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Streszczenie: Artykut pokazuje sposob podnoszenia potencjatu innowacyjnego grup pracow-
nikdw z wykorzystaniem analizy sieci organizacyjnej. Jego celem jest wskazanie mozliwosci
identyfikacji potencjatu poszczegdlnych osob tworzacych zespoty oraz pokazanie uwarunko-
wan przypisywania ich do zespolow. Artykut wskazuje tez na zagadnienie sieci spolecznych,
bedacych odzwierciedleniem relacji pomi¢dzy pracownikami. Ukazuje odmienne spojrzenie
na mozliwosci identyfikacji potencjatu poszczegdlnych osob tworzacych zespoty oraz poka-
zuje uwarunkowania przypisywania osob do zespotow. W artykule analizowany jest potencjat
innowacyjnych jednostek, ale rowniez potencjat spoteczny, umozliwiajacy wspieranie dzia-
tania zespotu w zakresie innowacyjnych zachowan poprzez powigzania relacyjne pomiedzy
jego uczestnikami.

Stowa kluczowe: sieci spoleczne, sieci organizacyjne, zespoty, innowacyjno$é, ONA, SNA.

Summary: The article shows the way of raising the innovative potential of groups of em-
ployees using social network analysis. It also points to the issue of social networks, reflecting
the relations between employees. It indicates a different view on the possibility of identifying
the potential of individuals forming teams and shows the conditions for assigning people to
teams. The article analyzes the potential of innovative individuals, but also the social potential
that enables the team to support the action in the field of innovative behaviors through rela-
tional links between its participants.
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1. Wstep

Zmienno$¢ rynkow, niemal rewolucyjne zmiany dotyczace produktow oraz krotki
cykl ich zycia, a takze eksplozja wymagan oraz zmiennos$¢ oczekiwan klientéw po-
woduja, ze zdolnos¢ do wdrazania innowacyjnosci, jak wskazujg Claire Gubbins
i Lawrence Dooley [Gubbins, Dooley 2014, s. 162], staje si¢ jednym z kanonow
budowania konkurencyjnosci i zrownowazonego rozwoju. Innowacyjnos¢ dziatania
organizacji w sposob istotny wplywa zaréwno na mozliwos¢ budowania wartosci
organizacji, jak i ksztattowania jej konkurencyjnosci. Natomiast w dtuzszym okresie
brak wdrazania innowacji prowadzi¢ moze do upadku przedsi¢biorstwa [Freeman
1982, s. 169].

Innowacyjno$¢, czy tez doktadniej innowacje, jak wskazuja Lynda Gratton czy
Paul Iles, maja swoje zrodlo w wiedzy, w umiejetnosciach oraz w kompetencjach
[Gratton 2000; Iles 1996]. Wiedza, umieje¢tnosci czy kompetencje sg zwigzane z ludz-
mi tworzgcymi kazdg organizacj¢. Same jednak wspominane czynniki nie decyduja
0 poziomie innowacyjnosci w organizacji. Jak wskazuje Lynda Gratton, otwartos¢
na aktywne wykorzystywanie wskazanych cech, dzielenie si¢ wiedzg, uczenie in-
nych i korzystanie z wtasnych kompetencji sa mozliwe, gdy odczucia i emocje 0sob
nie sg thumione, lecz mogg si¢ rozwija¢ w atmosferze zaufania i zaangazowania.
Z kolei brak zaufania i blokowanie emocji skutkowa¢ beda thumieniem potencjatu
innowacyjnego i kreatywnosci poszczegoélnych osob w organizacji [Gratton 2000,
s. 15, 19].

Niewatpliwie innowacyjnos¢ osadzona jest w obszarze relacji miedzyludzkich,
wspotpracy, tworzenia i rozwoju, czyli w procesach spotecznych. Poszukiwanie po-
tencjatu 1 mozliwo$ci jego wzmacniania warto realizowaé w zakresie relacji pra-
cownikéw, majac na uwadze wymiang informacji, dzielenie si¢ umiejetnosciami czy
uczenie si¢, ale rowniez w zakresie poczucia wsparcia jako jednoznacznego odczu-
cia zaufania. Trudnosci identyfikacji takich sytuacji moga wynika¢ z braku mecha-
nizmoéw wspierajacych kompleksowo takie obszary, jak relacje pomiedzy ludzmi
w ramach predefiniowanych obszaréw czy kategorii. Jesli sposobow na identyfika-
cje wiedzy, umiejetnosci lub kompetencji poszczegdlnych osob czy zespotow jest
dosy¢ duzo, a dodatkowo dziataja one dos$¢ sprawnie i skutecznie, to wydaje sig,
ze nie ma ustrukturyzowanych narzedzi identyfikacji poczucia wsparcia czy innych
wspotzaleznosci wystepujacych pomigdzy ludzmi w organizacji.

Odpowiedzia na tak zdefiniowana luke poznawcza w zakresie mechanizmow
czy narzgdzi identyfikacji powigzan pomiedzy ,,aktorami w organizacji” moze by¢
jednak analiza sieci spotecznych (Social Networks Analysis SNA/Organizational
Network Analysis ONA) w organizacji [Cross, Borgatii, Parker 2002, s. 8]. Analiza
ta, oprocz identyfikacji powigzan, czyli relacji osob dzielacych si¢ umiejgtnosciami,
wiedza czy korzystajacych wzajemnie z posiadanych kompetencji, pozwala uzyskac
informacj¢ o wystgpowaniu w organizacji uktadow osob stanowigcych dla siebie
wsparcie i posiadajgcych do siebie zaufanie [Borgatti, Everett, Johnson 2018, s. 39].
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Chcac prowadzi¢ badania w zakresie potencjatu innowacyjnego, warto rowniez
poszukiwaé 0s6b majacych cechy wyzwalajace ten potencjat. Oprocz tego nalezy
jednak identyfikowac rodzaje relacji osob posiadajgcych taki potencjat, aby w wy-
niku podejmowanych interwencji na podstawie wiedzy o istnieniu tych relacji uzy-
skiwa¢ najlepsze rezultaty dziatan na rzecz podnoszenia poziomu innowacyjnosci
czy wspierania potencjatu innowacyjnego. Aby zidentyfikowaé osoby posiadajace
cechy mogace wspiera¢ innowacyjnos$¢, mozna skorzysta¢ z koncepcji archetypow
menedzerskich, przyjmowanych przez osoby na kierowniczych stanowiskach. Bu-
dowanie zalozen zestawow cech i rol osob wspierajacych potencjal innowacyjny
mozna oprze¢ na koncepcji rol kierowniczych proponowanych przez Manfreda F.R.
Ketsa de Vries z uwzglednieniem ich interpretacji proponowanych przez Grzegorza
Betza [Kets de Vries 2013; Betz 2011].

2. Innowacyjnos¢ i jej potencjal

Innowacyjno$¢ jest wynikiem zestawienia oddziatywania i efektow wywodzacych
si¢ z zestawu czynnikow, ktore sg dla organizacji badz rynku nowym, przynoszacym
warto$¢ czynnikiem rozwoju. Sama innowacyjnos¢ jest wynikiem interakcji. Nie
wystarczy pomysl, idea, wiedza czy geniusz jednej osoby, by innowacja stata si¢
rzeczywistoscig. Konieczne jest oddziatywanie tych elementoéw na siebie. Innowa-
cja zajmuje istotne miejsce w organizacji, gdyz staje si¢ priorytetem w jej rozwoju
[Okatan 2012, s. 59].

Zjawisko innowacyjnosci dotyczy tworzenia koncepcji nowych produktow lub
ustug, wdrazania wymyslonych koncepcji oraz ich komercjalizacji. Andrew Van de
Ven i Harold Angle [Van de Ven, Angle 1989, s. 20] wskazuja na innowacje jako ge-
nerowanie, akceptowanie, przyjecie i realizacje nowych pomystow, proceséw oraz
produktow lub ustug. Jest to zgodne z tradycyjnym podej$ciem Josepha Schumpe-
tera, zaktadajacym jednak jedynie trzy fazy procesu innowacji [Schumpeter 1961]:
» faze wynalazku — rozwijania pomystow,

» faze innowacji — wprowadzania nowych ustugi lub produktow na rynek, czyli
komercjalizacji,

* faze imitacji lub dyfuzji — rozprzestrzeniania si¢ nowych ustug lub produktow
na rynku.

Porownujac koncepcje Andrew Van de Vena i Harolda Angle’a oraz koncepcje
Josepha Schumpetera, mozna zauwazy¢ ceche, ktora je taczy. Otoz, jak trafnie okre-
slit Kagan Okatan, w kazdym z prezentowanych etapow procesu innowacji powodze-
nie zalezy od dostepnosci wiedzy [Okatan 2012, s. 59]. Majac na uwadze warunek
korzystania z wiedzy w procesie innowacji na drodze do jej powodzenia, organizacja
powinna skupi¢ si¢ na uswiadomieniu, zidentyfikowaniu, a nastgpnie optymalnym
wykorzystaniu wiedzy przy podejmowaniu dziatan innowacyjnych. Aby skutecznie
moc pozyskiwaé wiedze, niezbgdne jest zatem poszukiwanie mozliwos$ci zardéwno
tworzenia atmosfery ducha innowacyjnosci w organizacji, jak i podejmowania dzia-
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fan na rzecz rozwoju kreatywnosci. Kreatywno$¢ w ramach innowacyjnos$ci rozu-
miana jest jako specyficzny sposob podejécia do realizowanych dziatan czy zadan
W organizacji, tworzacy atmosfere¢ sprzyjajacg powstawaniu nowych pomystow
przeksztatcanych w rozwigzania [ Amabile 1996, s. 90].

Odwotujac si¢ do Kagana Okatana, w procesie budowania tej kreatywnosci na
drodze do innowacji kluczowe staje si¢ wyzwalanie wiedzy bedacej podstawa two-
rzenia innowacyjnych pomystow[Okatan 2012, s. 59-63]. Wiedza ta jednak, rozu-
miana tu jako pomyst, definitywnie jest wigzana z osobg, ktora ten pomyst wygene-
rowala. Jednak sama tylko wiedza nie staje si¢ podstawa tworzenia innowacji, lecz
nos$nikiem innowacyjnosci danej wiedzy musi by¢ jej transformowanie. Przetwarza-
nie moze mie¢ charakter wymiany wiedzy pomigdzy podmiotami (a w tym przypad-
ku pracownikami czy cztonkami organizacji), noszgcej znamiona uczenia si¢, lub
moze by¢ to proces tworzenia pomyslow, z czym réwniez nieoderwanie taczy si¢
fakt jej przekazywania i dzielenia si¢ nig. Dodatkowo mozna wyr6zni¢ co najmniej
dwa rodzaje wiedzy, czy tez dwie kategorie. Ikujiro Nonaka wspomina o informacji
i wiedzy, przy czym wiedza jest tworzona w procesie przeptywu informacji opartym
na zaangazowaniu i pelnym przekonaniu jej wilasciciela, informacja za$ to przeka-
zywanie wiadomosci [Nonaka 1994, s. 15]. Tak okreslone rdznice zobrazowano po-
nizej narys. 1.
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Rys. 1. Roznice przeptywu wiedzy i informacji

Zrodto: [Wawrzynek 2015, 5.20].

Wiedza bedaca podstawa innowacji — w rozumieniu wskazanym powyzej — dzie-
li si¢, jak podkreslajag Hall i Adriani, na wiedz¢ jawng i ukryta oraz podstawowa,
czyli merytoryczng, i dodatkowa [Hall, Adriani 2002, s. 30]. Wiedza ta moze by¢
w zwigzku z tym rozpatrywana przez pryzmat tatwosci jej identyfikacji oraz wazno-
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$ci dla innowacji, co oczywiscie nie przesadza o roztagcznosci wymienionych kate-
gorii. Wrecez przeciwnie, ksztattowanie postaw proinnowacyjnych powinno sktania¢
do szukania synergii obu rodzajow wiedzy: ukrytej 1 jawnej, oraz rozpatrywania jej
przez pryzmat tatwosci jej pozyskiwania i waznosci dla innowacji.

Czym charakteryzuje si¢ wiedza ukryta, jak moze by¢ ona wykorzystana lub
jak wzmacnia¢ jej znaczenie? Gloéwnym wyrdznikiem wiedzy ukrytej jest wysoki
poziom trudnosci jej kodyfikowania. Oczywiscie nie jest ono niemozliwe, jednak
asymilacja elementow kultury organizacyjnej, jako przyktad wiedzy ukrytej, samo
w sobie nie jest tatwe. W przeciwienstwie do wiedzy ukrytej, wiedza jawna (inaczej:
wyrazna) odnajduje najczesciej swoje odzwierciedlenie w kodzie lub jezyku, co daje
wprost tatwy sposob do jej transmisji pomiedzy podmiotami. Wiedza ukryta charak-
teryzuje si¢ dodatkowo tym, ze jest wigzana najczesciej z jednostkami (osobami)
posiadajacymi umiejetnosci jej interpretacji. Wiedza ukryta, niejawna, poza oczywi-
scie ,,wystepowaniem” przy jednostkach, moze by¢ rowniez wigzana z elementami
systemowymi organizacji, takimi jak regulacje czy procesy biznesowe i ich opisy.
Chcac réznicowac te dwa typy wiedzy, jawnej i ukrytej, oraz rozpatrujac je w kon-
tek$cie innowacyjnos$ci organizacji, nalezy podkresli¢, iz to wlasnie wiedza ukryta
jest gtownym zrodtem innowacji. Musi ona jednak by¢ powigzana z odpowiednia,
sprzyjajacg checi dzielenia si¢ nig, atmosferg wsparcia i wspotpracy oraz zaufania.
Takie powigzanie elementdw moze jedynie stanowic o podstawowym elemencie wy-
zwalania idei, bedacych pierwszym krokiem do innowacyjnych zachowan i dziatan.
Dyfuzja wiedzy i idei znajduje swoje odzwierciedlenie w dwodch pierwszych schu-
mepeterowskich fazach innowacji, czyli w fazie wynalazku i innowacji. Koncepcje
wplywu i oddziatywania wiedzy ukrytej na proces innowacyjnosci prezentuje rys. 2.
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Rys. 2. Wiedza ukryta w procesie innowacyjnosci

Zrédto: [Wawrzynek 2015, s. 20].
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Proces wspierania innowacyjnosci, majacy w swoim zakresie skupienie si¢ na
idei, czyli na identyfikowaniu wiedzy oraz budowaniu atmosfery sprzyjajacej dzie-
leniu si¢ nig, powinien dazy¢ do integracji pracownikow, budowy mechanizmow
wzmacniania wspotpracy, podnoszenia zaangazowania oraz ksztattowania atmosfe-
ry sprzyjajacej budowaniu zaufania. To wszystko opiera si¢ na ustandaryzowanych
dziataniach, dzigki ktérym mozliwe bedzie identyfikowanie kierunkoéw zmian w za-
kresie czynnikow wspierajacych podnoszenie innowacyjnosci.

Samo zjawisko potencjatu innowacyjnego nie jest zdefiniowane w naukach o za-
rzadzaniu w sposéb jednolity. Oczywiscie zalozenie o odniesieniu do przysztych
mozliwos$ci wdrazania innowacji wydaje si¢ spojne, ale wystepujace podejscia rozni
zakres samego pojecia. Z jednej strony sg definicje, ktdre definiuja to pojecie bardzo
wasko, w innych opisach znajdujemy za$ odniesienie do potencjatu innowacyjnego
jako czgsci szerzej definiowanego pojecia. Krystyna Poznanska wskazuje co prawda,
odnoszgc si¢ do matych i $rednich firm, iz w waskim zakresie definiowania pojgcie
potencjatu innowacyjnego to nic innego jak zdolno$¢ do wprowadzania innowacji
rozumianych jako nowe produkty, nowe technologie, nowe metody organizacji czy
marketingu [Poznanska 1998, s. 40-41]. Opiera go na czterech elementach, jakimi sa
potencjat finansowy, ludzki, rzeczowy oraz wiedza. Zagadnienie wiedzy w definicji
potencjatu innowacyjnego wskazuje rowniez Richard Kasa, twierdzac, ze potencjat
innowacyjny bedzie dotyczyt zagadnien wiedzy i kreatywnosci oraz wspierania tych
pomystéw na drodze do ich komercjalizacji [Kasa 2015, s. 44].

Probe definiowania potencjatu innowacyjnego jako czesci wiekszej catosci moz-
na odnalez¢ w teorii zdolno$ci absorpcyjnej organizacji proponowanej przez We-
sleya M. Cohena i Daniela A. Lewinthala, ktorzy wyrdzniaja srodowisko zewnetrz-
ne i wewngetrzne organizacji. Badacze ci wskazuja, ze w srodowisku zewnetrznym
realizowany jest proces ewolucji techniki, a srodowisko wewnetrzne odpowiada za
zdolnos$¢ organizacji do wlasciwego rozpoznawania zewngtrznych idei innowacyj-
nych. Zdolno$¢, o ktérej mowa, w ramach srodowiska wewnetrznego utozsamiana
jest wlasnie z potencjatem do absorpcji innowacyjnych sktadnikow wejsciowych,
ktory zalezy od indywidualnych i organizacyjnych czynnikow, takich jak na przy-
ktad kultura organizacyjna [Cohen, Lewinthal 1990, s. 129-130].

Wychodzac z zatozen szkoty zasobowej, Coimbatore K. Prahalad i Gary Hamel
koncentrujg poszukiwania potencjalu innowacyjnego na zasobach, ktore pozwola
na wdrazanie 1 komercjalizacj¢ proponowanych idei [Prahalad, Hamel 1990, s. 87].
Nie inaczej sprawa potencjatu innowacyjnego wyglada cho¢by w kontekscie syste-
mu zarzadzania, w ramach ktérego mozna rowniez poszukiwaé obszaru potencjatu
[Wawrzynek 2015, s. 19]. Co prawda w ramach systemu zarzadzania budowanie
potencjatu odnosi si¢ do identyfikacji i wzmacniania relacji pomiedzy osobami dys-
ponujacymi wiedza, ale jest to zblizone do waskiej definicji potencjatu innowacyj-
nego, w ktorej jest mowa o tworzeniu atmosfery sprzyjajacej wymianie wiedzy. Wy-
miana ta pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami w organizacji powinna prowadzié
do wzmacniania zestawu cech systemu zarzgdzania w zakresie identyfikowania,
wzmacniania relacji i budowania jej proceséw [Wawrzynek 2015, s. 19].



Analiza sieci spotecznych w identyfikacji i wzmacnianiu potencjatu innowacyjnego... 189

Wzmacnianie potencjalu innowacyjnego zwigzanego z dzieleniem si¢ wiedza
1 odczuwaniem komfortu czy zaufania w zwiazku z przekazywaniem jej jest moz-
liwe do identyfikacji przez organizacje na podstawie wewnetrznych bodzcoéw za-
chowan os6b dziatajacych w organizacji. Albert-Laszl6 Barabasi wskazuje, ze nie
zrozumiemy dziatania danej jednostki, a tym samym powodow dzielenia si¢ wiedza
lub jej zatrzymywania dla siebie, jesli zignorujemy zlozone sieci wzajemnych od-
dziatywan tych osob [Barabasi 2012, s. 15].

Gdy znane sposoby identyfikowania zrédet wiedzy ukrytej czy jawnej oraz
doskonalenia etapéw procesow innowacyjnych przestaja przynosi¢ spektakularne
rezultaty, nalezy poszukiwa¢ nowych obszarow doskonalenia. Jednym z nich jest
obszar relacji i wynikajacej z niej atmosfery, oparty na wigzi zaufania, komunikacji,
zaangazowaniu czy wsparciu, sprzyjajacych wymianie wiedzy, a tym samym pod-
noszeniu potencjatu innowacyjnego. Narzedziem w tym zakresie moze by¢ wilasnie
analiza sieci spotecznych.

3. Analiza sieci spolecznych

Poszukiwania mozliwosci wymiany wiedzy, budowania atmosfery wsparcia czy za-
ufania oraz identyfikacji r6l pelnionych przez poszczegodlne osoby w organizacji,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem tych, ktore posiadaja wysoki poziom potencjalu
innowacyjnego, mozna realizowa¢ w ramach metody analizy sieci spotecznych czy
organizacyjnych.

Bazujac na niejednoznacznym rozumieniu poje¢, a doktadniej na braku rozumie-
nia roznicy pomig¢dzy analizg sieci spolecznych a analizg sieci organizacyjnych wy-
korzystywanych jak pojecie w odniesieniu zarzadczych wyzwan organizacji, nalezy
te niejednoznaczno$¢ zdefiniowaé. Wywodzaca si¢ z nauk spotecznych analiza sieci
spotecznych czy organizacyjnych, ktoérych roznica nazewnictwa zostanie ponizej
zaprezentowana, by¢ moze jeszcze nie znajduje mocnego ugruntowania w naukach
o zarzadzaniu, ale badacze coraz cz¢sciej definiuja to podejscie mianem obszaru
identyfikacji zaleznosci wystepujacych w systemach. Dotyczy to zar6wno syste-
mow naturalnych, jak i sztucznych, ktore rowniez sg obecne w przedsigbiorstwach.

Problemy, ktére rozwigzuje analiza sieci, dotyczg pozornie niewidocznych rela-
cji, a nie prostych, zdefiniowanych formalnie powiazan. Wigzi nieformalne czgsto
w wigkszym stopniu determinujg 1 odzwierciedlajg sposob pracy niz wytypowane
role i pozycje w strukturze formalnej. Ale to wlasnie nieformalne, ukryte zaleznosci
s jedynie czeSciowo rozumiane przez menedzerow, a czasem nawet wcale, stajac
si¢ problemem zwtaszcza w ztozonych, wielowymiarowych organizacjach wykorzy-
stujacych zwirtualizowane modele pracy i dziatajace na rynkach globalnych [Cross,
Borgatti, Parker 2002, s. 26]. W odniesieniu do probleméw formalnych, jawnych
i nieformalnych, czesto niewidzialnych relacji, analiza sieci organizacyjnych opiera
si¢ na faktycznych zjawiskach.
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Autor wielokrotnie spotykal si¢ z uwagami, iz pojecie sieci, relacji i zaleznosci
oraz analizy sieci organizacyjnej nie jest zrozumiate, stad krotkie wprowadzenie do
tej tematyki. Wedlug Stephena P. Borgattiego i Paceya Fostera, jednych z kluczo-
wych badaczy tego podejscia, sieci nalezy rozumie¢ jako zdefiniowanie srodowiska
aktora (pracownika, uczestnika organizacji) lub jako jego kontekst dziatania zarow-
no dajgcy mu mozliwosci, jak i tworzacy ograniczenia w jego zachowaniu [Borgatti,
Foster 2003, s. 1000]. Zatem sama analiza tych relacji jest wazna do identyfikacji
uwarunkowan zachowania poszczegolnych osob, co jest bliskie podejsciu struktu-
ralnemu (wigcej na ten temat: [Mayhew 1980]). Z drugiej strony obszar badajacy
przyczyny zmiennych sieciowych, stojacy nieco w opozycji do strukturalnego po-
dejscia, analizuje zaleznosci sieci w zakresie osobowosci, aktorow sieci i innych
ukrytych sktonnosci (wiecej na ten temat: [Mehra, Kilduff, Brass 2001].

Mowigc o analizie sieci spotecznej (SNA), nalezy mie¢ jednoznaczne rozumienie,
iz jest to mapowanie i mierzenie relacji oraz przeptywow pomiedzy: osobami, gru-
pami, organizacjami, komputerami, adresami URL i innymi powigzanymi jednost-
kami informacji/wiedzy. Zmapowane relacje tworzg sie¢, ktora pokazuje zaleznosci
lub przeplywy migdzy weztami. Wezty w sieci to ludzie i grupy, podczas gdy facza
wskazujace na zaleznos$ci lub przeptywy miedzy weztami to krawedzie lub relacje.
Analiza sieci spolecznej, czyli w skrocie SNA, zapewnia zarowno wizualng, jak i ma-
tematyczng analize relacji miedzyludzkich. Konsultanci zarzadzania korzystajacy
z tej metodologii w ramach dziatan na rzecz doskonalenia organizacji we wspotpracy
z klientami biznesowymi nazywaja ja analizg sieci organizacyjnej (ONA). Pozwa-
la ona przeswietli¢ organizacj¢ 1 ujawni¢ zalezno$ci wynikajace nie tylko z systemu
zarzadzania, ktory taczy wszystko, ale rowniez z bardziej subtelnej warstwy relacji
budowanych pomigdzy poszczegdlnymi osobami (jednostkami) w organizacji. ONA
moze by¢ wykorzystywana do analizy powigzan relacji pomiedzy pracownikami,
wspotpracownikami czy klientami — w skrécie — pomigdzy poszczegolnymi osobami,
jak réwniez pomigdzy zespotami, grupami czy organizacjami, a nawet grupami orga-
nizacji. Wszystko zalezy od hipotez i probleméw badawczych.

W ujeciu bardziej sformalizowanym sie¢ spoleczna to struktura zmiennych rela-
cyjnych pomiedzy aktorami w organizacji. Analiza mowi o zestawie aktorow {1...n}
oraz zestawie zmiennych X, ktore wskazujg powigzania aktora 7 z aktorem ;. Istnieja
sieci, w ktorych zaleznos¢ X, bedzie skierowana. Oznacza to, ze X, jest inng relacjg
niz Xy_, bez wzgledu na to, iz relacja wystgpuje pomigdzy tymi samymi osobami. Ist-
nieja tez inne sieci, w ktorych relacje X, joraz.X, wskazywac beda na istnienie tej sa-
mej relacji. W ramach analizowanych sieci najczgsciej wystepujg relacje binarne X, 7
w ktorych wartos¢ 1 (lub odpowiednio 0) wskazuje na istnienie (lub brak istnienia)
analizowanej relacji migdzy aktorami 7 oraz j. Matematyka taki zestaw elementow
sktadajacy si¢ z zestawu aktoréw {1...n} i z relacji X, nazywa grafem. Aktorzy, jak
juz wczesniej wspominano, to wezty, a relacje to krawedzie. W ramach analizy sieci
spotecznych czy organizacyjnych najczestsza sytuacja jest przyjmowanie zatozenia
o braku relacji aktora do samego siebie. Wowczas dla takiej relacji, bazujac na przy-



Analiza sieci spotecznych w identyfikacji i wzmacnianiu potencjatu innowacyjnego... 191

jetym zatozeniu, przypisuje si¢ warto§¢ zero. Mowiac dalej jezykiem matematyki,
macierze powstate z tak okreslonych grafow tworzg macierze bliskosci. Stopien bli-
skosci, z uwzglednieniem wartosci (+/—) wskazuje na liczbe powigzan odpowiednio
wchodzacych (out-degree) badz wchodzacych (in-degree) z 1 do uktadu sieci. Tak
zdefiniowane miary mozna interpretowac jako site wptywu lub sit¢ bycia pod wpty-
wem innych podmiotow lub sieci w szerszym uktadzie relacji.

Aby zrozumie¢ sieci, relacje, powigzania oraz kontekst dzialania, a raczej zacho-
wania jej uczestnikow, ocenia si¢ lokalizacje, czyli potozenie danego wezta symbo-
lizujacego osobe, oraz sposob grupowania aktorow w sieci, rozumianych rowniez
jako bliskos¢. Interpretacja zar6wno miar, jak i potozenia daje mozliwos$¢ interpreta-
cji przyjmowanych czy petnionych rol oraz przynaleznosci do grup w sieci. Istnieje
mozliwo$¢ interpretacji na podstawie miar i parametrow potozenia osob, ktore sg
facznikami, osob, ktore moga by¢ ekspertami, petni rolg lideréw, wystepowac w roli
waskich gardet, zarowno w negatywnym rozumieniu, jak i w ramach pozytywnego
ich postrzegania jako pomostow taczacych odseparowane zespotly. Daje mozliwos¢
odnajdywania 0s6b wyizolowanych w ramach relacji oraz utatwia identyfikacje kla-
strow, ich sktadu osobowego, 0sob kluczowych czy centralnych w ramach klastrow,
a wiec pelnigcych rolg gwiazdy. Umozliwia tez wyszukiwanie os6b pozornie begda-
cych na uboczu czy — wedtug stownika sieciowego —znajdujacych si¢ na peryferiach,
ale mogacych stanowi¢ tacznik w ramach szerszych, jeszcze niezidentyfikowanych
powigzan z innymi sieciami.

Podsumowujac powyzsze, trzeba powiedziec, iz obraz sieci daje bardzo szeroka
mozliwo$¢ interpretacji tego, co sie¢ przyniesie, a kierunki dedukcji sa wynikiem
postawionych hipotez czy problemow badawczych. Efektem analiz sieci organiza-
cyjnych sa obrazy sieci, a nie obrazy jednoznaczne. Obrazy sieci wraz z metrykami
1 miarami stanowig swoiste lustra organizacji. Jedynie w powigzaniu wiedzy eks-
perta, badacza oraz wilasciciela problemu biznesowego mozna interpretowaé dane
wskazania. Ekspert lub badacz zapewnia specjalistyczng wiedze, narzgdzia i kon-
tekst, a wlasciciel problemu badawczego badz biznesowego — wewnetrzny kontekst
organizacji i jej celow. Oba sg niezbgdne do prawidlowej analizy sieci!

Czynniki, miary i sposoby interpretacji sieci spotecznych, bedacych odzwier-
ciedleniem realnych organizacji, mozna charakteryzowa¢ na wiele sposdob. Przy-
ktadami cech podstawowych, klasycznych i najczesciej wystgpujacych sa miedzy
innymi: wzajemno$¢ (reciprocation), blisko$¢ (homophily), przechodnio$¢ (transiti-
vity), zrdznicowanie (degree diferentials) oraz hierarchia (hierarchies), ktore wedtug
Toma Snijdersa nalezy interpretowaé w sposob wskazany ponizej:

*  Wzajemno$¢ w rozumieniu sieci organizacyjnych to relacja pomi¢dzy aktorami
w sieci. Nie musi ogranicza¢ si¢ ona do dwoch aktorow, ale moze rozprzestrze-
nia¢ si¢ na kolejne relacje na zasadzie wzajemnej przechodnios$ci relacji. Zgod-
nie z podstawowym zatozeniem tej cechy jezeli istnieje relacja X oraz relacja
X, 10 wystgpuje wysoki poziom prawdopodobienstwa wystgpienia relacji X,
w ramach tej samej sieci zaleznosci.
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* Bliskos$¢ sieci to sktonno$¢ relacji pomigdzy ,,podobnymi” aktorami. Prowadzi
to do wyzszego poziomu prawdopodobienstwa wystapienia relacji migdzy pod-
miotami o podobnych wartosciach dotyczacych innych zmiennych dla analizo-
wanych zmiennych niezaleznych (objasniajacych).

e Przechodnio$¢, zwang rowniez grupowaniem (clustering), w sieciach organiza-
cyjnych najtatwiej zobrazowac okresleniem: ,,przyjaciel mojego przyjaciela jest
moim przyjacielem”. Jesli istnieje tendencja do wystepowania przechodniosci
pomiedzy dwoma wezlami X=X, = 1, bedzie to zwicksza¢ prawdopodobien-
stwo wystgpienia zalezno$ci X, = 1 w obrebie trojkata aktorow i, j oraz k. Tego
typu grupowanie moze wystgpowac nie tylko pomigdzy aktorami, ale rowniez
pomiedzy wiekszymi grupami aktoréw lub sieciami.

e Zroznicowanie polega na wystepowaniu w sieci sytuacji, gdy w ramach tej sa-
mej sieci kilku aktoréw posiada bardzo wiele relacji, a czg$¢ aktorow — zaledwie
po kilka (niewielka liczbe) relacji. Moze to prowadzi¢ w sieci do wystgpowania
wysokiej dyspersji, co niekiedy skutkuje powstawaniem struktur peryferyjnych.

e Hierarchia jest bezposrednio powigzana z przechodnioscia i dotyczy jej wy-
sokiego poziomu. Jest okreslana miarg stopnia ilosci powigzan wchodzacych
badz wychodzacych poprzez jego porzadkowanie (in-degree oraz out-degree).
Znajduje zastosowanie dla typowych zaleznosci zwigzanych np. z szacunkiem.
Poziom bedzie hierarchizowany — od wysokiego stopnia in-degree do niskiego
[Snijders 2011, s. 4-6].

Wymienione powyzej cechy to jakby jeden z elementow szerszego uktadu za-
leznos$ci. Tak jak wiele jest réznych powoddéw do podejmowania dziatah w zakresie
budowania relacji, tak tez sg rozne rodzaje relacji, ktore mozna interpretowac w za-
kresie sieci. A doktadniej, istnieje wiele kontekstow, w ramach ktorych mozna budo-
wac czy identyfikowac sie¢, 1 maja one zupetnie inne znacznie, tworza inny kontekst
zachowan ludzi i sg podstawa zupetnie innych zakresow zachowan. Z punktu widze-
nia socjologii kontekstow analizowanych relacji jest ich tyle, ile wymiaréw bodz-
cOow ludzkich zachowan [Wawrzynek 2016, s. 615]. Kazdy kontekst moze stanowic¢
osobng sie¢, a sposob tworzenia sieci bedzie powigzany ze stawianym problemem.
Opierajac si¢ jednak na najcze$ciej wystepujacych zagadnieniach, mozna odwoty-
wac si¢ do tych sieci najbardziej zbadanych, ustrukturyzowanych, w ramach ktoérych
istnieje najwigcej interpretacji dla badaczy w zakresie analizy sieci spotecznych.
Zestawienie najczesciej spotykanych w literaturze sieci wraz z ich uzasadnieniem
i analizowanymi zagadnieniami prezentuje tabela 1.

Dziatanie ludzi w organizacji, ich kontekst, ograniczenia i mozliwo$ci moga wy-
nika¢ z tego, jak ksztaltujg si¢ ich relacje w ramach sieci wymienionych w tabeli 1.
Badacze interpretujac relacje w powigzaniu z okreslonymi cechami danych, moga
W znacznym stopniu rozumie¢ powody pewnych zachowan, dajac im duza wartos¢
informacyjng. Kazdorazowo majac na celu identyfikowanie mozliwosci wspierania
dziatan innowacyjnych lub budowania potencjatu innowacyjnego zespotoéw, nalezy
pozna¢ uwarunkowania biezace oraz przyjac¢ zalozenia w zakresie docelowych war-
tosci sieci, ktorej ksztattowanie cheieliby$my stymulowac.
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Tabela 1. Podstawowe rodzaje sieci organizacyjnych

struktura organizacji,
wyodregbniona na
podstawie istniejacych
W organizacji
wzorcow ogodlnych lub
kontekstowo.

Moze by¢ szczegolnie przydatna do
identyfikacji podgrup lub klik, ktore
moglyby reprezentowa¢ stronnicze
w stosunku do organizacji poglady
lub do identyfikacji poszczegolnych
0s0b (bardzo mocno powigzanych,
izolowanych lub bedacych waskimi
gardlami).

SIEC UZASADNIENIE ZAGADNIENIA
Sie¢ komunikacji — Pomaga zrozumie¢ nieformalng » Jak czgsto rozmawiasz
nieformalna strukture. z nastgpujacymi osobami na

dany temat?

Jak czgsto komunikujesz si¢
z dang osoba w poréwnaniu
z innymi w grupie?

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

Sama ocena, kto z kim si¢
komunikuje, nie stanowi gwarancji,
ze interakcje odzwierciedlaja
wymiang¢ informacji wazna

do realizacji swoich zadan

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

Jak czgsto (np. w ciagu
miesigca) uzyskujesz informacje
od danej osoby niezb¢dne do
wykonania swoich zadan?

Od danej osoby otrzymuje
glownie informacje przydatne
w realizacji moich zadan.

U kogo zazwyczaj szukasz
informacji zwigzanych z pracg?
Kto zazwyczaj udziela
informacji zwigzanych z praca?

Sie¢ rozwiazywania
probleméw — sie¢
wskazujaca, kto z kim
wchodzi w interakcje
w zakresie pomocy

W rozwiazywaniu
problemow
zwigzanych z pracg.

Interakcje z innymi ludzmi pomagaja
nam mysle¢ o waznych wymiarach
problemow, ktore staramy sie
rozwigzac, lub o skutkach dziatan,
ktore zamierzamy podjac.

Do kogo zazwyczaj zwracasz si¢
0 pomoc przy nowym wyzwaniu
lub przy rozwiazywaniu
probleméw w pracy?

Jak skuteczna jest dana

osoba przy realizacji

nowych pomystoéw lub przy
rozwigzywaniu problemow

w pracy?

Sie¢ wiedzy —

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

Wskazuje, z jakimi zagadnieniami
kierowac si¢ o pomoc do danej
osoby.

Silne sieci wiedzy sa podstawa do
silnych sieci informacyjnych.

Jak dobrze jeste$ zorientowany
na temat umiej¢tnosci i wiedzy
danej osoby?

Sie¢ dostepu (do
kluczowej wiedzy) —
sie¢ wskazujaca,

kto ma dostep do

0s0b majacych
niekwestionowana
wiedzg i doswiadczenie
zawodowe.

Sama informacja, ze kto$ posiada
wiedzg¢ 1 doswiadczenie, nie
pozwala zaktada¢, ze mozemy

z nich korzysta¢. Silna sie¢ dostepu
ma czesto kluczowe znaczenie dla
zapewnienia skutecznej wymiany
informacji i rozwigzywania
probleméw w odpowiednim czasie.

Kiedy potrzebuj¢ informacji lub

porady, dana osoba jest dla mnie
dostepna w wystarczajacej ilosci
czasu, aby pomoc mi rozwigzaé

moj problem.

Zrédlo: opracowanie whasnie na podstawie [Cross, Borgatti, Parker 2002, s. 42-43].
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4. Archetypowe role menedzerskie oraz koncepcja
kluczowych graczy

Dziatania w zakresie wykorzystania analizy sieci organizacyjnej moga stac sig¢ istot-
nym elementem uzupethiajagcym dotychczasowe podej$cie do mapowania organiza-
cji 1 identyfikowania 0sob posiadajacy wyzszy poziom innowacyjnego potencjatu.
Dodatkowo analiza sieci organizacyjnych, wykorzystywana do podnoszenia poten-
cjatu innowacyjnego organizacji, moze stuzy¢ do identyfikacji kluczowych oséb
w organizacji oraz jednostek posiadajacych wysokie wartosci cech typowych dla
ro6l menedzerskich, ktore sa niezbedne do dziatan innowacyjnych w ramach réznych
uktadow i powiazan.

Wsrdéd potencjalnych rol, ktore beda identyfikowane w sieciach organizacyj-
nych, mozna identyfikowac role wedtug koncepcji wskazanych na poczatku opraco-
wania, a proponowanych przez Manfreda F.R. Ketsa de Vries czy Grzegorza Belza,
a mianowicie innowatora i przedsigbiorcy, organizatora (administratora) oraz lidera.
Bazujac na powyzszym, mozna zakltadaé, ze innowator i przedsigbiorca to osoba,
ktora wykorzystuje pojawiajace sie mozliwosci, wprowadza innowacje i podejmuje
wyzwania, nawet jesli wymagaja one znacznych zmian. Lider charakteryzuje si¢
za$ tym, ze wzmacnia zaangazowanie i podnosi motywacj¢ pracownikow, zmienia
postawy 1 bodzce, rozwija poczucie wspolnych celow. Organizator (administrator)
natomiast zapewnia biezgca efektywno$¢ operacyjng, organizuje i standaryzuje pra-
c¢, wprowadza usprawnienia i najlepsze praktyki.

Nalezy doda¢, ze nie mozna oczekiwac posiadania wysokiego poziomu wszyst-
kich rol archetypowych od jednej osoby, gdyz kazdy, przynajmniej kontekstowo,
bedzie w okreslonej sytuacji pehit jedng z rol w wigkszym stopniu. Oczywiscie
przypisana rola tez nie jest jedyna i niezmienna dla danej osoby, a — jak wcze$niej
wskazano — poziom danego zestawu cech charakterystyczny dla okreslonej roli
moze by¢ zmienny w roznych sytuacjach i réznie te cechy moga si¢ uwidaczniac.
Dlatego wazne jest, by majac wiedze na temat relacji, czynnikdw nazywanych bodz-
cami i kontekstu sytuacji, analizowac poszczegolne role w sposéb odrebny. Inaczej
si¢ zachowa osoba, ktora ,,zazwyczaj” jest pouktadana i sprawnie organizuje prace
w chaotycznym zespole skladajacych si¢ z przedsigbiorcow i wspaniatych liderow,
a inaczej, gdy nie begdzie kto miat przejac¢ inicjatyw. By¢ moze pewne cechy w takiej
sytuacji spowoduja niejako konieczno$¢ podjecia przez nig roli przywodcy i popro-
wadzenia zespotu zgodnie z zaproponowang przez siebie wizjg w zupehnie innym niz
wczesniej obrany kierunku.

Innym nieco zagadnieniem w stosunku do rol archetypowych jest zagadnienie
kluczowych graczy. Analiza sieci daje mozliwosci identyfikacji 0sob kluczowych,
ktore nie musza w zaden sposob by¢ tozsame z zajmowaniem kluczowych pozycji
formalnych. Analiza moze wskazywac¢ na osoby zupehie inne, niz wynikatoby to ze
struktury formalnej. Pozwoli to z jednej strony na identyfikacje faktycznego wpty-
wu na organizacj¢ w roznych jej nieformalnych wymiarach sieciowych, a takze da
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mozliwo$¢ dopasowania sieci nieformalnych relacji do przyjetych zatozen, czyli na
przyktad do pobudzania innowacyjnosci.

Zagadnienie kluczowych graczy jest do$¢ znane. Nie jest jednak tozsame z cen-
tralno$cia (pozycja centralng wezta) jako jednym z wymiardéw sieci opisanym wcze-
$niej. Laczy sie wprost z mozliwosciami, jakie daje pozycja sieciowa kluczowego
gracza (KP), ktory wplywa na sie¢. Stephen P. Borgatti, jeden z tworcow koncepcji
kluczowych graczy, wymienia dwa warianty danego podej$cia. Mowi o kluczowych
graczach w ujeciu pozytywnym (KP-POZ) i negatywnym (KP-NEG), ktére jednak
wcale nie jest tozsame z negatywnym ujeciem uzywanym powszechnie [Borgat-
ti 2006, s. 22]. Koncepcja kluczowych graczy w ujeciu Borgattiego wykorzystuje
miare spojnosci sieci. Koncepcja KP-POZ wiaze si¢ z zatlozeniem istnienia wezta
(aktora powigzanego relacjami) lub kilku weztow o maksymalnej warto$ci miary
spojnosci, czyli najbardziej powigzanych z innymi weztami w sieci. Natomiast kon-
cepcja KP-NEG nawiazuje do wezta lub zestawu weztow, ktorych usunigcie z sieci
skutkowa¢ bedzie maksymalnym zmniejszeniem poziomu spojnosci pozostalych
weztow [Borgatti 2006, s. 22].

Swoje zastosowanie koncepcje KP-POZ znajdujg w sytuacji, gdy chcemy po-
przez zidentyfikowang, mala grup¢ nieformalnych liderow wdraza¢ zmiany organi-
zacyjne skutkujace w szerszym zakresie organizacji. Koncepcja KP-NEG, w swojej
najbardziej spektakularnej odstonie, jest wykorzystywana do ujecia (zneutralizowa-
nia) jednej lub grupy osob najbardziej wptywowych (ale niekoniecznie nalezacych
do kierownictwa organizacji), w taki sposob, by organizacja przestgpcza najbardziej
stracita na efektywnosci.

Zastosowanie w analizie sieci spotecznej koncepcji kluczowych graczy po to,
aby podnosi¢ potencjat innowacyjny organizacji, skupia¢ si¢ bedzie na pierwszej
z prezentowanych koncepcji, czyli KP-POZ. Identyfikacja osob kluczowych (we-
dhug koncepcji KP-POZ) w faktycznym, ale nieformalnym uktadzie bedzie miata na
celu zaangazowanie ich w sposob formalny w dziatania innowacyjne lub wiazanie
nieformalnymi, ale $wiadomymi z punktu widzenia kierownictwa dzialaniami czy
zadaniami z pozostatymi cztonkami zespotéw zadaniowych. Zagadnienie KP-POZ
skupia¢ si¢ bedzie na identyfikacji weztdw mogacych dociera¢ do najwigkszej licz-
by pozostalych o0sob, by poprzez nie wptywaé na najwigksza liczbe pracownikow.
Nie mozna tu jednak zastosowac prostej miary centralnosci sieci, gdyz oczywiscie
patrzac na jej definicje, widzimy wprost, ze dotyczy mozliwos$ci docierania do jak
najwigkszej liczby 0sob (weztow).Jednak nie znajduje ona zastosowania, gdy przyj-
mujemy zatozenie docierania do tych 0osob w n krokach, a nie wprost w jednym.

Czytelny obraz prostej sieci, bedacy potwierdzeniem takiej zalezno$ci, pokazuje
rysunek 3.Wezly a i b sg najlepiej powiazane w sposdb bezposredni, gdyz wigzg si¢
z pigcioma innymi i powigzanie to jest zdecydowanie lepsze niz w przypadku innych
weztow w tej sieci. Grupowanie ich wspdlnie nie daje zadnego rezultatu, gdyz suma
ich powigzan nie jest wigksza niz liczba powigzan kazdego ze wskazanych weztow
osobno. Jednak juz zestawienie weztdw a i ¢ jako kluczowych daje rezultat wska-
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Rys. 3. Przyktadowa sie¢ zaleznosci dla KP-POZ

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Borgatti 2006, s. 25].

zany przez Bogattiego, gdyz suma powigzan tych weztéw jest wieksza niz kazdego
z nich z osobna. Na tym prostym przyktadzie sieci widac, iz a i ¢ dociera do wszyst-
kich elementow tak zdefiniowanej sieci [Borgatti 2006, s. 25].

Tak okreslony sposob identyfikowania graczy kluczowych stawia zadanie wy-
korzystania minimalnej liczby os6b do osiggania najszerszego zasiegu realizowane-
go dziatania. Gdy moéwimy o przeptywie wiedzy czy informacji w kontekscie pro-
cesOW innowacyjnych, chcemy, by komunikat lub informacja miaty szanse¢ dotarcia
do wszystkich (lub jak najwiekszej liczby) uczestnikéw danej sieci bez koniecznosci
docierania bezposrednio do kazdego z osobna. Miarg osiggania celu moze by¢ po-
ziom pokrycia sieci poprzez wskazany zestaw KP-POZ, co jest zwigzane z analizg
wielu roznych wariantéw identyfikacji.

Druga kwestig jest tez to, jak dana osoba, wyodrebniona w ramach sieci, jest
w stanie samodzielnie dociera¢ do pozostatych uczestnikow w sieci. W ramach
wskazanych w dalszej czeSci opracowania przykladow bedziemy analizowaé nie
tylko zasieg danej osoby, ale réwniez zbiory os6b w réznych kontekstach sieci, czyli
np. w kontekscie sieci komunikacji czy w ramach sieci zaufania i komfortu. Kazdy
przypadek jest inny, gdyz inna kontekstowo jest analizowana sie¢. Relacje, ktore
je tworza, wynikaja z innego kontekstu i sa wynikiem oddziatywania réznych wy-
miar6w bodzcow. Identyfikacja osob kluczowych w ramach ponizszych przykta-
déw ma na celu wskazanie i wybor takich jednostek, ktore mimo ze dotychczas nie
byty angazowane, posiadaly najwickszy wptyw na zespot, a dzigki ich uczestnictwu
w wybranych aktywnos$ciach istnieje najwigksza szansa na podniesienie efektywno-
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$ci dzialania na rzecz podnoszenia potencjatu innowacyjnego organizacji czy nawet
tylko jej wybranych zespotow.

5. Przeksztalcanie zespolow pracowniczych

Zdaniem autora aby podnie$¢ potencjat innowacyjny zespotow w przedsiebiorstwie,
nalezy stworzy¢ atmosfere opartg na zaufaniu i komforcie, budowac postawy pro-
innowacyjne oparte na wspolpracy oraz komunikacji jak réwniez zapewniaé relacje
pomigdzy innowatorami, organizatorami i liderami w ramach wspolpracy zespotow.

Majac powyzsze na uwadze, w jednej z zagranicznych firm dziatajacych w bran-
zy energetycznej, ktora posiada w Polsce swoje zaktady produkcyjne, poddano ana-
lizie zagadnienie mozliwosci wdrazania innowacji. Byto ono utozsamiane z poten-
cjatem innowacyjnym, ktore chciano podnosi¢ i wzmacniaé poprzez przeksztalcanie
zespotow. W wyniku takiego wyzwania wykorzystana zostata metoda analizy sieci
organizacyjnej pracownikow z zatozeniem wytypowania nowych uktadow zespotow
produkcyjnych lub podejmowania interwencji na rzecz wzmacniania tych juz obec-
nie dziatajacych.

U podstaw zatozenia lezata koniecznos$¢ analizy sieci komunikacji, wspolpracy
oraz zaufania i komfortu. Dodatkowo, aby szuka¢ mozliwosci synergii i zapewnia-
nia efektywnosci dziatania, przeprowadzona zostata identyfikacja oséb w kontek-
scie cech archetypowych lideréw, czyli innowatorow/przedsiebiorcow oraz orga-
nizatorow. Wykorzystano réwniez koncepcje identyfikacji osoéb kluczowych, ktore
w dotychczasowym uktadzie strukturalnym nie odgrywaty istotnych rol, a ktoérych
relacje sieciowe promowaty do petnienia znaczacych rol w przysztosci.

Badanie zostalo przeprowadzone z uzyciem systemu Netwisor' umozliwiajg-
cego przeprowadzanie badan kwestionariuszowych online. Nast¢pnie tym samym
narzedziem przeprowadzono analizy danych i analizy graficzne. W samym badaniu
wzigto udzial ponad 250 respondentow, ktorzy wywodzili si¢ z kilku lokalizacji.
Dzigki mechanizmom monitorowania przebiegu prowadzenia badania oraz na pod-
stawie statystyk biezacego poziomu zwrotnosci, zaszytych w systemie Netwisor,
uzyskano zwrotnos$¢ na poziomie ponad 85%. Sieci, ktore zbudowano na podstawie
wskazan ankietowanych, docelowo objety ponad 400 0s6b w catej organizacji. Licz-
ba ta wynikata z poczatkowej grupy respondentéw zaproszonych do badania oraz
poprzez dopraszanie do badania osob, ktore byty wskazywane jako elementy sieci,
a nie zostaty ujete w poczatkowej grupie respondentéw. Jest to jedna z podstawo-

! System Netwisor jestem autorskim systemem analizy sieci organizacyjnych, ktory umozliwia
prowadzenie badan poprzez prowadzenie kwestionariuszy online, przetwarzanie analityczne na pod-
stawie miar sieciowych oraz wizualizacje¢ sieci spotecznych. System Netwisor opiera si¢ zarowno na
algorytmach autorskich wykorzystujacych teori¢ grafow, jak i na popularnych algorytmach wykorzy-
stywanych migdzy w innymi w projektach badawczych Uniwersytetu Stanforda w ramach szerszego
projektu SNAP — Stanford Network Analysis Project — wigcej na stronie http://snap.stanford.edu/.
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wych zasad budowania sieci spotecznych do celow analitycznych oraz wyznacznik
tego typu metody badawczej.

Wytypowano osoby posiadajgce najwyzsze wartosci cech archetypowych, kto-
rych zestawienie pokazuje tabela 2. Nie zawarto tam nazwisk ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ anonimizacji danych. W kolumnach wskazano wartosci cech archetypo-
wych innowatoréw/przedsigbiorcow, lideréw i organizatoréw. Im wyzsza wartosc,
tym wyzszy poziom natg¢zenia cech. Nie sg to warto§ci normatywne, wigc skala wy-
stgpowania poziomu nat¢zenia nie zastata znormalizowana dla branzy czy dla rynku,
a jest jedynie kontekstowo interpretowana w ramach sieci dla wyzszych i nizszych
wskazan.

Tabela 2. Warto$ci natezenia cech archetypowych w badaniu

Osoba prIzneI(li(;\i}:;)ti(c))rr/ca Lider Organizator
First Name 1; Last Namel 12 21 18
First Name 2; Last Name2 22 11 14
First Name 3; Last Name3 26 43 32
First Name 4; Last Name4 7 34 20
First Name 5; Last Name5 18 15 16
First Name 6; Last Name6 6 3 14
First Name 7; Last Name7 35 6 7
First Name 8; Last Name8 20 27 20
First Name 9; Last Name9 18 21 18
First Name 10; Last Namel0 10 9 19
First Name 11; Last Namell 9 5 12
First Name 12; Last Namel2 5 15 8
First Name 13; Last Namel3 34 12 10

Zrodto: opracowanie wtasnie na podstawie badan.

Drugim elementem realizowanym w badaniu byta graficzna interpretacja obra-
zO6w sieci, ktore maja wptyw na budowanie potencjatu innowacyjnego organizacji.
Wzigto pod uwagg sieci zaufania i komfortu, komunikacji i wspotpracy, jak tworza-
ce atmosfere wymiany wiedzy, przekazywania idei czy dzielenia si¢ pomystami. Ob-
razy sieci komunikacji, wsparcia i komfortu oraz zaufania, z podziatem na zespoty?,
prezentuja odpowiednio rys. od 4 do 6.

2 Opis widoczny na wizualizacjach pod hastem ,,process” jest przypisaniem umownym, wyni-
kajacym z systemowych zapisow atrybutdw, a faktycznie jest to podzial na zespoty wedtug struktury
badanej organizacji.
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’Zlo

Rys. 6. Sie¢ zaufania

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W prezentowanych powyzej wizualizacjach, widocznych na rysunkach od 4 do
6, wielko$¢ kotek wyraza warto$¢ miar archetypowych wynikajacych z poszczegdl-
nych relacji sieci oraz wskazujacych rézne role. Nie mamy tu wprost widocznego
rozroznienia typoéw rol, gdyz kazdorazowo trzeba by byto prezentowaé dodatkowe
wizualizacje, a z powodu ograniczonego miejsca prezentowane sg jedynie wizuali-
zacje w zakresie uwydatniajagcym archetypowe role innowacyjne i przedsigbiorcze.
Zestawienie zaprezentowane w tabeli 2 wskazuje poszczegoélne poziomy nat¢zenia
cech, co jest wystarczajace do prezentacji koncepcji badania. Kolejnym etapem po-
dejmowania decyzji zmieniajacych uktady formalne zespotéw pracowniczych, ktore
ma na celu podnoszenie potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa, bylo zestawie-
nie obrazow sieci i wskazanie o0sob istotnych dla innowacyjnosci dla trzech sieci
wspolnie, co prezentuje rysunek 7.

Wybrano dwie wyrdzniajace si¢ osoby (okreslone symbolami Z3 i Z8), ktdre do-
datkowo spetniaty kryterium powtarzalnos$ci w r6znych analizowanych kontekstach.
Oznacza to, ze bez wzgledu na analizowana sie¢ osoby te wykazywaty wysokie
poziom cech przedsigbiorczych i innowacyjnych w organizacji. Charakteryzuja si¢
rowniez duzg liczbg relacji, co jest widoczne poprzez ich umiejscowienie bardziej
centralnie w stosunku do wszystkich wezldw na wirtualnym okrggu tworzonym
przez wezty. Idac dalej, zbadano ego sieci danych weztow, ktore zostaty wskazane
jako osoby, na bazie ktorych w przysztosci mozna budowac nowe zespoty o wyso-
kim potencjale innowacyjnym.
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Rys. 7. Wskazanie 0sob kluczowych dla innowacyjnosci w kontekscie trzech analizowanych sieci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Badanie ego sieci mialo na celu zweryfikowanie zasiggu i wytypowanie poten-
cjalnych wspotpracownikow. Oczywiscie istnieje istotne zagrozenie, ze przemode-
lowane zespoly nie beda powigzane z dzi§ zidentyfikowanymi relacjami, gdyz ju-
tro uktad sieci si¢ zmieni. Jednak obecne relacje moga stanowi¢ punkt wyjscia do
kolejnych ewentualnych przeksztatcen, a nowe zespoly tworzace nowe sieci moga
by¢ poddane ponownemu badaniu, jesli uzasadnione bedzie podejrzenie o braku
istnienia takich relacji. Przyktadem takiego podejrzenia moze by¢ brak spetnienia
stawianych celéw przed nowym zespotem lub inne przejawy jego nieefektywnosci.
Wizualizacje analizowanych sieci wraz z kontekstowymi ego sieciami dla wybra-
nych weztow prezentuja odpowiednio rysunki od 8 do 10.

Kolejne dziatania miaty na celu uformowanie nowych zespotéw na podstawie
przedstawionych rekomendacji formalnych. Miaty one przed soba postawione nor-
malne i biezace cele wynikajace z dotychczasowych przypisan do departamentéw oraz
funkcji. Dodatkowym elementem, ktory byt juz wczesniej analizowany w kontekscie
wszystkich zespotéw w danym departamencie, byt wskaznik innowacyjnosci.

Po dwoch kwartatach dziatania nowo powstatych zespotow mozna byto podsu-
mowac obserwacje 1 wysung¢ wnioski $wiadczace o ich wysokim potencjale inno-
wacyjnym. W sposob bardziej widoczny niz pozostale zespoty, dziatajace wedlug
starego sposobu zorganizowania, koncentruja si¢ one na nowos$ciach, co przejawia
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

si¢ miedzy innymi w tym, iz generujg przecigtnie trzy razy wigcej pomystow inno-
wacyjnych niz inne, porownywalne zespoty. Dodatkowo oba nowo powstate zespoty
realizujg i komercjalizujg niemal pie¢ razy wiecej (innowacyjnych) rozwigzan niz
W przesztosci.

6. Podsumowanie

Innowacyjnos$¢ oraz potencjat innowacyjny to istotne elementy w procesie podno-
szenia konkurencyjnos$ci oraz budowania dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej —
sa jedna z podstaw trwania i rozwoju przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa chcac podnosi¢ poziom innowacyjnosci i zakresu jej oddzia-
tywania, siggaja do coraz to nowszych, niekonwencjonalnych rozwigzan, bo pragna
wyeliminowaé brak wystarczajacych efektow. Wskazane w badaniu podej$cie do
analizy sieci organizacyjnej, majace na celu podnoszenie innowacyjnosci organi-
zacji i budowanie jej potencjalu innowacyjnego, wydaje si¢ spelnia¢ warunki sku-
tecznego narzedzia w tym zakresie. Przeprowadzone badania oparte na analizie sieci
oraz zaproponowane na tej podstawie rozwigzania doprowadzily do zatozonego celu
podniesienia poziomu innowacyjnosci. Mozna wigc zaktada¢, ze podejscie wyko-
rzystujace analize sieci spotecznych ma szansg¢ sta¢ si¢ petnoprawnym narzgdziem
wspierajacym innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw.
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