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ZARZĄDZANIE LUDŹMI W SIECI.  
WSTĘP DO NETWORK BASED VIEW

Streszczenie: W opracowaniu zaproponowano 14 wytycznych dla konstruowania ZZL w or-
ganizacjach sieciowych. Opracowane wytyczne są efektem zestawienia podstawowych zało-
żeń teorii sensmakingu, podejścia zasobowego do organizacji i podejścia sieciowego do orga-
nizacji. Propozycja Network Based View jest prostą konsekwencją czterech konkluzji: 1) nie 
ma możliwości opracowania jednej wzorcowej definicji organizacji sieciowej; 2) organizacja 
zawsze jest siecią społeczną; 3) różne typy organizacji można uporządkować ze względu na 
atrybuty sieci społecznych; 4) organizacja to zbiór zasobów uporządkowanych w drodze ak-
tywności intelektualnej społecznego aktora.

Słowa kluczowe: organizacje sieciowe, zarządzanie zasobami ludzkimi, Network Based 
View.

1. Wstęp

Istota i znaczenie organizacji sieciowych były ukazane przez wielu badaczy [Parkhe, 
Wasserman, Ralston 2006]. Od ponad trzydziestu lat są one przedmiotem badań na-
ukowych z zakresu zarządzania [Bieniok, Rokita 1984; Błaszczyk (red.) 2005; Sta-
bryła (red.) 2009]. Już wówczas dostrzegano, że w miejsce wyniszczających sposo-
bów konkurowania, radykalnych konfrontacji z pracownikami i lokalnymi władzami 
organizacje poszukiwały i nadal poszukują nowych form współpracy, nowych form 
tworzenia więzi społecznych. W efekcie zakłócone zostały klasyczne wyróżniki or-
ganizacji, takie jak: świadomość granic, cele, system przemyślanego wcześniej dzia-
łania, postulat kontroli [Aldrich 1979]. Pojawienie się kategorii organizacji siecio-
wych postawiło także nowe wymagania względem zarządzania zasobami ludzkimi. 
Zgodnie z konfiguracyjnym i sytuacyjnym podejściem zarządzanie to powinno być 
dopasowane do specyfiki firmy [Delery, Doty 1996]. Takie wymaganie stawia także 
zarządzanie strategiczne. 

Opracowanie ma na celu wypracowanie podstawowych założeń konstrukcji roz-
wiązań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, które będą dopasowane do spe-
cyfiki organizacji sieciowych. Schemat postępowania badawczego oddają następu-
jące kroki. Po pierwsze, starano się ustalić specyficzne cechy organizacji typu 
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sieciowych (definicję realną). W tym celu zastosowano prostą metodę analizy słów 
kluczowych zawartych w odnalezionych określeniach. Następnie podjęto próbę 
ustalenia konkluzji, które można przełożyć na wytyczne dla zarządzania zasobami 
ludzkimi. 

2. Próba ustalenia wzorca określenia organizacji sieciowych

W literaturze przedmiotu można odnaleźć wiele określeń kojarzonych z organizacja-
mi sieciowymi. Wybrane z nich przedstawiono w tab. 1. Przy wyborze kierowano się 
dostępnością źródła dla polskiego czytelnika (wydanie w języku polskim). Chciano 
w ten sposób zachować w początkowej fazie badań walor tożsamości kulturowej. Na 
tym etapie nie przywiązano także szczególnej wagi do zgodności nomenklatury. W 
przypadkach tłumaczeń zaufano ich autorom, w przypadkach polskich propozycji 
starano się zaś podporządkować intuicji autorów określeń, którzy lokowali je w tek-
stach z zakresu zarządzania i organizacji. Na takiej podstawie w późniejszych kro-
kach starano się rozszerzyć dokonane ustalenia, czyli wstępną konstrukcji, zidenty-
fikowany rdzeń pojęcia. Mimo ewentualnych wątpliwości ortodoksyjnych 
metodologów podjęto ryzyko takich badań, uwzględniając kartezjański postulat wy-
chodzenia w kwestiach trudnych od spraw, które wydają się prostsze oraz podziału 
złożonych całości na części [Kartezjusz 2003].

W celu przeprowadzenia analizy treści zapisów w tab. 1 obok źródła i przytacza-
nej z niego definicji w czwartej kolumnie tabeli dokonano ekstrakcji słów kluczo-
wych, wokół których konstruowane było przytaczane pojęcie. Następnie porównane 
ze sobą słowa kluczowe z różnych wierszy stworzyły podstawę analizy treści. Przy-
jęto, że mogła ona doprowadzić do: wypracowania syntetycznego określenia organi-
zacji sieciowej lub/i specyfikacji atrybutów takiej organizacji bądź stwierdzenia, że 
zidentyfikowana różnorodność nie pozwala na wypracowanie syntetycznego okre-
ślenia. Jednocześnie należy zastrzec, że w pierwszych dwóch przypadkach kolejnym 
krokiem powinno być dalsze poszukiwanie różniących się od już zebranych defini-
cji. W trzecim przypadku (stwierdzonej dużej różnorodności) zasadne będzie poszu-
kiwanie podobieństw i różnic między poszczególnymi podejściami. 

Zbierając wszystkie słowa kluczowe, a następnie eliminując powtórzenia, moż-
na otrzymać zestaw przeszło czterdziestu wyróżników, które zostały użyte przez au-
torów do scharakteryzowania podanych w tab. 1 określeń. Zaproponowany porządek 
wskazuje na fragmentaryczność ujęć i ich różnorodność. Zatem synteza jest stosun-
kowo trudna i z konieczności obarczona wieloma subiektywnymi uproszczeniami. 
Przytaczani, czy to w tłumaczeniach, czy też ze źródeł oryginalnych, autorzy kon-
struują swoje propozycje logicznie i spójnie. Choć można mieć intuicyjne uczucie 
podobieństwa formułowanych określeń, to jednak prosta analiza lingwistyczna 
wskazuje na istotne różnice w akcentach, strukturze, słowach itd. Autorzy budują 
swoje propozycje na podstawie własnych założeń logicznie powiązanych z proble-
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mem i przedmiotem, którym się zajmują. Nie jest to konstrukcja odnoszona do wy-
różników tradycyjnej organizacji ani opozycja w stosunku do wybranego paradyg-
matu. Wobec takiego spostrzeżenia wiedza o organizacjach sieciowych wydaje się 
potencjalnie nieograniczona. Zbieranie kolejnych definicji prawdopodobnie by po-
głębiło problem różnorodności. W związku z tym przyjmuje się, że nie można jed-
noznacznie i precyzyjnie określić organizacji sieciowej. Jest to raczej rodzina okre-
śleń używanych do przekazania stanowiska badacza względem danego zbioru lub 
pojedynczej organizacji. Na pewno natomiast można stwierdzić, że organizacje sie-
ciowe to szczególny rodzaj sieci społecznych i że poddają się one typizacji [Engel-
hardt 2008]. Identyfikacja typów ma duże znaczenie dla menedżerów i badaczy  
zarządzania, pozwala bowiem odkrywać kierunek zmian, zorientować doskonalenie 
organizacji. Odkrywanie orientacji przyniosło już uznane efekty w badaniu strategii 
organizacji [Moszkowicz 2000; Obłój 2001]. 

Reasumując, można stwierdzić, że choć nie można podać ogólnej definicji orga-
nizacji sieciowej (typu idealnego), można wskazać na wiele typów organizacji opar-
tych na sieciach społecznych (np. od sieci obozów pracy do sieci społeczności por-
talowych). Takie podejście zwraca uwagę na aspekt aktywności obserwatora, aktora 
przy definiowaniu organizacji sieciowej. Stąd już krok do tego, aby zaproponować 
Network Based View jako sposób identyfikacji i analizy organizacji. Ta propozycja 
nie jest wynikiem poszukiwania oryginalności, ale uznania nadmiaru możliwości w 
definiowaniu organizacji sieciowych. 

Zgodnie z nią sieciowość należy uznać za sposób patrzenia na organizację – spo-
sób, który ma nie tylko wymiar epistemologiczny, ale i ontologiczny, metodologicz-
ny i aksjologiczny. Istotne staje się również określenie zależności pomiędzy propo-
zycją Network Based View i Resource Based View. Opisując ją, można na przykład 
uznać, że zasoby tworzą przestrzeń wypełnioną relacjami. To aktywny aktor identy-
fikuje i porządkuje tę przestrzeń. W przypadku sieci organizacyjnej porządek doty-
czy (przez analogię do zasobów strategicznych) cennych, trudnych do imitowania, 
pozostających pod kontrolą aktorów relacji, które definiują daną organizację i stano-
wią o jej zdolności do przeżycia i rozwoju. Identyfikacja organizacji sieciowej, a 
także sieci zasobów (relacji między zasobami) i ich uporządkowanie zależą od ak-
tywności intelektualnej aktora/badacza. Zatem do istnienia organizacji sieciowej ko-
nieczne stają się w tym ujęciu:

a) aktywność intelektualna (pozwala na identyfikację i uporządkowanie zaso-
bów, efektów i relacji),

b) zasoby o zdefiniowanych atrybutach,
c) relacje (bez nich nie ma sieci),
d) działanie,
e) wyobrażony efekt. 
Pierwsze miejsce aktywności intelektualnej nie jest przypadkowe.
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3. ZZL w organizacjach sieciowych − propozycje i problemy

Choć wcześniej zaproponowano możliwość połączenia spojrzenia zasobowego i sie-
ciowego, to jednak działania nazywane zarządzaniem zasobami ludzkimi mają inne 
ukierunkowanie, a nawet inny sens. Istotą nie jest w tym przypadku zespolenie, ale 
przede wszystkim zrozumienie, a następnie uznanie teorii (sensu) sieci. W przyję-
tym znaczeniu uwaga w naturalny sposób kieruje się ku sensmakingowi Weicka 
[Weick 1995]. Sensmaking składa się z działań konstruujących rzeczywistość. W 
codziennej działalności i w próbach nadawania mu porządku wyłania się jego sens. 
Do jego zidentyfikowania i podtrzymywania wykorzystywane są symbole, a jednym 
z nich jest właśnie organizacja sieciowa. Stawia na pragmatyzm i egzystencjalizm. 
Sensmaking jest figurą, teoretyzowanie zaś jest tłem. 

Poniżej zostaną zaprezentowane różne wytyczne [Weick, 2005, s 395], które 
pomagają sprostaniu wyzwaniom tworzenia teorii konkretnej organizacji sieciowej 
(nie typu idealnego, ogólnego). Konstrukcja opisu jest następująca: 

wytyczna ogólna, ––
przykłady sposobów realizacji w skrajnych typach sieci (hierarchicznej i wirtu-––
alnej), wytyczne dla praktyki zarządzania zasobami ludzkimi (opis specyfiki).

I wytyczna ogólna
Tworzenie sieci nie polega na klarowaniu (ekstrakcji), ale rozpoznawaniu domi-

nującej idei utrwalania relacji.

Przykład zastosowania wytycznej I
W klasycznej sieci ekstrakcja opiera się na identyfikacji pozycji lub pracy (job), 

zadania, celów. W sieci wirtualnej ekstrakcja opiera się na identyfikacji korzyści z 
wymiany lub bycia w sieci. 

Konsekwencje wytycznej I dla praktyki ZZL
Tworząc sieć społecznościową, w mniejszym stopniu należy selekcjonować kan-

dydatów na wejściu do sieci, a bardziej w trakcie pozostawania w sieci (sprawa 
kosztów otwartej „rekrutacji” i nieostrej „selekcji” na wstępie jest kompensowana 
umiejętnym korzystaniem z istniejących zasobów). 

II wytyczna ogólna
Konieczne jest utrzymywanie „mówienia”, dyskutowania w sieci i różnorodno-

ści w wypowiedziach, które mają ośmielać do wzbogacania, odnawiania, uaktual-
niania relacji.

Przykład zastosowania wytycznej II
W tradycyjnych sieciach spotkania mają charakter proceduralny i zmierzający 

do efektu. W sieciach wirtualnych spotkania mogą przybierać charakter efemeralny 
i gadany. 
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Konsekwencje wytycznej II dla praktyki ZZL
Podczas tworzenia sieci społecznościowej doskonalenie ludzi w mniejszym stop-

niu dotyczy zaprogramowanych działań edukacyjnych (szkoleniowych), a w więk-
szym opiera się na indywidualnych umiejętnościach do rozwijania siebie samego.

III wytyczna ogólna
Należy odrzucić analityczny kierunek i planowanie na rzecz tworzenia sensu i 

spotkań. Nie będzie się wiedziało, co się rozumie, aż do momentu działania, a kon-
kluzje z tego, co się robi, należy wypowiedzieć.

Przykład zastosowania wytycznej III
W sieci tradycyjnej wprowadzenie do działania może się opierać na pozycji, in-

strukcji, a sprawozdanie na kontroli. W sieciach wirtualnych relacja uwikłania w 
relacje staje się źródłem i skutkiem aktywności, z którego zdaje się sprawę po jego 
zaistnieniu, a aby zrozumieć, w co jesteśmy uwikłani, trzeba opisać relację.

Konsekwencje wytycznej III dla praktyki ZZL
W sieciach społecznościowych powinno się zrezygnować z wyłaniania ról, a 

tym bardziej utrwalonych i wzorcowych opisów pracy.

IV wytyczna ogólna
Granice organizacji mają charakter chwilowo ograniczony przez zdolności inte-

lektualne do definiowania. 

Przykład zastosowania wytycznej IV
W tradycyjnej organizacji granice zmierzają do utrwalenia w czasie. W wirtual-

nej sieci granice są stale zmieniane (nazywane po nowemu).

Konsekwencje wytycznej IV dla praktyki ZZL
Zezwolenie na definiowanie zasobów ludzkich przez każdego członka sieci spo-

łecznościowej.

V wytyczna ogólna
Dobrze jest interpretować, uzupełniać własny kierunek doskonalenia, pozosta-

wać w cieniu i kontynuować działanie dopóty, dopóki jest zbyt późno na obranie 
innego rozwiązania, zgadywanie i porzucanie. Choć to postępowanie jest ryzykow-
ne, ma ono większy sens niż planowanie, ponieważ człowiek zawsze pozostaje w 
sieciach, a ich kształt w dużej części jest przypadkowy i warunkowany wyborami 
wcześniejszymi. 

Przykład zastosowania wytycznej V
W sieciach tradycyjnych hierarchię, pozycje utrzymują osoby w cieniu dopóty, 

dopóki będą socjalizowane. W sieciach wirtualnych liczą się osiągnięcia, ale one są 
jedynie artefaktem relacji, zatem odkrywanie ich racji jest podobne do odkrywania 
bazowych założeń kulturowych. Jednostka jest tylko składową kultury, a nie jej je-
dyną determinantą.
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Konsekwencje wytycznej V dla praktyki ZZL
W sieciach społecznościowych należy zmuszać do teoretyzowania, ale nie po to, 

aby być oryginalnym, lecz by zrozumieć paradoks rutynowej innowacyjności.

VI wytyczna ogólna
Należy zwracać uwagę na niespodzianki, przerwy, załamania, ponieważ one są 

świetnymi okazjami do tworzenia sensu i teorii relacji.

Przykład zastosowania wytycznej VI
W tradycyjnych sieciach kryzysy uwalniają siły naprawiające, przywracające 

stan istniejący. W sieciach wirtualnych załamania prowadzą do lepszego zrozumie-
nia sieci.

Konsekwencje wytycznej VI dla praktyki ZZL
Uprzedzanie członków sieci o znacznym prawdopodobieństwie załamania się 

relacji (niekoniecznie uczenie ich przezwyciężania kryzysów, działanie ad hoc), pro-
wokowanie załamania.

VII wytyczna ogólna
Angażowanie się w prawdziwe „robienie”, a nie tylko w prawdziwe szukanie, 

ponieważ prawda o relacjach jest czymś ujmowanym osobiście, narzucanym i nego-
cjowanym. 

Przykład zastosowania wytycznej VII
W tradycyjnych sieciach wiele czasu zajmuje planowanie. W sieciach wirtual-

nych szybsze są akcje i reakcje niż zdolność do antycypowania.

Konsekwencje wytycznej VII dla praktyki ZZL
Skoncentrowanie się na tworzeniu wsparcia dla archiwizacji i refleksji nad zda-

rzeniami zachodzącymi w sieci społecznościowej. Pilnowani, aby archiwum nie 
było wykorzystywane do podtrzymywania swojej racji.

VIII wytyczna ogólna
Kopiowanie i rozpowszechnianie relacji tworzy sens sieci. 

Przykład zastosowania wytycznej VIII
W sieciach tradycyjnych formalizacja i doskonalenie pracowników kopiują roz-

wiązania. W sieciach wirtualnych doskonalenie może się opierać na przyzwyczaje-
niach i rutynach wykreowanych przez możliwości techniczne sprzętu – np. wyślij do 
wielu. 

Konsekwencje wytycznej VIII dla praktyki ZZL
Odkrywanie prawidłowości imitowania i kreowania nowości w sieci społeczno-

ściowej (np. poprzez wykorzystanie idei identyfikowania rutyn lub wprowadzanie 
technicznych udogodnień dla uczestników).
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IX wytyczna ogólna
Nazywanie fenomenu sieci z dbałością i pomijaniem nazw odziedziczonych do-

póty, dopóki nie otrzyma się bogatszego wyrazu. Wspomaganie procesu jako orygi-
nator. 

Przykład zastosowania wytycznej IX
W tradycyjnych sieciach ważne jest zachowywanie tradycyjnego, profesjonalne-

go nazewnictwa (np. stanowisk pracy). W sieciach wirtualnych tezaurus jest zmien-
ny i żywy.

Konsekwencje wytycznej IX dla praktyki ZZL
Pozwalanie na tworzenie własnych „loginów”, ale dopilnowywanie adekwatno-

ści ich znaczenia.

X wytyczna ogólna
Rysowanie kontekstu teorii sieci tak, aby podtrzymywać tworzenie sensu, które-

go finałem jest wykreowanie akronimów.

Przykłady rozwiązań w różnych typach sieci
W tradycyjnych sieciach symbole mają charakter najczęściej destrukcyjny (np. 

przezwiska kierowników, opisy sytuacji zapamiętanych), w organizacjach wirtual-
nych akronimy identyfikują pozytywnie.

Wytyczne dla praktyki ZZL
Dostarczanie wsparcia technicznego i infrastrukturalnego, informacyjnego, or-

ganizacyjnego dla rysowania kontekstu i jego łączenia w charakterystyczne zbitki.

XI wytyczna ogólna
Dbanie o wyjaśnienia z uznaniem różnych kompromisów między uogólnienia-

mi, prostotą, i trafnością.

Przykład zastosowania wytycznej XI
W tradycyjnych sieciach wyjaśnienie musi być racjonalne i wzmocnione wła-

dzą. W sieciach wirtualnych racjonalne dowodzenie nie jest koniecznością – wyja-
śnienie odbywa się na poziomie porozumienia „domniemanego”.

Konsekwencje wytycznej XI dla praktyki ZZL
Potrzebne staje się odkrywanie sposobu rozumowania i tworzenie platformy 

dyskusji intelektualnej.

XII wytyczna ogólna
Łagodzenie żądań aż do momentu, w którym ludzie porozumieją się i zgodzą się 

z definicją sieci i zaczną rejestrować więcej szczegółów o fenomenach, a następnie 
będą zdolni do ich konceptualizowania.

Przykład zastosowania wytycznej XII
W tradycyjnej sieci hierarchia wymaga uznania swojej interpretacji. W sieci wir-

tualnej interpretacja staje się możliwa dzięki osłabieniu własnych żądań i ustalenia 
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tego, co jest kluczowe dla trwania i ewentualnie rozwijania sieci. Konceptualizacja 
w sieciach tradycyjnych opiera się na usankcjonowanych programach postępowania 
(np. ISO), w sieciach wirtualnych konceptualizacja i programy się wyłaniają, ale 
mogą być redefiniowane w zderzeniu ze zdarzeniami.

Konsekwencje wytycznej XII dla praktyki ZZL
Tworzenie „wentyli bezpieczeństwa” (sposobów wyjścia z dysonansów lub sy-

tuacji bez wyjścia) dla osób zdeterminowanych, egoistycznych, altruistycznych. In-
wentaryzowanie wyłaniających się programów, zwyczajów i ich ocena (niekoniecz-
nie podtrzymywanie, czasami „łamanie” w imię własnych interesów).

XIII wytyczna ogólna
Teoria sieci organizacyjnej to teoretyzowanie na temat tego, co już uprzednio 

zostało zrozumiane i ujęte w słowach. Teoria opisuje strumień świadomości i pojmo-
wanie tego, co już wiemy. 

Przykład zastosowania wytycznej XIII
W tradycyjnych sieciach stan formalny różni się od praktyki i opowieści organi-

zacyjnych. W sieciach wirtualnych opowieści tworzą matrycę kształtującą świado-
mość, a stan formalny nie zakłóca pojmowania tej matrycy.

Konsekwencje wytycznej XIII dla praktyki ZZL
Budowanie zdolności do teoretyzowania.

XIV wytyczna ogólna
Dążenie do dobrej sentencji.

Przykład zastosowania wytycznej XIV
W tradycyjnych sieciach sentencja tworzy kamuflaż organizacyjny. W sieciach 

wirtualnych sentencja ma charakter domniemany, ale w najistotniejszych punktach 
jest podzielana przez członków sieci, gdyż jest przez nich tworzona, a nie jedynie 
inkorporowana.

Konsekwencje wytycznej XIV dla praktyki ZZL
Podsumowywanie wiedzy o sieci przy różnych okazjach okolicznościowych, na 

przykład przy tworzeniu PR-u sieci. 
Zaprezentowane propozycje w swojej istocie kwestionują zasadnicze, znane z 

podręczników sposoby realizacji zarządzania zasobami ludzkimi. Sprawiają także 
wrażenie wewnętrznej sprzeczności, ale teoria sieci i zarządzanie nimi nie są od nich 
wolne. Mimo zidentyfikowania różnic trudno jeszcze dokonać syntezy w postaci 
ukazania teorii ZZL w poszczególnych typach organizacji sieciowych. 
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4. Dyskusja i przyszłe badania

Przedstawiona analiza potwierdza, że organizacje sieciowe są zbiorem możliwych 
typów, a nie typem jednym idealnym. Nie jest to wniosek odkrywczy, ale równocze-
śnie jego konsekwencje dla zarządzania zasobami ludzkimi powinny być wyraźnie 
sformułowane.

W uporządkowanej przestrzeni lub na osi (continuum) można ulokować różne 
typy organizacji sieciowych (bazując na koncepcji sieci społecznej). W efekcie moż-
na również dostrzec, że różny jest poziom trafności poszczególnych sposobów za-
rządzania zasobami ludzkimi. Jednak w organizacjach najbliższych naturalnym sie-
ciom społecznym potrzebne wydaje się przebudowanie koncepcji ZZL, a nawet 
rezygnacji z tego typu zarządzania. Poszukując odpowiedniej koncepcji, należałoby 
także odrzucić wszystkie dotychczasowe idee. Pewne nadzieje budzi zarządzanie 
kapitałem ludzkim, ale nie w konwencji fascynowania się liczeniem kapitału, popu-
laryzacji jego idei, ale zarządzania. To osobne wyzwanie dla środowiska osób zaj-
mujących się problemami ludzi w organizacji. Podejście sieciowe źle się komponuje 
także z ideą pracy.
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MANAGING PEOPLE a network organization.  
Introduction to Network Based View

Summary: This paper provides 14 guidelines for HRM construction in networking organiza-
tions. Elaborated guidelines are the effect of coupling Basic assumptions are the result of 
sensmaking theory, RBV theory and the concept of Network Based View. Network Based 
View proposition is the simple consequence of three conclusions (emerged after the analysis 
of literature): 1) it is impossible to elaborate one, general, perfect definition of network or-
ganization, 2) organization is always a social network (social nature of organization), 3) it is 
possible to put in order different types of organizations from the perspective of social network 
attributes, 4) organization is a set of resources, and intellectual activity of social actor ensures 
order in this set.
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