu, zespo-
ly albo dziaty. Osoby centralne w sieci wspodlpracuja intensywnie. Osoby i zespo-
ly peryferyjne znacznie mniej wspdétpracuja z innymi, ale mogg okazac sie cenne
dla organizacji z innych wzgledow np. moga posiadaé specjalistyczna wiedze.
Rozmiar kota symbolizuje liczbe relacji pracownika lub zespotu.

Sie¢ organizacyjna dostarcza cenne informacje i dane do podejmowania
decyzji, ktorych nie zapewniajg inne zrédla, dzigki czemu jest waznym uzu-
pelnieniem schematu organizacyjnego. Mozna na niej zobaczy¢, kto pracu-
je w ramach formalnych proceséw, kto jest nimi przecigzony, a kto dziala
,ha skroty” i wynajduje pozadane Sciezki dzialania usprawniajace prace.
Mozna odnalez¢ dowolng osobe, zobaczy¢ jej stanowisko, dzial, pozycje
w hierarchii, obowigzki, kompetencje, dane kontaktowe i sie¢ jej wspoipra-
cownikow. Ksztalt sie¢ pozwala wnioskowa¢ o talentach i kulturze organi-
zacyjne;j.

Analiza sieci organizacyjnych (ONA — Netwrok Analysis), nalezaca do
szerszej dziedziny analityki zasobow ludzkich (PA — People Analytics), wy-
wodzi sie z rozwijajacej sie intensywnie od kilkunastu lat analizy sieci spo-
tecznych. Jest podstawa dziatania aplikacji zapewniajacych wglad w rzeczy-
wista strukture relacji. Sieci organizacyjne réznych firm bardzo réznia sie
od siebie. Dobra wizualizacja pozwala w prosty sposéb odpowiedzieé¢ na py-
tania, ktore bez dostepu do danych pozostajg zwykle w zakresie kuluaro-
wych dyskusji np.: czy wspoélpracy jest w organizacji za duzo czy za matlo,
czy mamy do czynienia silosami i gdzie, kto jest wazny dla wspoélpracy
i przeplywu informacji w firmie, kto rzeczywiscie pracuje na zespoét i pozo-
staje w cieniu, a kto jest gwiazdg w stopniu niekoniecznie adekwatnym do
posiadanych kompetencji, itd.

Okazuje sie, ze ksztalt sieci organizacyjnej przedsiebiorstwa ma znacza-
cy wplyw na osiggane przez nie rezultaty. Na rys. 4. kolorem zielonym
oznaczono sieci relacji w dwoch znanych korporacjach; Google (po lewej
stronie) i Apple (po prawej). Kolorem szarym na tle sieci relacji oznaczono
liczbe i warto$¢ finansowa uzyskanych przez te korporacje patentow. Dzie-

www.minib.pl 8



MINIB, 2018, Vol. 27, Issue 1, p. 1-24 |

ki takiej wizualizacji korelacja pomiedzy ksztaltem sieci organizacyjnej
i rozkladem patentéw w organizacji widoczna jest golym okiem.

Rysunek 3. Schematy organizacyjne w powszechnym odbiorze pracownikéw ukazane satyrycznie

GOOGLE ORNCLE APPLE

AMA ZonN

FACEBOOK MICROSOFT

Zrédio: Cornet, M., Schematy organizacyjne. Bonkers World.
http://bonkersworld.net/organizational-charts (15.09.2017).

Rysunek 4. Wilson, M., Rzeczywista réznica pomigdzy Google i Apple. Fastcodesign

Zrédto: https://www.fastcodesign.com/3068474/the-real-difference-between-google-and-apple (15.09.2017).
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J. Bersin (Bersin, 2016) wskazuje, ze w skali globalnej 92 % organizacji
zajmuje sie doskonaleniem swojej struktury organizacyjnej, a 75% ocenia te
dzialania jako wazne. Jednak przy tej samej strukturze formalnej organiza-
cje o roznej kulturze i klimacie organizacyjnym, zatrudniajace réznych lu-
dzi beda osiggac rozne rezultaty. Dodatkowo wigekszo§¢ z nich nie ma narze-
dzia do pomiaru zmian w organizacji, a na wyniki finansowe wplyw ma tak-
ze wiele innych czynnikéw. Zastosowanie analizy sieci organizacyjnej dzie-
ki dostarczeniu nowych danych poprawia efektywno§¢ zarzadzania. Umoz-
liwia zar6wno diagnoze relacji w organizacjach (np. wspétpracy, przeplywu
wiedzy, decyzji, zadan) jak i planowanie, wdrazanie i §ledzenie zmian w or-
ganizacji w czasie rzeczywistym.

W Network Perspective stosujemy dwa rodzaje podejscia do pracy z sie-
cig organizacji; jedno opiera si¢ na skanowaniu calej organizacji, drugie na
zastosowaniu metody tzw. kuli §nieznej, w ktorej badanie rozpoczyna sie od
wybranej grupy (np. w konteks§cie innowacyjnos$ci) i kontynuuje obejmujac
w poszczegolnych krokach coraz wiekszg populacje, dzieki czemu uzyskane
wyniki sg coraz trafniejsze. Podejscie kuli $nieznej pozwala zglebia¢ wybra-
ny aspekt funkcjonowania organizacji w populacji, ktorej najbardziej doty-
czy.

Skanowanie calej organizacji jest przydatne, gdy chcemy planowac
i wdrazac procesy z natury ogélnofirmowe, takie jak np. zarzadzanie talen-
tami. Wedlug raportu WorldatWork (Scot, McMullen i Royal, 2012) 46%
przebadanych organizacji ocenilo, ze dobrze identyfikuje talenty, przy czym
42% przyznalo, ze ma jasno sprecyzowang definicje talentu, a 56%, ze szu-
ka talentow takze ponizej poziomu executive. Zastosowanie analizy sieci or-
ganizacyjnej pozwala ujawniaé specyficzne, poréwnywalne typy talentow
oraz szybko i latwo przebadac calg organizacje.

Gromadzenie i wizualizacja danych
do zarzqdzania wspoétpracq, talentami i wiedzq

Jak wspomniano wcze$niej aplikacje do analizy sieci organizacyjnej mo-
ga w znacznym stopniu roznic sie zakresem i zrodiami pozyskania danych
oraz zakresem i formg informacji zwrotnej.
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Na przykladzie aplikacji ,,Mapa organizacji” (ang. Network Perspective)
mozna przesledzié, jak partycypacyjnie budowany jest obraz sieci. Dzigki ta-
kiemu podejsciu firmy stymuluja otwarta komunikacje, zaangazowanie
1 empowerment (za Wikipedig: Empowerment — proces angazowania pra-
cownikow w podejmowanie decyzji dotyczacych organizacji i umozliwienie
im brania odpowiedzialno§ci za swoje dzialania, co przeklada sie na §wiado-
mos¢ kosztow, poczucie przynaleznosci, wzrost wydajnosci oraz poprawe re-
lacji w zespole dzieki poczuciu, ze pracownicy posiadaja realng wtadze decy-
zyjna. Prowadzi do tego, ze czlonkowie zespolu podchodzg do zadan jak wia-
Sciciele firmy, a wiec z wiekszg odpowiedzialnoscig i zaangazowaniem.). Nie
wszystkie organizacje sg na to gotowe, ale te, w ktorych funkcjonuje juz mi-
nimalna otwartos$¢, zaufanie i tolerancja dla eksperymentéw i btedéw, od-
noszg wymierne korzySci z wlaczenia pracownikow do tworzenia obrazu
sieci organizacyjnej. To wlasnie pracownicy majg najlepszy wglad w swoja
wlasng prace. Moga dostarczy¢ danych (i wiedzy), ktéra wszyscy w organi-
zacji bedg wykorzystywaé. ,Mapa organizacji” wyro6znia sie partycypacyj-
nym charakterem zaréwno zbierania danych, jak i ich wykorzystania przez
menedzeréw i pracownikow, cho¢ jak pokazuje praktyka, jest ono rézne
w réoznych organizacjach. Partycypacyjna metoda tworzenia i wykorzysta-
nia sieci organizacyjnej napotyka przeszkody nie tylko w sferze kultury za-
rzadzania, ale rowniez natury organizacyjnej i technologicznej. Aplikacja
jest udostepniania w formie abonamentu SaaS (Software-as-a-Service), wo-
bec czego kazdy uczestnik sieci dla aktywnego udzialu musi dysponowaé in-
dywidualnym adresem firmowej poczty elektronicznej, co napotyka na
trudnosci zwlaszcza w firmach produkcyjnych.

Korzysci z podejscia partycypacyjnego sg wielorakie; juz na etapie two-
rzenia mapy (jak nazywamy obraz sieci organizacyjnej w aplikacji ,,Mapa
organizacji”’), pracownicy zaczynaja bardziej interesowac sie praca innych
i zwraca¢ uwage na wlasne kontakty. Udostepnienie mapy zbudowanej
wspoélnie powoduje efekt ,,wow”; w naszych wlasnych oczach tacy jesteSmy
jako organizacja i wobec tego, skoro juz to wiemy, jesteSmy wspolodpowie-
dzialni za to, co z tym zrobimy. Proces budowy mapy uczy takze pracy ze-
spolowej a dostepno§é informacji w niej zawartych na temat pracy kazdej
osoby — odpowiedzialno$ci. Kolejny etap to nauka korzystania z customizo-
wanych interaktywnych raportéw stale dostepnych on-line i wycigganie
z nich praktycznych wnioskéw na poziomie indywidualnym, zespolowym
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i ogblnofirmowym. Latwosé¢ dotarcia do informacji o wspotpracy i osobach
o odpowiedniej wiedzy przeklada sie na lepsze, szybsze i latwiejsze zorgani-
zowanie codziennej pracy na kazdym poziomie organizacji.

Rysunek 5. Interface zbierania danych w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizacii.pl)
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Zrédto: niepublikowany materiat firmy Network Perspective Sp. z 0.0.

Budowa mapy zaczyna sie od zaczytania do aplikacji danych o struktu-
rze formalnej takich jak; imie i nazwisko, przynaleznos$é¢ do jednostki orga-
nizacyjnej, stanowisko, poziom stanowiska w hierarchii, podlegtos¢ stuzbo-
wa, czy lokalizacja miejsca pracy, w postaci pliku excel, najczeSciej wyeks-
portowanego z programu kadrowo-ptacowego. Po otrzymaniu zaproszenia
mejlem, pracownicy loguja sie do aplikacji i moga dodac¢ swoje zdjecie, wpi-
sac¢ lub uaktualni¢ stuzbowe dane kontaktowe. Kazdemu uczestnikowi za-
dawane jest pytanie o relacje wspotpracy. Jest ono kluczowe dla zbudowa-
nia obrazu sieci i brzmi: Z kim bezposrednio wspotpracujesz wykonujgc swo-
Jje obowiqzki?

Pracownicy, w odpowiedzi na pytanie, wskazujg w aplikacji swoich
bezposrednich wspoétpracownikéw. Przyjmuje sie, ze dla rzetelnych analiz
potrzebne jest ok. 70% udzielonych odpowiedzi. Aplikacja agregujac wska-
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zania, w oparciu o teorie sieci organizacyjnych bedaca podstawa dziatania
jej modulu analitycznego, tworzy grafy obrazujace sie¢ relacji — interak-
tywne ,,mapy” organizacji. Dodatkowo mozna analizowaé przeptyw wie-
dzy lub decyzji.

Rysunek 6. Obraz wspétpracy wsréd specjalistéw w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizacii.pl)
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Zrédto: niepublikowany material firmy Network Perspective Sp. z o.0.

Generowane sa rowniez rankingi odzwierciedlajace role poszczego6l-
nych os6b, zespolow lub dzialéw w relacjach. Ponadto do aplikacji zaczy-
tywane moga by¢ dodatkowe informacje o pracownikach uzupelniajace ich
profile i wizytowki, podobnie jak w portalach spotecznoSciowych. Cechy
os6b zawarte w ich profilach (np. staz, wiedza, charakter pracy, przyna-
leznosci do grupy, itd.) takze moga by¢ zrédtem danych do analiz. Na wi-
dokach sieci oznacza sie je zwykle r6znymi kolorami, co umozliwia na-
tychmiastowsg identyfikacje ich nosicieli na tle firmy i dostarcza dodatko-
wego kontekstu do interpretacji sieci. Interaktywna aplikacja umozliwia
wybieranie réznych raportow oraz podS§wietlanie wybranych elementéw
sieci na grafie.

Zaleta aplikacji sieciowych jest mozliwo§¢ przeprowadzania duzej ilo-
§ci analiz w oparciu o stosunkowo proste zbiory danych. Uzyskany ob-
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raz sieci jest analizowany w kontekscie danych o formalnej strukturze
organizacyjnej. Rodzaj analizowanej relacji odpowiada za widok sieci
w jej réznych warstwach. Sie¢ mozna analizowac¢ na réznych poziomach
organizacyjnych; calej firmy, z poziomu dzialu, zespolu, lokalizacji czy
grupy wylonionej na podstawie innego kryterium np. poziomu w hierar-
chii firmy lub stazu, a takze w kontek$cie sieci relacji pojedynczych
0s0b.

Ludzie i zespoly w sieci

Kazdy uczestnik sieci korzysta przede wszystkim z raportéw jego doty-
czacych. Podstawowym raportem jest widok wtasnej sieci wspolpracy w fir-
mie. Np. Ola Kowalska zalogowana do sieci widzi (rys. 7), ze jej sie¢ wsp6i-
pracy w firmie skladajgca sie z bezposrednich kontaktéw (osoby, do ktérych
prowadzg strzalki) i dalszych wspolpracownikow (kontakty kontaktow —
pozostale osoby oznaczone kropkami) ma ksztalt dwoch grup (oznaczono je
granatowymi owalami), ktére polaczone sg przez kilka osob; przez samag Ole
oraz dwie inne osoby (oznaczone zielonymi okregami).

Taki obraz daje mnoéstwo mozliwosci interpretacji np.: Co jest powodem
podzialu wspélpracownikéw Oli na dwie grupy, czy jej miejsce jest korzyst-
ne ze wzgledu na jej zadania? Jakie znaczenie ma to, ze nie wspélpracuje
ona bezposérednio z pozostalymi osobami laczacymi dwie grupy (oznaczony-
mi zielonymi okregami)? Czy posiada odpowiedniag liczbe bezpoSrednich
wspolpracownikéw w poszezegélnych zespotach i czy jej kontakty sg uloko-
wane w optymalnych zespotach (ranking po lewej stronie ekranu) w stosun-
ku do przydzielonych jej zadan? Czy wspolpraca przebiega zgodnie z zapro-
jektowanymi procesami, czy raczej jest rezultatem poszukiwan sposobow
skutecznego radzenia sobie z trudnosciami? Czy wynika bardziej z osobi-
stych preferencji pracy z ludzmi (za duzo relacji w stosunku do roli), czy
moze z dokumentami (za malo kontaktéow w stosunku do roli)? Czy moze
jest to skutek sympatii i antypatii lub rozlokowania pracownikéw w roz-
nych budynkach, na réznych pietrach, itd.? Moze Ola i dwaj tacznicy powin-
ni zosta¢ ulokowani w jednym pokoju, gdyz ich Sci§lejsza wspoélpraca jest
w interesie firmy?
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Rysunek 7. Sie¢ wspétpracownikéw wybranego pracownika w aplikacji ,Mapa organizacji”

(www.mapaorganizaciji.pl) Kolorami oznaczono zespoly, do ktérych nalezq pracownicy.

¢ . : od Ola Kowalska
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Zrédlo: niepublikowany materiat firmy Network Perspective Sp. z o.0.

Dzieki dostepnym danym, tatwo i intuicyjnie odczytywanym z grafow,
pracownik ma mozliwo$¢ zrozumienia swojej roli w procesach oraz dyskusji
o niej z przetozonym lub wspélpracownikami. Widoki sieci ujawniajg pew-
ne charakterystyczne profile pracownikéw, §wiadczace o ich roli w zespole
(moze to by¢ takze np. zesp6l projektowy, oddzial firmy, wybrany poziom
w hierarchii firmy, dywizja itd.) i organizacji.

Osoby centralne na sieci wspoélpracy — posiadajg potencjal organiza-
cyjny, Swietnie wspoélpracuja z wieloma osobami jednocze$nie, czesto koor-
dynuja i spajajg zespol oraz skutecznie wdrazajg zmiany. Osoby centralne
w skali calej organizacji posiadaja najwiekszy dostep do informacji i zaso-
bow. Nadmiar wspolpracy moze jednak powodowac, ze pracownik stanie sie
waskim gardiem.

Zrodia wiedzy na sieci przeplywu wiedzy nie tylko posiadaja wie-
dze, ale rowniez chetnie dzielg sie nia; sg doskonalymi mentorami, tre-
nerami wewnetrznymi, kompetentnymi konsultantami i liderami opinii,
ktorych warto pytaé o zdanie we wstepnej fazie wszystkich waznych pro-
jektow.
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Lacznicy pomiedzy zespolami na sieci wspélpracy tacza dwa zespoly
i posiadajg wiedze interdyscyplinarng oraz wiedze o ludziach i pracy obu ze-
spolow. Zwykle dobrze wspélpracuja w zespolach projektowych. Lacznicy
na poziomie organizacji utatwiajg szybkie przekazywanie informacji i koor-
dynacje. Zwykle sg cennymi talentami, ktére warto obserwowa¢é, angazowacé
1 zatrzymywac¢ w organizacji. Sg dobrymi mediatorami. W niesprzyjajacych
okoliczno$ciach mogg staé sie weztami komunikacyjnymi.

Osoby decyzyjne widoczne jako centralne na sieci przepltywu decyzji sa
zrodlami decyzji dla innych pracownikow niezaleznie od przyznanych im
formalnych uprawnien i zajmowanego stanowiska. Cieszg sie ich zaufaniem
i autorytetem. To naturalni liderzy ludzi oraz agenci zmiany. Nadmiar pro-
cesow decyzyjnych skupionych w nielicznych wezlach moze blokowaé firme
w dzialaniu.

Rysunek 8. tqcznicy dwéch zespotéw w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizacii.pl)
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Zrédto: niepublikowany materiat firmy Network Perspective Sp. z 0.0.

Raporty dotyczace zespolow sg uzytecznym narzedziem dla pracownikow,
menedzeréw i HR Business Partnerow, a takze coachow i analitykéw bizne-
sowych. Daja wiedze o strukturze, miejscu i rozlokowaniu zespoléw w orga-
nizacji. Zespoly polozne na sieci blisko siebie Scisle wspotpracuja, skupione —
wiecej wspolpracujg wewnatrz, a rozproszone — z innymi zespolami.
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Rysunek 9. Widok wybranego zespotu na sieci wspétpracy catej firmy
w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl)
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Zrédto: niepublikowany materiat firmy Network Perspective Sp. z 0.0.

Sie¢ organizacyjna firmy w warstwie wspolpracy ogladana z poziomu zespo-
16w, departamentéw czy lokalizacji dostarcza wiedzy o tym, w jaki sposob reali-
zowane sg gléwne procesy w organizacji. Analogicznie do analizowania indywi-
dualnej roli pracownika, mozna analizowac role poszczegolnych jednostek or-
ganizacyjnych w organizacji i na podstawie danych ksztaltowac jg tak, aby
wspierala realizacje nie tylko celéw zespotu, ale przede wszystkim cele calej or-
ganizacji. Sie¢ ulatwia zrozumienie i zarzadzanie wspdlpracg w zespotach funk-
cjonalnych i pomiedzy nimi, w zespotach projektowych, procesach i strumie-
niach wartosci, oraz ujawnia role, jaka pelnig w nich poszczegélni pracownicy.

Najnowsza literatura dotyczaca zarzadzania kapitalem ludzkim oraz bu-
dowania zwinnych i skutecznych organizacji wskazuje na wspo6tprace samo-
zarzadzajacych sie zespolow, potaczonych sieciowo, jako na zréodlo przewa-
gi konkurencyjnej (Bersin, 2016). Bersin podkresla, ze podstawg tworzenia
takiej struktury sg kompetencje (np. wiedza, umiejetno§¢ pracy z wybrang
grupg klientéw lub produktéw, itd.), a nie formalne stanowiska oséb oraz,
ze pracownicy zmieniajg w niej przynalezno$é¢ do zespotéw w miare potrzeb.
Miejscem jednoczgacym zespoly nie sg poszczegolne silosy organizacyjne, ale
wezly informacyjne lub operacyjne, ktore w naturalny sposéb skupiaja wo-
kot siebie poszczeg6lne osoby.
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Rysunek 10. Widok sieci wspétpracy wewnqtrz wybranego zespotu
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Zrédto: niepublikowany materiat firmy Network Perspective Sp. z 0.0.

Rysunek 11. Widok sieci przeptywu wiedzy w tym samym zespole

w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizacii.pl)

Wielkosciq kota i walorem koloru oznaczono role pracownika w przepltywie wiedzy i dzieleniu sie nig.

Szuk Kontakty  Mojasie¢  Sieczespotu  SieCfirmy ~ HR  Follow-u el
zukaj « J P y -up Spedjalista ds. rozwoju kultury organizacji

Potencjat ekspercki

Zrédta wiedzy i wsparcia to pracownicy, ktérzy maja duza wiedze i doswiadczeniei

dziela sie nim wspierajac innych. Zazwyczaj dobrze czujq si na eksperckiej Scieice

kariery, np. jako fachowcy dziedzinowi, mentorzy czy coachowie bo lubia doradzac,
wyrazac opinie, uczyé innych. Pracownicy zwracaja sie do nich po porade lub wsparcie #Maigorzata
gdy maja nowe lub trudne zadanie do wykonania.

Bartosz | Mirostaw E N
(1] Zarzad o Starszy specjalista \ L

Michat Teresa
o Stazysta/praktykant o | specjalista

Mirostaw

Czestaw Karolina

o k8 z Specjalista Dyrektor
3
Jerzy Robert
Starszy specjalista o Spegjalista
) vatgorata
o ) Mtodszy specjalista ‘
|
X Karolina
“® Czestaw

o | S U R N S W e
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www.minib.pl




MINIB, 2018, Vol. 27, Issue 1, p. 1-24

Wykorzystanie sieci organizacyjnej
w procesach rozwoju ludzi i zarzqdzania wiedzq

Trzy gtéwne obszary zastosowania wiedzy o ludziach w wewnetrzne;j sie-
ci relacji to:

trafny dobor pracownikow tj. taki, ktory zwieksza ich sukces w organi-
zacji oraz uwzglednia osobiste preferencje i styl wspétpracy,
planowanie i realizacja indywidualnego rozwoju, wiaczajac w to rozwaj
liderow,

planowanie i realizacja rozwoju zespolow.

W oparciu o sie¢ organizacyjna, pracownikOw mozna dobierac tj. prowa-
dzi¢ rekrutacje wewnetrzng, mozna planowac sukcesje, budowac sprawniej-
sze zespoly projektowe, grupy szkoleniowe itd., biorac pod uwage trzy ze-
stawy kryteriow:

kompetencje dziedzinowe i cechy formalne (miejsce w formalnej struktu-
rze, wiedza specjalistyczna i umiejetnosci praktyczne potwierdzone cer-
tyfikatami, staz, lokalizacja, ...),

sie¢ kontaktow (praca na pograniczu dzialéw, dostep do informacji
z wielu dziedzin, kontakty z poprzednich miejsc pracy w organizacji,
kontakty na réznych poziomach w organizacji, zré6wnowazone relacje do
iod, ...),

nieformalne role pelnione w sieci calej organizacji i zespotu (przydziela-
nie r6l w zespole wedlug naturalnych umiejetnosci spotecznych: zréodta
wiedzy — ekspercki charakter pracy, mentorzy; liderzy wspotpracy —
zadania organizacyjne; lgcznicy — projektowy charakter pracy; osoby
decyzyjne — agenci zmiany).

Nawet pobiezna, intuicyjna analiza graféow przeplywu wiedzy pozwala
z grubsza odpowiedzie¢ na podstawowe pytania zarzadzania wiedzg w orga-

nizacji:

Czy alokacja zasobow wiedzy w organizacji, dziatach, procesach, projek-
tach, lokalizacjach, itd. odpowiada potrzebom?
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Rysunek 12. Profile sieciowe ukazujq réznice w indywidualnych stylach wspétpracy

Koordynator Waskie gardto

L 2
¥\
L ]
. o ¢
Gracz zespotowy Pomost dwaoch zespotow Super - facznik

Zrédto: (Clinton, C., 2014). http://exec.tuck.dartmouth.edu/news-knowledge/
blog/leveraging-social-networks-to-drive-collaboration-break-down-silos-and-impr (15.09.2017).

Rysunek 13. Mozliwosci rozwoju wspétpracy pomiedzy dwoma zespotami o tej samej kompetencji.
Widok w aplikacji ,Mapa organizacji” (www.mapaorganizaciji.pl) Przerywane linie oznaczajq korzystne nowe relacje.

Charakter pracy
Kolory na sieci reprezentuja;

Kompetencje - o %

=~ iy iieczysiaw
7 »

Rola pracownika

Zrédlo: niepublikowany material firmy Network Perspective Sp. z 0.0.
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Czy specjalisci z danej dziedziny wiedza o sobie nawzajem i wspolpracu-
ja?

Gdzie sg blokady i waskie gardla w przeplywie wiedzy?

Jak tworzy¢ wspdlnoty praktykoéw (communities of practice) i jak wdra-
za¢ usprawnienia w duzej skali?

Jaki mamy potencjal do innowacji?

Kto w organizacji chetnie wspiera innych w rozwoju i wykonywaniu nie-
standardowych zadan?

Jak organizowac efektywne szkolenia wewnetrzne?

Gdzie doskonali¢ i wykorzystywaé swoje mocne strony (bridging), a od
kogo uczy¢ sie brakujacych kompetencji (bonding)?

Wybrane korzysci
dla jednostek badawczo-rozwojowych

Badany globalnie poziom zaanagzowania pracownikéw drastycznie spa-
dat w ciagu kilkunastu lat i obecnie wg Insytutu Gallupa wynosi w Europie
§rednio 15%, w USA podniost sie ostatnio do 33%. Polskie badania (Juchno-
wicz, 2012) ujawniajg wyzsze wskazniki zaangazowania, ale metoda bada-
nia jest inna. Bezrobocie w Polsce spada, na rynku zaczyna brakowaé inzy-
nieréow, szczegolnie posiadajacych specjalistyczna wiedze i znajacych jezyki
obce. Nadal, cho¢ to sie zmienia, utrzymuja sie nizsze niz w Europie za-
chodniej zarobki. Przecietnie 42% wiedzy pozostaje ukrte w glowach pra-
cownikéw, a prawie polowa talentow nie ma szansy na odkrycie ich przez
pracodawcow tradycyjnymi metodami. Nalezy przypuszczaé, ze w organiza-
cjach zatrudniajacych pracownikow wiedzy problemy te stwarzajg wieksze
niz przecietnie wyzwania. Zmiana nastawienia z wewnetrznego konkuro-
wania na wspolprace konieczna dla rozwoju innowacyjnosci, takze jest nie
lada wyzwaniem, szczegolnie w niektorych polskich kulturach organizacyj-
nych zwanych przez psychologa biznesu Jacka Santorskiego ,,folwarcznymi
organizacjami”. Niezbednym warunkiem ukiewrunkowania organizacji na
wewetrzng wspolprace jest postawienie waznego, wspdlnego celu. Kolejnym
jest przelamanie oporu przed otwartym komunikowaniem sie i przeniesie-
nie przedmiotu dyskusji z ludzi na wyzwania i poszukiwanie nowych roz-
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wiazan, co wymaga odpowiedniego uksztaltowania lideréw i kultury orga-
nizacyjnej. Jest duzo latwiejsze, gdy wszyscy uczestnicy tych procesow sg
w posiadaniu tych samych danych. Partycypacyjna aplikacja doskonale ula-
twia to zadanie.

Najwieksze korzysci z zarzadzania siecig organizacyjng odnoszg organi-
zacje:

zatrudniajgce ponad 150 pracownikow,

zatrudniajgce pracownikow wiedzy; R&D, IT, produkgcji hi-tech, itp.,
zarzadzajace wiedzg, budujace swoj kapital intelektualny, dgzace do in-
nowacyjnosci,

szukajgce sposobu podniesienia zaangazowania ekspertow,

posiadajace wirtualne zespoly, rozproszone geograficznie, o strukturze
oddziatowej, grupy kapitalowe,

szybko rosngce, planujace i przechodzace zmiany, fuzje,

poszukujace wiekszej elastycznosci i efektywnosSci procesow,

pragnace ograniczy¢ rotacje i zapobiegac¢ odejSciom kluczowych talen-
tow,

wdrazajace planowanie rozwoju i zarzadzanie sukcesjami.

Podsumowanie

Mozna przyjaé, ze na zastosowaniu opisanego Kkliento-centrycznego
1 partycypacyjnego podejscia do zarzadzania ludzmi i organizacjg z wyko-
rzystaniem sieci organizacyjnej najbardziej skorzystajg firmy i jednostki,
dla ktorych priorytetem sg efekty pracy zespotowej ponad formalng struk-
tura, szybkie dostosowanie si¢ do zmian otoczenia oraz dbato$é o dlugofalo-
we rezultaty i rozw¢j. Tym organizacjom najbardziej optaca sie inwestowa-
nie w zmiane postrzegania wspolpracy i zarzgdzania rozwojem zespolow, ja-
kiej niewatpliwie wymaga od menedzeréw skuteczna praca z siecig organi-
zacyjna.

Wdrozenie i udostepnienie pracownikom platformy skutkuje zaintere-
sowaniem rzeczywistym obrazem organizacji, utatwia dotarcie do wtasci-
wych ludzi i ich wiedzy oraz stymuluje wspolprace i koordynacje. Jednak
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nie przeklada sie bezpoSrednio na nowag jako§¢ rezultatéw organizacji. Po-
trzeba w tym celu umiejetnego zaplanowania i skutecznego wdrozenia
dziatan z zakresu rozwoju ludzi i organizacji. Posiadajac wiedze, jaka da-
je sie¢, mozna takie dzialania §wiadomie, z uwzglednieniem danych o roli
zespolow i osob prowadzié. Praca z siecia daje szanse na podejmowanie,
realizacje i monitorowanie, a wiec i biezgce korygowanie, trafnych, opar-
tych na danych inicjatyw, zmierzajacych do budowania organizacji umie-
jacej identyfikowaé i odpowiednio angazowac talenty, samouczace] sie
i elastycznej.
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