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8 Cztowiek w sieci relacji spotecznych

Zaden cztowiek nie jest samotng wyspq [...].
(Donne, 1987)

8.1. Relacje miedzyludzkie i sieci spoteczne
w §rodowisku pracy

Zaleznosci pomiedzy ludZzmi definiowane jako relacje spoteczne w Srodowisku pracy
sg kluczowe dla sukcesu organizacji. Dziatania i zachowania poszczegdlnych pracow-
nikdéw same w sobie nie decydujg o mozliwosci osiggania sukcesu. Staje sie to mozliwe
dopiero wtedy, gdy pracownicy wchodza w interakcje z innymi osobami w $rodowi-
sku swojej pracy. W ramach wspoétczesnych nurtéw w zarzadzaniu mozna wskazac na
poglad, ze zrozumienie ztozonych relacji, ktére tworzg sieci wzajemnych oddziatywan
miedzy ludzmi, jest niezbedne do efektywnego funkcjonowania organizacji. Wedtug
Barabasiego (2012, s. 15): ,nie zrozumiemy dziatania danej jednostki, [...] jesli zignoru-
jemy ztozone sieci wzajemnych oddziatywan tych oséb”. Same relacje w srodowisku
pracy mozna rozumie¢ jako ,[...] zbiér odczué, postaw i zachowan wobec dwéch (lub
wiecej) podmiotéw oraz oddziatywan zachodzacych miedzy nimi, ktére moga miec
charakter pozytywny, negatywny lub obojetny” (Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 22). Co
istotne, relacje te mozna bada¢, stosujac podejscie wykorzystujace rozumienie zbio-
réw relacji jako sieci spotecznych. W naukach o zarzadzaniu i jakosci pojecie sieci jest
rozumiane niemal intuicyjnie, ale nie mozna powiedzie¢, ze jednoznacznie. Zawsze
jednak analiza sieci odnosic sie bedzie do kontekstu badanego zjawiska.
Wykorzystywane w opracowaniu pojecie sieci nie wywodzi sie z zarzadzania,
a ,wrecz przeciwnie, koncepcje sieci byty przywotywane w ciggu ostatnich stu lat
w takich dziedzinach, jak fizyka, biologia, lingwistyka, antropologia, socjologia czy
psychoterapia” (Wawrzynek, 2019, s. 26). Analizy relacji w srodowisku pracy ujetych
w sieci spoteczne w organizacji bazuja na zatozeniach siegajacych lat 50. XX wieku.
To Barnes (1954, s. 43) w swoich badaniach zapoczatkowat uzywanie pojecia sieci
(network) do obrazu wielowymiarowego uktadu relacji pomiedzy ludZmi réwniez
w ich srodowisku pracy. Aby wskazac¢ zastosowanie analizy relacji w srodowisku pra-
cy, nalezy pokazac jej dwa wymiary. Pierwszy, czyli analiza sieci, stuzy rozumieniu
istnienia relacji pomiedzy ré6znymi $rodowiskami, jakimi sa oddzielne organizacje
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8. Cztowiek w sieci relacji spotecznych
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114 Cztowiek w $rodowisku pracy

(Baker i Faulkner, 2002). W tym wymiarze mozemy badac efektywnos¢ czy tez spraw-
nos$¢ wspotpracy rynkowej, ale rdwniez wspotpracy dziatan na poziomie strategicz-
nym, w rozumieniu podejmowanych aktywnosci badanych przedsiebiorstw. Analiza
w wymiarze drugim, czyli Srodowiska pracy jednej organizacji (Gulatiiin., 2002), moze
stuzy¢ do badania wydajnosci pracy ludzi w srodowisku pracy, doskonalenia zespo-
téw pod katem zarzadzania projektami (Pryke, 2012) czy tez do poszukiwania zrédet
innowacji i kreatywnosci (Burt, 2004; Obstfeld, 2005). Teoretycznie zakres podejscia
jest oczywiscie znacznie szerszy, jednak kazdorazowo sama specyfika analiz odnosi
sie do relacji pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami organizacji. Aby jednak dalsze roz-
wazania mogty bazowac na wspdlnym rozumieniu w punkcie wyjscia, mozna przyja¢,
ze siec relacji spotecznych w kontekscie organizacji i sSrodowiska pracy nalezy rozu-
miec¢ jako wielowymiarowy uktad relacji, ktérego analiza umozliwia zrozumienie inter-
akgji i zaleznosci zarébwno pomiedzy réznymi organizacjami, jak i wewnatrz pojedyn-
czej organizagji.

Analiza sieci spotecznych w srodowisku pracy daje mozliwos¢ poszukiwania za-
leznosci odnoszacych sie do teorii graféw, uzywanej przez socjologéw do badania
zachowania ludzi w grupach. W zaproponowanej przez Milgrama koncepcji matych
Swiatéw mozna odnaleZ¢ zatozenie, ze nie sama liczba relacji, a ich charakter odpo-
wiada za utrzymywanie efektywnosci powigzan (Kleinberg, 2000). Natomiast bazujac
na teorii stabych wiezi Granovettera (1973), mozna stwierdzi¢, ze w Srodowisku pracy
moga istnie¢ zaréwno silne (bezposrednie), jak i stabe wiezi (potgczenia dalekosiezne).
Kazdy z pracownikéw czy wspotpracownikéw wehodzacych w srodowisko pracy ma
zaréwno silne relacje (np. jak z najblizszymi), jak i stabsze (np. relacje z dalszymi zna-
jomymi). | tu znéw nalezy podkresli¢, ze sama sita relacji nie determinuje jednoznacz-
nej interpretacji danej relacji w srodowisku. Kilduff i Tsai (2003) w swoich badaniach
dowodzg, ze znaczenie wptywu relacji w srodowisku pracy moze wynika¢ zaréwno
z pozycji danej osoby, jak i z ukfadu relacji, w ktére pracownik jest zaangazowany.
Autorzy ci wskazuja réwniez, ze w $Srodowisku pracy miedzy pracownikami istnieja tak
zwane wzorce sieciowe. Zatem opierajac sie na relacjach, jakie mozna identyfikowac
miedzy ludzmi w srodowisku pracy, nalezy przyjac, ze jesli chcemy zrozumie¢ zacho-
wania cztowieka, to powinnismy analizowac zaréwno jego zachowanie, jak i Srodowi-
sko, w ktérym to zachowanie wystapito. Innymi stowy - analizujgc zachowanie danej
osoby, nalezy pamieta¢, ze dziata ona w ramach istniejacych wiasciwosci relacyjnych
(strukturalnych), zwigzanych z innymi osobami w analizowanym srodowisku pracy
(Haweiin., 2004, s. 971).

Aby zrozumiec i uporzadkowac relacje spoteczne, ktére powstajag w srodowisku
pracy miedzy poszczegdélnymi osobami, konieczne jest przyjecie okreslonej definigji
sieci spotecznej. Sie¢ spoteczna wystepujgca w Srodowisku pracy rozumiana jest w tym
opracowaniu jako struktura wiezi lub zmiennych relacyjnych pomiedzy uczestnikami
organizadji (czyli inaczej ludZmi zaangazowanymi w realizowane prace) (Wawrzynek,
2015, s. 24). Taka sie¢ odwotuje sie do okreslonej grupy ludzi{1 ... n} orazzmiennych (re-
laji) X;, wskazujacych powigzania osoby ,i” z osobg ,j". W kontekscie Srodowiska pra-
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cy relacje te najczesciej przybierajg forme relacji binarnych, co oznacza, ze kazda rela-
cja miedzy dwiema osobami albo istnieje (warto$¢ 1), albo jest nieobecna (wartos¢ 0).
Taki sposéb modelowania relacji wynika bezposrednio z teorii graféw, gdzie relacje
miedzy jednostkami sg przedstawiane jako potaczenia miedzy wierzchotkami (kropki
reprezentujgce osoby) oraz za pomoca krawedzi (linie reprezentujace relacje). W ten
sposéb wizualizacja sieci spotecznych w srodowisku pracy moze by¢ uproszczona do
wykresu grafu, gdzie wezty (wierzchotki) reprezentuja pracownikéw, a linie (krawe-
dzie) odzwierciedlaja relacje miedzy nimi. Takie podejscie nie tylko utatwia analize re-
lacji, ale rowniez umozliwia lepsze zrozumienie struktury spotecznej organizacji oraz
identyfikacje kluczowych weztéw, ktére moga odgrywac centralng role w przeptywie
informacji i zasobéw w organizacji. Sieci spoteczne rozumiane w ten sposéb pozwa-
laja na mapowanie i analizowanie ztozonych uktadéw relacyjnych, ktére sg kluczowe
dla funkcjonowania i efektywnosci organizacji. W praktyce oznacza to, ze zrozumienie
sieci spotecznej w srodowisku pracy wymaga analizy zaréwno struktur formalnych,
jak i nieformalnych relacji miedzy pracownikami, co jest niezbedne do skutecznego
zarzadzania organizacja.

Odnoszac sie do relacji miedzy pracownikami w ich srodowisku pracy, oparto sie
na zdefiniowanych sieciach przedstawionych w tabeli 8.1.

Analiza relacji jako sieci spotecznych w srodowisku pracy pozwala na holistycz-
ne podejscie do badania zachowan pracownikéw, uwzgledniajace zaréwno indywi-
dualne charakterystyki, jak i szersze wzorce interakgji spotecznych, co prowadzi do
gtebszego zrozumienia dynamiki spotecznej w organizacjach. Tym samym przyjecie
podejscia sieciowego w badaniach nad $rodowiskiem pracy umozliwia identyfikacje
kluczowych relacji i mechanizméw, ktére moga sprzyjac efektywnosci organizacyjnej
lub jg hamowac - w zaleznosci od struktury i jakosci relacji miedzy pracownikami.

8.2. Sposoby analizowania sieci relaciji
w Srodowisku pracy

Analiza sieci spotecznych opiera sie na zrozumieniu zaleznosci miedzy osobami zaan-
gazowanymi w prace w danym srodowisku. Wykorzystuje wspomniane wcze$niej za-
tozenia teoretyczne, aby dostarczy¢ jak najwiecej informacji o relacjach miedzy ludz-
mi w $Srodowisku pracy. Moze stanowic¢ solidng podstawe do oceny réznorodnych
kwestii spotecznych, co moze sktania¢ zarzadzajacych do podejmowania dziatan za-
réwno w celu poprawy osigganych rezultatéw, jak i do zmiany podejscia poprzez wy-
korzystanie nowych obszaréw powigzan miedzyludzkich w analizowanym srodowi-
sku pracy.

W ramach analizy sieci mamy do wyboru dwa wymiary: na poziomie catej sieci —
podejscie socjocentryczne, oraz z perspektywy danego pracownika — podejsciem
egocentryczne (indywidualne).

Badania socjocentryczne koncentruja sie na identyfikowaniu wzorcéw relacji
w zakresie zidentyfikowanych sieci wszystkich os6b w srodowisku pracy. Srodowisko
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moze obejmowac cztonkéw organizacji, pracownikow danej firmy czy tez uczestni-
kow szkolenia. Badania egocentryczne natomiast przyjmuja, ze analizowana osoba
jest okreslona mianem ego, a wszystkie inne osoby z nig powigzane okreslane sg mia-
nem alter. W analizowanym s$rodowisku pracy kazda osoba moze by¢ postrzegana
z perspektywy zarbwno ego, jak i alter.

Pierwszym krokiem w analizie relacji jest budowa sieci dla okreslonego typu ba-
dania. Proces ten polega na identyfikacji istnienia lub braku powiazan (relacji) miedzy
poszczegdlnymi osobami w wyodrebnionym srodowisku pracy. Aby skonstruowac
siec relacji, czesto stosuje sie praktyke, w ktdrej uczestnicy badania kolejno zazna-
czaja nazwiska innych oséb, wskazujac, czy istnieje miedzy nimi relacja, czy tez nie.
Nastepnie, w zaleznosci od charakteru badania, relacja ta moze zosta¢ dodatkowo
oceniona lub opisana pod katem jej sity lub czestotliwosci.

Identyfikowanie rzeczywistej sieci relacji, zarowno poprzez wybér oséb z dostep-
nych list, jak i przy uzyciu tzw. generatoréw sieci, stanowi jedno z bardziej ztozonych
wyzwan w badaniach sieci spotecznych. Kluczowym problemem jest precyzyjne
zidentyfikowanie odpowiednich oséb, co wymaga poréwnania formalnych danych
z systemow, takich jak CRM (Customer Relationship Management) czy HCM (Human
Capital Management), z danymi, ktérych dana osoba faktycznie uzywa w codziennym
zyciu i poprzez ktoére jest rozpoznawana w swoim srodowisku pracy. Z tego wzgledu
cho¢ analiza sieci ego (skupiajaca sie na relacjach danej jednostki) jest prostsza do
przeprowadzenia, to jednak niesie ryzyko subiektywnego postrzegania i wskazywa-
nia relacji. W przypadku badania szerszej sieci taki subiektywizm ma mniejszy wptyw
na koncowy obraz sieci, co czyni analizy bardziej wiarygodnymi na wieksza skale.

Analiza sieci w wymiarze socjocentrycznym opiera sie na zestawie miar, ktore
umozliwiajg zaréwno badanie natury struktur i relacji, jak i ocene ich sity oraz pozio-
mu przeptywu wiedzy lub informacji. Analiza sieci w ujeciu catosciowym skupia sie na
miarach pozwalajacych na identyfikacje struktury sieci z perspektywy jej podziatu na
mniejsze podsieci (klastry), a takze na tych, ktére umozliwiajg pomiar poziomu gesto-
Sci relacji w sieci.

Pierwsza z omawianych miar jest gestosc sieci (density), ktéra odnosi sie do sto-
sunku liczby faktycznych relacji w analizowanej sieci do liczby wszystkich mozliwych
relacji (Wasserman i Faust, 1994). Wartos¢ miary gestosci zawiera sie pomiedzy ,0”
a 17, gdzie ,0” oznacza brak relacji pomiedzy pracownikami w sieci, a ,1” wskazuje na
istnienie wszystkich mozliwych relacji pomiedzy wszystkimi osobami w sieci. Osia-
gana warto$¢ miary zalezy zatem od liczby relacji wigzacych pracownikéw w srodo-
wisku pracy, jak rowniez od charakteru sieci (czy jest skierowana, czy nieskierowana).
Miara gestosci w ramach sieci zidentyfikowanej pomiedzy pracownikami moze mie¢
kluczowe znaczenie dla rozwoju i wymiany wiedzy, dzielenia sie doswiadczeniami,
w tym najlepszymi praktykami, a takze budowania zaufania miedzy pracownikami.
Wartos¢ poziomu gestosci sieci nie ma jednak jednoznacznej interpretacji. Z jednej
strony wymiana wiedzy miedzy pracownikami w sieci o wysokim poziomie gestosci
moze promowac wymiane informacji. Z drugiej strony wysoki poziom gestosci sieci



8. Cztowiek w sieci relacji spotecznych 117

w przedsiebiorstwie moze negatywnie wptywac na strategie komunikacji, poniewaz
przy wysokim poziomie gestosci starsze wersje komunikatéw moga nadal krazy¢,
mimo przekazania nowych, zaktualizowanych informacgji.

Problemem zwigzanym z miarg gestosci jest jej potencjalne naduzywanie. Nie-
wprawny obserwator moze btednie zaktada¢, ze wyzsza gestosc sieci automatycznie
oznacza lepsza jej jakos¢, co nie zawsze jest prawda. Waznym czynnikiem, ktéry moze
wptywac na interpretacje tej miary, jest takze wielkos¢ sieci, ktéra moze znieksztatcac
wyniki. W zwigzku z tym w przypadku poréwnywania sieci o réznej wielkosci zaleca
sie korzystanie dodatkowo z miar, takich jak liczba relacji na wezet, aby oceni¢ zaréw-
no poziom mozliwych powiazan, jak i liczbe relacji przypadajacych na kazda osobe
W sieci.

Aby lepiej zrozumie¢ mozliwosci analizowania relacji w sieci, warto przyjrzec sie
mierze centralizacji sieci. Méwi ona o tym, w jaki sposéb dana sie¢ jest z-dominowana
przez poszczegdblne osoby lub czy takiej dominacji nie ma. Miare centralizacji sieci bu-
duje sie na podstawie centralnosci poszczegdlnych pracownikéw, a jej wartos¢ pro-
centowa odzwierciedla liczbe 0séb z wysokim poziomem centralnosci indywidualne;j.
Wysoko scentralizowana sie¢ jest zdominowana przez jedng osobe lub przez grupe
0s6b. Takie dominujace osoby w literaturze nazywane sa Key Player Negative (KPN)
i sg kluczowe dla spdjnosci sieci. Usuniecie ich moze prowadzi¢ do znaczacej destabi-
lizacji catej struktury sieci. W kontekscie srodowiska pracy wysoka centralizacja moze
oznaczad, ze kluczowe role w sieci odgrywaja dwie lub trzy osoby, ktére maja silne po-
wigzania z innymi cztonkami organizacji w obrebie jednego zagadnienia, dziatu czy
procesu. Ich absencja czy odejscie z organizacji spowoduje najwiekszg strate dla efek-
tywnosci spotecznej funkcjonowania analizowanego obszaru. Z drugiej strony sieci
z niskim poziomem centralnosci nie beda odczuwaty negatywnych skutkéw odejscia
jakiejkolwiek osoby, co sprawia, ze takie sieci sg bardziej zrbwnowazone i bezpiecz-
niejsze dla utrzymania status quo. Dzieki temu organizacje z niska centralizacja moga
by¢ lepiej przygotowane na rotacje pracownikéw, co przektada sie na wieksza odpor-
nos¢ na zmiany i trwatos$¢ struktur spotecznych wewnatrz organizacji.

Obok zaprezentowanej miary centralizacji sieci opartej na koncepcji Freemana
(1979), istniejg inne miary centralnosci, ktdre stuzg pogtebieniu zrozumienia struktu-
ry sieci w odniesieniu do jej uczestnikdw: stopien (degree), posrednictwo (between-
ness), bliskos¢ (closeness), wektory wihasne (eigenvector) i inne. Odnoszg sie one do
nierbwnomiernosci nasilenia relacji konkretnych oséb w $rodowisku pracy. Wartos-
ci bliskie 0 wskazuja brak centralnosci analizowanych oséb, a wartosci graniczace
z 1 méwia o tym, ze okreslony pracownik koncentruje wokoét siebie niemal wszystkie
mozliwe relacje. Podobnie jak miara centralizacji, tak samo inne wymienione wyzej
miary maja za zadanie wskazac¢ istnienie w sieci jednego lub kilku waznych (silnych)
pracownikéw lub — przeciwnie — ze nie ma w analizowanych sieciach oséb osiggaja-
cych wyzsze niz przecietnie pozostali pracownicy poziomy powiazan (relacji).

Kolejng z miar jest homofilia, ktéra odzwierciedla tendencje do nawigzywania
relacji miedzy osobami o podobnych cechach, wartosciach czy zainteresowaniach.
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Homofilia jest zjawiskiem powszechnie obserwowanym w srodowiskach pracy, gdzie
podobienstwo miedzy pracownikami sprzyja powstawaniu i utrzymywaniu relacji.
Miara ta wskazuje na naturalng sktonnos¢ ludzi do wchodzenia w relacje z osobami
o podobnych cechach, zainteresowaniach i przyzwyczajeniach, co moze wynikac
z czestszych kontaktéw z podobnymi osobami oraz z tatwosci w zrozumieniu ich
motywacji i zachowan. Dodatkowo w tego typu sieciach, gdzie poziom homofilii jest
wysoki, obnizony jest tak zwany koszt transakcyjny zwigzany z budowaniem i utrzy-
maniem relacji, gdyz podobienstwo cech poszczegdlnych oséb sprzyja sprawnemu
komunikowaniu sie, obniza ryzyko zerwania relacji, a jak wskazujg badania - osoby
o podobnych cechach sg bardziej otwarte na tworzenie nowych relacji miedzy soba.
Nie bez powodu w wielu dyskusjach czy procesach rekrutacyjnych majacych na celu
rozszerzanie zespotu pracowniczego pytania, ktére majg stuzy¢ ustaleniu, ,czy dana
osoba do nas pasuje?” — wtasnie po to, by utatwiac jej asymilacje. Zarzadzajacy moga
zatem wykorzysta¢ miare homofilii do lepszego budowania zespotéw i zarzadzania
procesami organizacyjnymi, majac na uwadze, ze wspdlne cechy pracownikéw moga
sprzyja¢ budowaniu zrozumienia, utatwia¢ komunikacje oraz podnosi¢ efektywnos¢
dziatan.

Kolejng miara uzywang w podejsciu socjocentrycznym jest miara Srednicy sieci.
Jest ona rozumiana jako najdtuzsza sposréd najkrotszych sciezek pomiedzy pracow-
nikami w Srodowisku pracy. Wartos$¢ tej miary dostarcza informacji na temat stopnia
dostepnosci poszczegdlnych oséb w analizowanym srodowisku pracy oraz wskazuje,
jak szybko i efektywnie moga by¢ rozpowszechniane informacje w sieci. Wysoka war-
tos¢ miary wskazuje, ze nawet jesli teoretycznie istnieje mozliwos$¢ powigzania dwoch
0s0b poprzez inne osoby na tej $ciezce, to skutecznos¢ takiego powigzania moze by¢
niska. W praktyce oznacza to, ze w sieciach o duzej srednicy informacje moga prze-
mieszczac sie powoli, a komunikacja moze by¢ mniej efektywna.

Natomiast miara przechodniosci wiezi, ktéra wywodzi sie wprost z socjologii,
opiera sie na zasadzie ,przyjaciele moich przyjaciét s moimi przyjaciétmi”. Wysoka
wartos¢ miary przechodniosci bedzie zwigzana ze zjawiskiem grupowania, a niska
wartos¢ miary bedzie odzwierciedlata mozliwe do zaobserwowania w sieci zjawisko
hierarchicznosci. Zatem w srodowisku pracy bazujagcym na orientacji procesowej czy
projektowej mozna oczekiwac istnienia zjawiska przechodniosci wiezi, a w $rodowi-
skach z wyksztatconymi strukturami hierarchicznymi przechodnios¢ bedzie na pozio-
mie niskim.

Drugi rodzaj analizy sieci w podejsciu egocentrycznym zwigzany jest z jednostka
i jest realizowany wtasnie z punktu widzenia indywidualnej osoby, traktujac ja jako
punkt centralny w uktadzie relacji zinnymi osobami w danym srodowisku pracy. Ana-
liza ta umozliwia zrozumienie roli danej osoby w sieci oraz jej potencjatu w kontekscie
funkcjonowania w Srodowisku pracy. Miara ta daje mozliwosci identyfikowania lide-
réw, outsideréw, oséb umiejscowionych w sposéb kluczowy w strukturze topologicz-
nej sieci, rowniez ze wzgledu na mozliwosci odgrywania przez takie osoby istotnych
dla organizadji rol.
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Podstawowa miara w tym podejsciu jest miara centralnosci. Wskazuje ona na licz-
be weztdéw powigzanych z ego, tym samym pokazujac pewien rodzaj popularnosci
pracownika. Dla relacji skierowanych mozna zidentyfikowa¢ relacje ,wychodzace”
z wezta (out-) lub ,wchodzace” (in-degree), czyli wskazujace na dana osobe. Wyzsza
miara jest wskazaniem popularnosci i jest uwazana za atut danej osoby. W przedsie-
biorstwie analiza sieci pod katem miary centralnosci moze w sposéb oczywisty po-
twierdzac znaczenie os6b upetnomocnionych formalnie. Moze réwniez ,uwidoczni¢”
istotne osoby, ktére s nieformalnymi liderami lub ktére sg w jakis specjalny sposob
traktowane przez wspoétpracownikéw. Znalezienie takich oséb daje zarzadzajacym
mozliwos¢ ich angazowania w dziatania zwigzane z nowymi inicjatywami w organi-
zacji. Analiza centralnosci moze réwniez wskazac na istnienie potencjalnych waskich
gardet w przeptywach informacji w organizacji. Osoby o bardzo wysokiej centralnosci
moga by¢ nadmiernie obcigzane obowigzkami, co moze prowadzi¢ do spowolnienia
proceséw decyzyjnych i zwiekszenia ryzyka wypalenia zawodowego

Nieco podobne zastosowanie moze mie¢ miara posrednictwa, znana rowniez
pod nazwa brokerstwa. Odnosi sie ona do zdolnosci jednostki do posredniczenia
w interakcjach miedzy innymi cztonkami sieci w $rodowisku pracy. Wysoka wartos¢
tej miary wskazuje, ze dana osoba petni funkcje posrednika, co moze przynosic jej
istotne korzysci (np. zwiekszony kapitat spoteczny, strategiczne znaczenie w organi-
zacji). Jednoczesnie jednak taka sytuacja moze stanowi¢ zagrozenie dla organizacji,
poniewaz koncentracja informacji i komunikacji w rekach jednego brokera moze pro-
wadzi¢ do manipulacji, btedéw w przekazywaniu informacji lub opdznien. Miara od-
zwierciedla istotno$¢ zajmowania przez ego pozycji brokerskiej w ramach wszystkich
par, jakie tworzy z alters (innymi pracownikami). Okresla ona stopien wyczucia, jakie
ma broker (wezet posredniczacy) w odgrywaniu roli posrednika, i rozmiar osiggania
na tej podstawie korzysci zarbwno dla siebie (w wyniku budowania kapitatu spo-
tecznego), jak i dla organizacji przez koordynacje réznych dziatarn (Wawrzynek, 2019,
s. 61). Centralnos¢ posrednictwa jest zdefiniowana jako udziat czasu, w jakim osoba
4" potrzebuje osoby ,k” (ktérej centralnos¢ jest mierzona), aby dotrze¢ do osoby ,j”
najkrotsza sciezka (Borgatti, 2005, s. 60). Z pragmatycznego punktu widzenia mozna
przyjac, ze wysoki stopien posrednictwa moze zapewnia¢ pracownikowi, ktéry petni
funkcje brokera, dobra sytuacje poprzez odgrywanie w jego srodowisku waznej roli.

Wysoki poziom brokerstwa, jak juz wspomniano, moze takze stanowic zagroze-
nie dla organizacji, gdyz informacja przekazywana jedynie przez danego pracownika
do szerszego, odseparowanego zespotu pracownikéw moze by¢ w sposéb umysiny
zmieniana i moze dochodzi¢ do manipulacji lub btedu w przesytaniu informacji.

Rézne typy brokerstwa, takie jak koordynator, wedrujacy broker, przedstawiciel,
podréznik czy tacznik, przedstawiono na rysunku 8.1. Odzwierciedlaja one ré6znorod-
ne sposoby, w jakie osoby moga odgrywac role posrednika w sieciach spotecznych
w srodowisku pracy.
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KOORDYNATOR WEB'?{ROLIJ(JE‘%CY PRZEDSTAWICIEL DROZNIK EACZNIK
Ego jest cztonkiem Ego nie jest Czlonek tej samej Cztonek tej samej Czlongk grupy
grupy i faczy dwa cztonkiem grupy grupy co aktor chcacy grupy co Qsoba, odleg’fg qd dwgch
inne wezly grupy i faczy dwa sie powigzac¢ z osoba ) dq ktorej alter ) podml_otow, ktorg
inne wezly grupy zinnej grupy - jest zinnej grupy chc’e sie chca sie polqc‘zyc,
posrednikiem dotaczy¢, a ktory ale same nie
kontrolujacym kontroluje to uczestnicza w tej
potaczenie potaczenie samej grupie

Rysunek 8.1. Rodzaje brokeréw w sieci

Zrédto: (Wawrzynek, 2019, s. 63).

Miara posrednictwa, stosowana dla kazdego z typéw brokerstwa, moze poka-
zywac istotne osoby, ktére nalezy angazowac, lub te, o ktére nalezy sie szczegdlnie
zatroszczy¢, bo maja wysoki poziom potencjatu spotecznego, a ich odejscie bytoby
dla firmy wiekszg strata niz odejscie innych oséb, nieobdarzonych takim potencjatem
spotecznym.

Natomiast kolejna miara, ktora jest blisko$¢, wskazuje na osoby, ktére warto an-
gazowac do przeptywu informacji i do komunikacji. Miara wskazuje, w ilu krokach
dana osoba moze dotrze¢ do kazdej z oséb w swoim $rodowisku pracy. W wiekszych
i bardziej rozproszonych sieciach wartos¢ miary naturalnie maleje. Jednakze jej inter-
pretacja nabiera znaczenia w kontekscie poréwnania z wartosciami osigganymi przez
innych pracownikéw w tym samym srodowisku. Poréwnanie miary bliskosci miedzy
pracownikami umozliwia identyfikacje tych, ktdrzy majg strategiczne pozycje w sro-
dowisku pracy i moga byc¢ szczegdlnie efektywni na przyktad w roli tacznikéw lub
koordynatoréw projektow, gdzie szybka i sprawna komunikacja jest kluczowa.

Analiza egosieci wykorzystuje réwniez miary odnoszace sie do powiagzan danej
osoby z innymi pracownikami w jej sSrodowisku. Miara wektora wiasnego jest analo-
giczna do miary centralnosci in-degree, bazujac na liczbie potaczen danego pracow-
nika z innymi. Jednak jest znacznie bardziej interesujaca ze wzgledu na mozliwosci
interwencji zarzadczych z tego powodu, ze oprécz miar wiasnych bierze pod uwa-
ge miary sasiadow danego pracownika. Wartos¢ miary wynika nie tylko z liczby po-
wigzan danego pracownika w analizowanym srodowisku, ale réwniez z relacji jego
bezposrednich sasiadéw. Interpretacja miary wektora wtasnego moze by¢ taka, ze
pracownik moze nie by¢ zauwazony w wyniku zastosowania miary in degree. Jednak
przy uzyciu miary wektora wtasnego mozna zauwazy¢, ze ma bliskie relacje z kilko-
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ma bardzo wptywowymi pracownikami i dzieki nim sam powinien stac sie obiektem
podejmowania interwencji przez zarzadzajacych. Innymi stowy, osoby z wysokim po-
ziomem wartosci miary odgrywaja role szarych eminencji, wptywajac na srodowisko,
w ktérym pracuja, bez istotnego ujawniania sie, ale sterujgc osobami formalnie lub
nieformalnie umocowanymi.

Ostatnia miara — o nazwie wspoétczynnik klastrowania — opisuje, w jakim stopniu
osoby w sieci tworzg zamkniete grupy, zwane klikami, w ktérych wszyscy cztonkowie
s§ wzajemnie pofaczeni. Miara ta odzwierciedla zdolnos¢ jednostki do wchodzenia
w bliskie relacje zinnymi cztonkami sieci, tworzac gesto powigzane podgrupy. Wartos¢
wspotczynnika oblicza sie jako stosunek liczby relacji taczacych sasiadow danej osoby
do catkowitej liczby mozliwych potaczen miedzy sasiadami pracownika. Wysoka war-
tos¢ wspodtczynnika klastrowania wskazuje, ze pracownik jest mocno zintegrowany
W swojej grupie, co moze $wiadczy¢ o silnym osadzeniu w srodowisku pracy. Infor-
macja o poziomie wartosci wspoétczynnika przektada sie na mozliwosci tworzenia no-
wych zespotéw czy tez taczenia grup oséb dziatajacych na rzecz okreslonych zadan.
Moze réwniez by¢ wykorzystywana do identyfikacji oséb funkcjonujacych na granicy
réznych grup, ktérym mozna powierzac zadania zwigzane z pozyskiwaniem lub koor-
dynowaniem przeptywu nowej wiedzy czy informacji z innych srodowisk do naszego
Srodowiska pracy.

Analiza relacji zwigzanych z pracownikiem w srodowisku pracy przy uzyciu zapre-
zentowanych miar i na podstawie diagnozy struktury sieci moze wspomagac decyzje
menedzeréw w zakresie identyfikacji kluczowych oséb, ktére moga odgrywac istot-
ne role w procesach decyzyjnych, wprowadzaniu zmian czy realizacji strategicznych
projektow. Wazne jest, ze relacje i pozycje w sieci moga by¢ zidentyfikowane jedynie
w kontekscie rzeczywistych interakcji w srodowisku pracy. Dopiero przez aktywne
uczestnictwo w sieci relacji w srodowisku pracy pracownik ujawnia swoje potencjalna
role - czy to jako lider, broker informaciji, czy tez centralna postac¢ w zespole. Pracow-
nicy nie moga zatem wnosi¢ relacji jako swoistego zasobu czy wartosci w oderwaniu
od $rodowiska, w ktérym funkcjonuja. Relacje te sa tworzone, wzmacniane lub osta-
biane w zaleznosci od dynamiki interakcji w organizacji.

8.3. Osoby kluczowe w Srodowisku pracy

Analiza sieci spotecznych opartych na relacjach, ktére tworza sie w srodowisku pracy,
daje mozliwos¢ identyfikowania potencjatu pracownikéw, nie tylko na podstawie opi-
sanych wczesniej miar, ale stanowi réwniez podstawe poszukiwania optymalnego
uktadu oséb bedacych w sieci relacji pod katem efektywnosci realizowanych przez
nie zadan. Postrzeganie pracownika w kontekscie realizacji dziatan w srodowisku pra-
cy w duzej mierze zalezy od dwéch kluczowych czynnikéw: potencjatu wynikajacego
Z jego pozycji w sieci relacji oraz indywidualnych cech, ktére ujawniaja sie w specy-
ficznych sytuacjach. Powigzanie tych czynnikbw moze wspiera¢ zarzadzajacych
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w zrozumieniu ztozonych zaleznosci wptywajacych na koricowy rezultat prac zespo-
téw w analizowanych srodowiskach pracy i zarzadzaniu nimi.

Szkota systemdw spotecznych podkresla kontekstowos¢ oddziatywania powiaza-
nych elementéw w organizadji, ktére zaleza od innych sktadnikéw srodowiska pracy
(Barabasz, 2008, s. 28). W tym kontekscie indywidualne cechy pracownikéw sg wyni-
kiem zaréwno ich zachowan w uktadzie relacji, jak i sposobu realizacji okreslonych rél.
Dwoch pracownikéw zajmujacych to samo stanowisko ze wzgledu na indywidualne
cechy inaczej bedzie oddziatywaé na pozostatych pracownikéw w tym samym sro-
dowisku pracy. Niektore cechy pracownikéw moga sprawi¢, ze beda oni postrzegani
jako istotne osoby w srodowisku pracy, co z kolei wptywa na ich zdolnos¢ do angazo-
wania innych i efektywnego realizowania zadan. Ich znaczenie moze wynika¢ zaréw-
no z rodzaju odgrywanych rél menedzerskich, jak i zich pozycji topograficznej w sieci
relacji spotecznych.

Dalsze rozwazania wymagajq zdefiniowania pojecia oséb istotnych (kluczowych
graczy). W analizie sieci spotecznych rozréznia sie dwie kategorie kluczowosci: Key
Player Positive (KPP) i Key Player Negative (KPN), czyli pozytywnych lub negatywnych
kluczowych graczy. Istotnos¢ tak zidentyfikowanych oséb wynika z pozydiji, jaka zaj-
mujg w ukfadzie relacji tworzacych sieci spoteczne.

KPP to osoby, ktére w srodowisku pracy odgrywaja role influencera, co oznacza,
ze maja zdolnos$¢ wptywania na innych, ksztattowania zachowan i decyzji oraz inicjo-
wania zmian. Ich rola w organizacji czesto wigze sie z wysoka wartoscig miary blisko-
$ci. Z kolei KPN to osoby, ktérych brak moze najbardziej obnizy¢ efektywnos¢ dziata-
nia w analizowanym srodowisku pracy (Borgatti, 2005).

Interpretacja pozycji KPP odnosi sie do stopnia pofaczenia pracownika w sieci
oraz jego zdolnosci do skutecznego wptywania na innych. Przyktadem jest sytuacja,
gdy rzadowa agencja USA odpowiedzialna za zdrowie publiczne musiata wybrac
okreslong liczbe oséb z wielkiej populacji, by promowaé postawy prozdrowotne. Po-
dobnie jest w przedsiebiorstwach — zarzadzajacy czesto wybieraja niewielkie grono
0s0b, ktore staja sie nieformalnymi liderami i s3 odpowiedzialne za wdrazanie zmian
organizacyjnych. Te osoby ze wzgledu na swojg pozycje w sieci majg zdolnos¢ do
mobilizowania innych i skutecznego wprowadzania nowych inicjatyw. Kazdorazowo
zatem, poszukujac osob, ktdre mozna uzna¢ za kluczowe w rozumieniu KPP, nalezy
szukac zestawu relacji, ktéry dzieki najlepszemu uktadowi rozmieszczenia i uktadowi
pofaczenia ich z innymi pracownikami pozwoli im szybko propagowac informacje,
nowe postawy i zachowania. Obrazuje to schemat widoczny na rysunku 8.2, na kté-
rym pracownik oznaczony numerem 4, majacy najwyzszy poziom miary bliskosci, nie
bedzie postrzegany jako KPP. Wynika to z sytuacji, gdy osoba opisana numerem 3
bedzie miata mozliwos¢ dotarcia do wiekszosci pracownikéw w dwéch krokach lub
jednym kroku. Osoba numer 3 dotrze w taki sposdéb do osmiu innych pracownikéw,
podczas gdy osoba numer 4 moze dotrzec¢ jedynie do szesciu (Borgatti, 2006, s. 24).
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Rysunek 8.2. Przyktad identyfikacji KPP w sieci
Zrédto: (Borgatti, 2006, s. 24).

12

Rysunek 8.3. Przyktad identyfikacji KPN w sieci
Zrédto: (Borgatti, 2006, s. 23).
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Przyjmowanie pozycji KPN utozsamiane jest z mozliwoscig utrzymania spdjnosci
srodowiska pracy zaleznej od aktywnego dziatania osoby przyjmujacej te pozycje.
Miara zwigzana z takg rola okresla skale naruszenia spdjnosci sieci, gdyby wskazana
osoba zostata usunieta z danego $rodowiska pracy. Analogicznym przyktadem do
obrazowania KPP zwigzanego ze zdrowiem publicznym bedzie identyfikacja zbioru
0s6b (KPN) do poddania kwarantannie, aby maksymalnie ograniczyc¢ epidemie wyste-
pujaca w analizowanym srodowisku. Analogia dla KPN w organizacji moga by¢ dwie
sytuacje. Po pierwsze, neutralizowanie oséb zaburzajacych sprawnos¢ realizowania
strategii czy tez zwolennikéw zachowania status quo w trakcie zmian organizacyjnych.
Po drugie, identyfikowanie oséb najistotniejszych, by skupic¢ sie na ich utrzymaniu
w przedsiebiorstwie, minimalizujgc che¢ poszukiwania przez KPN mozliwosci roz-
woju kariery poza organizacja. Przyktad ten z jednej strony obrazuje identyfikowa-
nie waskich gardet w procesach organizacji, a z drugiej — daje szanse na proaktyw-
ne dziatanie na rzecz odcigzania takich pracownikéw lub zwiekszania zatrudnienia
w organizacji. Schemat widoczny na rysunku 8.3 ukazuje osobe 1, ktéra ma najwyzsza
centralnos¢. Jednak nie jest ona KPN, gdyz jej usuniecie nie powoduje, ze sie¢ przesta-
je by¢ spdjna. Jak mozna zauwazyc, usuniecie osoby 8, mimo jej nizszej wartosci miary
centralnosci w stosunku do osoby 1, spowoduje znacznie wieksze szkody w spdjnosci
widocznej na rysunku sieci.

Zagadnienie kluczowosci, a dokfadniej kluczowych graczy KPP i KPN, jest bardzo
istotne z punktu widzenia zastosowania w praktyce zarzadzania sSrodowiskiem pracy.
Zaréwno daje mozliwosci podejmowania interpretacji i interwencji na bazie aktywo-
wania i wtgczania do dziatann KPP, jak réwniez moze by¢ podstawa minimalizowania
ryzyka w przypadku zidentyfikowanych weztéw typu KPN. Jak wida¢ na przykfadzie
graficznej interpretacji, w niewielkim srodowisku takie osoby mozna wskaza¢, wy-
korzystujac analize graficzna. W bardziej ztozonych i rozbudowanych srodowiskach
pracy taka analiza staje sie znacznie bardziej skomplikowana. Same miary centralno-
$ci, posrednictwa czy bliskosci moga nie wystarczy¢ do petnego zrozumienia rél KPP
i KPN, poniewaz nie oddaja one wszystkich niuanséw relacji spotecznych w organi-
zacji. W ztozonych srodowiskach graficzna weryfikacja staje sie trudniejsza i mniej
jednoznaczna, co wymaga bardziej zaawansowanych metod analitycznych oraz inte-
gracji roznych podejsc.

8.4. Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relaciji
i sieci spotecznych

Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relacji i sieci spotecznych stanowi klu-
czowy element nowoczesnego zarzadzania, ktéry zyskuje na znaczeniu w dobie ro-
snacej ztozonosci struktur organizacyjnych. Sieci spoteczne, bedace odzwierciedle-
niem interakcji miedzyludzkich, oferuja unikalne spojrzenie na dynamike zespotéw
oraz na to, jak poszczegdlne jednostki wchodza w relacje i wspotpracujg w ramach
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organizacji. To podejscie nie tylko umozliwia lepsze zrozumienie struktury organizacji,
ale takze pozwala na bardziej efektywne ksztattowanie jej kultury i strategii dziatania.

Ksztattowanie $rodowiska pracy z perspektywy sieci spotecznych koncentru-
je sie na identyfikacji kluczowych relacji oraz na optymalizacji struktury tych relacji
w sposéb, ktéry maksymalizuje efektywnosc¢ i innowacyjnosé organizacji. Menedze-
rowie, zamiast polega¢ wytacznie na formalnych hierarchiach i przypisanych rolach,
dzieki podejsciu sieciowemu moga identyfikowa¢ nieformalnych lideréw oraz we-
zty komunikacyjne, ktére moga odgrywac kluczowa role w procesach decyzyjnych
i w transferze wiedzy. To z kolei otwiera drzwi do bardziej ztozonego i zindywiduali-
zowanego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére bierze pod uwage zaréwno formal-
ne, jak i nieformalne struktury wptywu w organizacji. Zarzadzanie oparte na analizie
sieci spotecznych promuje bardziej inkluzywne i wspdtpracujace srodowisko pracy,
w ktorym réznorodnosé relacji jest postrzegana jako atut, a nie przeszkoda. Organiza-
cje, ktdre skutecznie integrujg analize sieci spotecznych w swoich strategiach zarza-
dzania, moga lepiej zrozumie¢, jak wiedza, informacje i innowacje przeptywaja przez
ich struktury, co umozliwia szybsze reagowanie na zmieniajace sie warunki rynkowe
i wewnetrzne wyzwania.

Jednym z najwazniejszych aspektéw ksztattowania srodowiska pracy poprzez
sieci spoteczne jest zrozumienie, jak te sieci wptywaja na kulture organizacyjna. Sieci
moga wspierac lub hamowac¢ okreslone zachowania i wartosci w organizacji, co z kolei
ma bezposredni wptyw na realizacje jej strategii. Poprzez Swiadome zarzadzanie tymi
sieciami organizacje moga promowac kultury innowacji, wspdtpracy czy efektywno-
$ci, dostosowujac swoje podejécie do zarzadzania w sposéb, ktéry jest bardziej zgod-
ny z rzeczywistos$cig operacyjna. Kolejnym istotnym elementem jest rola analizy sieci
w zarzadzaniu zmiana. W dynamicznych srodowiskach, gdzie zmiany sg nieuniknio-
ne, sieci spoteczne moga by¢ kluczowe w szybkim i efektywnym wdrazaniu nowych
proceséw lub strategii. Identyfikacja kluczowych graczy w sieci, zaréwno tych, ktérzy
moga promowac zmiany (KPP), jak i tych, ktérzy moga stanowié przeszkode (KPN),
pozwala na lepsze zarzadzanie procesem zmiany i minimalizowanie oporu. Wreszcie
ksztattowanie srodowiska pracy z uwzglednieniem sieci spotecznych sprzyja lepszej
integracji nowych pracownikéw. Zamiast polega¢ wytacznie na formalnych pro-
gramach adaptacji, dzieki analizie sieci mozna identyfikowa¢ najwazniejsze relacje,
ktére nowo zatrudnieni powinni nawiagzac, aby szybciej zaadaptowac sie do kultury
organizacyjnej i stac sie efektywnymi cztonkami zespotu.

Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relacji i sieci spotecznych umozliwia
przyjecie bardziej holistycznego i realistycznego podejscia do zrozumienia dynamiki
wewnetrznych struktur organizacyjnych i wptywania na nia. Dzieki temu organiza-
cje moga nie tylko skuteczniej zarzadzac swoimi zasobami ludzkimi, ale takze zyskac
przewage konkurencyjng na coraz bardziej wymagajacym rynku.
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