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

This article presents a new approach to strategic management of an
organization and people in an organization with the application of
organizational network analysis. In the first part it compares new approach
of human capital management departments to talent management with
already established in practice relational and analytical approach of
marketing departments to relations with clients.  

Further, the article presents a general outline of basic issues from the field of
organizational network analysis and correlation of the results of organizational
network analysis of a company with its business results. On the example of a
chosen application the article shows how an organization, collecting data about
internal cooperation can build up and update knowledge about its own potential
and barriers for development, getting all employees involved in the process and
at the same time making them co-responsible. The experience from
implementations shows that providing employees with a participatory online
platform opens up internal communication and allows sharing information about
the organization, which earlier remained hidden, as well as using this knowledge
in daily work. The application of organizational network analysis makes it
possible to obtain data about the structure of internal cooperation giving an
unprecedented scope of insight into the functioning of an organization and people
and thanks to this makes it possible to make the right decisions.

Summing up conclusions from practical experience and literature, the
author shows which organizations can potentially derive the greatest
benefits from the application of organizational network analysis; including
organizations employing knowledge-workers. 

Employees as a new marketing community 
and a source of data for an organization

For about a dozen years companies have been working hard on the
development of analytics and client-focused approach in marketing.
Marketing campaigns use modern online tools provided to new communities,
above all, potential and current company clients, who in exchange for
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providing their data don't have to visit a shop, or service point in person.
Human resources management departments are following in the footsteps of
marketing departments taking up actions which are new for them, aimed at
learning about and developing the internal ecosystem of relations in an
organization in order to more efficiently carry out strategic tasks. The
employees are treated as the clients of an organization and partners in the
process of carrying out tasks. There are three important reasons for this.
First of all, employees are brand ambassadors and provide clients (sometimes
unwittingly) with values they experience in company management practice.
They are not always identical with the values officially promoted by the
company in communication with clients. In order to change this companies
run projects shaping employee experience in the cycle of employment,
following the model of customer experience. Second thing is that regardless
of how good the strategy and processes in a company are, employees
implement them. They can improve them, or hamper their implementation.
Finally, it is employees, just as clients, who form good opinion of their
company on the market. Unfavourable opinions about the employer on
Internet portals, high rotation, employees leaving the company to join
competition, or even the departure of one well-known manager usually lead
to bad reputation, or even the reduction of the price of shares in the company.
Thus, the goal is to engage employees, stimulate team work and at the same
time provide the organization with a tool it can use to collect data about itself. 

What becomes the main subject of activities within an organization is the
so-called tacit knowledge, which in many cases determined the market
position and competitive advantage of a company. Until recently
organizations didn't have at their disposal almost any tools facilitating this
task. Digitalization, new data visualization techniques and the development of
online social networks, as well as the development of online marketing tools
and new methods of communication with clients have paved the way for
similar activities in relations with employees. Extracting and using tacit
knowledge, both field knowledge and knowledge about your own organization
is not that hard anymore and we have the appropriate tools for that. Among
these tools there are so-called networks platforms which organizations can use
to collect and analyse data about employees and their relations giving them in
exchange personalized feedback, similarly as they do on advertising-shopping
platforms and in CRM systems in relations with clients. 

55

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

www.minib.pl



Picture 1. Comparison of the functioning of client-company ecosystem 

with analogous actions within an organization 

Source: Own materials prepared on the basis of materials from Netsprint S.A.  

Currently, around the world you can buy about a dozen different
applications analysing relations in organizations. These applications differ
to a large extent in terms of scope and sources of collected data and in terms
of the scope and form of feedback for employees.

Organizational network and its significance in management

Managers and HR managers, especially in big, hierarchical organizations
with a complicated organizational structure have a substantially limited
insight into the operation of their company at its lower levels, or in distant
locations. Visualized network of internal relations, called in short
organizational network makes it possible to find your way around the
functioning of a company, teams and people much better than before. This
also means you can influence them more efficiently. 
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Formal structure, usually presented in form of block organizational model is
an instrument for planning, implementation and control of activities within an
organization. It allows employees to understand how their company is
organized; how goals, resources and duties are allocated to particular
departments, who is responsible for which areas of activity and who reports to
whom. It is planned and implemented from the top down. Unfortunately, it
doesn't show how work is carried out. The lines connecting the rectangles show
only the formal relations between the subordinate and the superior. Sometimes
matrix subordination is shown additionally (usually with a dotted line).

Picture 2. Formal structure and the structure of cooperation

Source: https://www.mapaorganizacji.pl/#/zarzadzanie-wiedza (20.09.2017). 

The structure of cooperation, which is the essence of every organization is
created from the bottom up as a result of real practices of employees striving
to achieve business goals. It can be likened to a company's nervous system. It
is formed by practices of activity and the business environment, including the
demands of clients. It receives and conducts stimuli from the surroundings
and the inside of an organization. Relations of cooperation allow the
development of new skills and accumulation of knowledge. Visualization of
the system of internal relations, that is, organizational network gives insight
into processes, talents and organizational culture and if it can be used also by
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managers and employees, for an organization it can serve as an instrument
for building self-awareness, agility and learning about itself. Its advantage is
the ability to reflect relations of cooperation in real time.  

On the organizational network lines representing relations link not just
subordinates with the superiors, but also people who cooperate in other
circumstances — carrying out tasks together, carrying out projects, serving the
same client. Nodes of the network (circles) represent people, or in views on other
levels, teams, or departments. People located centrally in the network cooperate
with others intensively. People and teams located in the peripheries cooperate
with others much less, but they can be valuable for an organization for other
reasons, e.g. they can have specialist knowledge. The size of the circle symbolizes
the number of relations of an employee, or team.

Organizational network provides precious information and data for the
decision-making process, which can't be obtained from other sources, thanks to
this it is an important contribution to the organizational system. Thanks to it
we can see who works within the formal processes, who is overburdened and
who is "taking shortcuts" and finds desirable paths of activity facilitating work.
It is possible to find any person, see the person's position, department, rank in
hierarchy, duties, competences, contact data, the person's network of partners.
The shape of the network makes it possible to make conclusions about talents
and organizational culture.

Organizational Network Analysis (ONA), which belongs to a broader field of
People Analytics (PA) comes from the analysis of social networks, which has
been developing intensively for about a dozen years. It is the basis for the
operation of applications providing the insight into the real structure of
relations. The organizational networks of various companies differ from each
other a lot. Good visualization makes it possible to give in a simple way answers
to questions, which without access to data remain the subject of informal
discussions e.g.: is there too much, or too little cooperation within an
organization, do we have silos and where they can be found, who is important
for cooperation and the flow of information within a company, who really works
for the team and who is a star to a degree not necessarily matching the held
competences etc. 

It turns out that the shape of the organizational network of a company
has an impact on the results it achieves. On picture 4 the networks of
relations in two well-known corporations — Google (on the left) and Apple 
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Picture 3. Organizational diagrams in the general perception of employees shown satirically

Source: Cornet, M., Organizational diagrams. Bonkers World. 
http://bonkersworld.net/organizational-charts (15.09.2017). 

Picture 4. Wilson, M., Real difference between Google and Apple. Fastcodesign 

Source: https://www.fastcodesign.com/3068474/the-real-difference-between-google-and-apple (15.09.2017). 

(on the right) are shown in green colour In the background of the network
of relations the number and financial value of patents obtained by the
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company are marked with grey colour. Thanks to this visualization the
correlation between the shape of an organizational network and the
distribution of patents in an organization can be seen with the naked eye.

J.Bersin (Bersin, 2016) shows that on a global scale 92% of organizations deal
with improving its organizational structure and 75% regard such activities as
important. However, with the same formal structure organizations with a
different culture and organizational atmosphere will achieve different results.
Additionally, most of them don't have an instrument to measure changes in
organization and many other factors have an impact on the financial results. The
application of organizational network analysis thanks to provision of new data
improves the efficiency of management. It enables both a diagnosis of relations
in organizations (e.g. cooperation, flow of knowledge, decisions, tasks) as well as
planning, implementing and monitoring changes in an organization in real time.

At Network Perspective we apply two kinds of approach to the
organization network; one of them is based on scanning the whole
organization, the second one is based on the application of the so-called
snowball method in which the investigation starts with a chosen group (e.g. in
the context of innovativeness) and continues covering a greater population
step by step. Thanks to this the obtained results keep getting more accurate.
The snowball approach makes it possible to investigate a chosen aspect of the
functioning of an organization in a population it concerns the most. 

Scanning the whole organization is useful when we want to plan and
implement processes which naturally concern the whole company, such as talent
management. According to the WorldatWork report (Scot, McMullen i Royal, 2012)
46 % of the surveyed organization assessed that they identify talents well and 42%
admitted that they have a clearly specified definition of talent and 56% admitted
that they are looking for talents also below the executive level. The application of
the organizational network analysis makes it possible to reveal specific, comparable
types of talents and to quickly and easily survey the whole organization.

Collection and visualization of data 
for the management of cooperation, talents and knowledge 

As has been mentioned earlier, applications for the analysis of
organizational network can to a large extent differ in scope and sources of
data, as well as in terms of scope and form of feedback.
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On the example of an application of Network Perspective it is possible
to see how the image of network is built in a participatory way. Thanks to
such approach companies stimulate open communication, engagement and
empowerment (according to Wikipedia: Empowerment — the process of
engaging employees in making decisions concerning the organization and
enabling them to take responsibility for their actions, which raises
awareness of costs, community spirit, efficiency and improves relations
within the team thanks to the feeling that employees have real decision-
making power. This leads to a situation in which team members approach
tasks as company owners, that is, with greater responsibility and
engagement). Not all organizations are ready for that, but those in which
minimum openness, trust and tolerance for experiments and mistakes
already functions, derive measurable benefits from including employees in
the creation of the image of organizational network. It is employees
themselves who have the best insight into their own work. They can
provide data (and knowledge), which will be used by everybody in an
organization. "Mapa organizacji" is distinguished by its participatory
character both in terms of collecting data and the use of data by managers
and employees, even though as practice shows, it is different in various
organizations. Participatory method of creating and using an
organizational network encounters obstacles not only in the sphere of
management, but also organizational and technological obstacles. The
application is offered in form of a SaaS (Software-as-a-Service)
subscription. For this reason every participant of the network, to
participate actively, has to have an individual address of company e-mail,
which may be a problem, especially in manufacturing companies.

There are multiple benefits from the participatory approach; already at
the stage of creation of a map (as we call the image of an organization
network in the "Mapa organizacji" application), employees start getting
more interested in the work of others and paying attention to their own
contacts. Providing a map built together causes the "wow" effect. In our own
eyes we are like this as an organization and thus, as we know it already, we
are co-responsible for what we will do with this. The process of map building
also teaches team work and the availability of information contained in it,
concerning the work of every person teaches responsibility. The next stage
is learning to use customized, interactive reports available online all the
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time and drawing from them practical conclusions on the individual, team
and company levels. The fact that it is easy to reach information about
cooperation and people with the right knowledge means better, faster and
easier organization of daily work on every level of an organization. 

Picture 5. Interface for data collection in the "Mapa organizacji" application (www.mapaorganizacji.pl) 

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company.

There are multiple benefits from the participatory approach; already at
the stage of creation of a map (as we call the image of an organization
network in the "Mapa organizacji" application), employees start getting
more interested in the work of others and paying attention to their own
contacts. Providing a map built together causes the "wow" effect. In our
own eyes we are like this as an organization and thus, as we know it
already, we are co-responsible for what we will do with this. The process of
map building also teaches team work and the availability of information
contained in it, concerning the work of every person teaches responsibility.
The next stage is learning to use customized, interactive reports available
online all the time and drawing from them practical conclusions on the
individual, team and company levels. The fact that it is easy to reach
information about cooperation and people with the right knowledge means
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better, faster and easier organization of daily work on every level of an
organization.

Building a map starts with uploading data about the formal structure
such as: name and surname, organizational unit affiliation, position, level of
position in the hierarchy, formal subordination, or the location of workplace
to the application in form of an Excel file, usually exported from a HR-payroll
programme. After receiving an invitation in an e-mail, employees log into the
application and can add their photograph, enter, or update their company
contact data. Every participant is asked about his relations of cooperation.
The question is crucial for building the image of the network and goes as
follows: Who do you directly cooperate with when carrying out your duties?

Picture 6. Image of cooperation among specialists in "Mapa organizacji" application (www.mapaorganizacji.pl) 

Source: Unpublished material from Network Perspective Sp. z o.o. company.

Employees in response to the question name their direct partners in
the application. It is assumed that to have a reliable analysis we need a
response rate of about 70%. The application aggregating answers, relying
on the theory of organizational networks, which is the basis for the
functioning of its analytical module, creates graphs illustrating the web
of relations — interactive organization "maps". Additionally, we can
analyse the flow of knowledge, or decisions. 
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The application also generates rankings reflecting the role of
particular persons, teams, or departments in relations. Moreover, it is
possible to upload to the application additional information about the
employees complementing their profiles and cards, similarly as in social
media portals. The characteristics of persons contained in their profiles
(e.g. experience, knowledge, character of work, group affiliation etc.)
can also be a source of data for analyses. On views of the network they
are usually marked with different colours, which allows immediate
identification of their bearers against the background of the company
and provides an additional context for the interpretation of the
network. Interactive application enables choosing various reports and
highlighting the chosen network elements on the graph. 

An advantage of network application is the possibility of conducting a
big number of analyses on the basis of comparably simple sets of data. The
obtained network image is analysed in the context of data about the formal
organizational structure. The kind of analysed relations is responsible for
the view of the network in its different layers. The network can be analysed
on various organizational levels: whole company, the level of a department,
team, location, or group identified on the basis of a different criterion e.g.
the position in the hierarchy of a company, or experience, as well as in the
context of the network of relations of individual persons.

People and teams in a network 

Every participant of a network uses above all reports concerning
himself. The basic report is the view of your own cooperation network in a
company. For example, Ola Kowalska logged into the network can see
(Picture 7.) that her network of cooperation in a company consisting of
direct contacts (the arrows are pointing to these people) and further
partners (contacts of contacts — remaining persons marked with dots) has
a shape of two groups (marked with navy blue ovals) which are connected
through a few people, including Ola herself and two other people (marked
with green circles). 

Such an image gives plenty of possibilities of interpretation e.g.: What is
the reason why Ola's partners are divided into two groups? Is her place
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favourable taking into consideration her tasks? What is the significance of
the fact that she doesn't cooperate directly with other persons linking two
groups (marked with green circles)? Does she have the right number of
direct partners in particular teams and are her contacts located in the
optimum teams (ranking on the left side of the screen) in relation to the
tasks she has been given? Does cooperation follow the planned processes, or
is it the result of search for an efficient way to cope with difficulties? Does
it arise more from the personal preference for work with people (too many
contacts, in relation to the role) or documents (too few contacts, in relation
to the role)? Perhaps this is an effect of the fact that she likes some people
and doesn't like others, or of the fact that employees are located in different
buildings, at different floors, etc.? Perhaps Ola and two linking persons
should be located in one room, as their tighter cooperation would be
beneficial for the company?

Picture 7. A chosen employee's network of partners in "Mapa organizacji" application 
(www.mapaorganizacji.pl) Teams that employees belong to are marked with colours.

Source: unpublished materials of the Network Perspective Sp. z o.o. company.

Thanks to the available data which can be read easily and intuitively
from graphs, an employee gets an opportunity to understand his role in
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processes and to discuss it with his superior, or partners. Views of the
network reveal certain characteristic employee profiles reflecting their role
in the team (this can be also e.g. project team, company department, chosen
level in company hierarchy, division, etc.) and organization. 

Central persons on the web of cooperation — have the organizational
potential, cooperate very well with many people at the same time, they
often coordinate and unite the team and efficiently implement changes.
Central people on the scale of the whole organization have the biggest
access to information and resources. However, too much cooperation may
lead to a situation in which an employee becomes a bottleneck. 

Sources of knowledge in the network of the flow of knowledge don't
just hold knowledge, but also eagerly share it; they are excellent mentors,
internal trainers, competent consultants and opinion leaders who should be
asked about their opinion at the preliminary stage of all important projects. 

Picture 8. Links between two teams in the„Mapa organizacji” application (www.mapaorganizacji.pl) 

Teams are marked with colours on the web. 

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company. 

Links between teams in the network of cooperation connect two teams
and hold interdisciplinary knowledge, as well as knowledge about people
and the work of both teams. They usually cooperate well in project teams.
Links on the level of organization facilitate quick passing of information
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and coordination. They are usually precious talents who should be
monitored, engaged and kept in an organization. They are good mediators.
In unfavourable circumstances they can become communication nodes. 

Decision-making persons visible as central persons on the web of
decision flow are the sources of decisions for other employees regardless of the
formal powers given to them and their position. They enjoy their trust and
respect. They are natural leaders and agents of change. Excessive number of
decision-making processes focused in few nodes can block a company's activity.

Reports concerning teams are a useful tool for employees, managers and
HR Business Partners, as well as coaches and business analysts. They give
knowledge about the structure, place and location of teams in an
organization. Teams located close to each other on the web cooperate closely,
concentrated ones cooperate more within themselves and dispersed ones
cooperate more with other teams. 

Picture 9. View of a chosen team in the network of cooperation of the whole company in  
"Mapa organizacji" application (www.mapaorganizacji.pl) 

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company.

Organizational network of a company in the layer of cooperation viewed
from the level of teams, departments, or locations delivers knowledge about
how the main processes in an organization are carried out. Similarly to
analysing the individual role of an employee we can analyse the role of
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particular organizational units in an organization and on the basis of data,
shape it so that it supports the implementation of not just a team's goals, but
above all the goals of the whole organization. The network makes it easier to
understand and manage cooperation in functional teams and between them, in
project teams, processes and streams of value and reveals the roles particular
employees play in them. 

The latest literature concerning human capital management and
building agile and efficient organizations points to cooperation of self-
managing teams forming a network as a source of competitive advantage
(Bersin, 2016). Bersin emphasizes that the basis for creating such structure
are competences (e.g. knowledge, ability to work with a chosen group of
clients, or products, etc.) and not formal positions held by particular
persons, as well as the fact that employees can migrate from one team to
another, depending on the current needs. The places uniting teams are not
particular organizational silos, but information, or operational nodes,
which in a natural way gather around them particular persons. 

Picture 10. View of the network of cooperation within a chosen team in the  
„Mapa organizacji” application (www.mapaorganizacji.pl) 

The size of the circle and colour depict an employee's role in cooperation 

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company.

1188

Organizational network management — new quality in strategic management of research-development units 

www.minib.pl



Picture 11. View of the network of knowledge flow in the same team in the 
„Mapa organizacji” application (www.mapaorganizacji.pl) 

Circle size and colour mark the role of an employee in the flow of knowledge and sharing knowledge

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company. 

Using organizational network in processes 
of human development and knowledge management

Three main areas of the application of knowledge about people in the
internal network of relations are: 

accurate allocation of employees, that is, allocation which boosts their
success in an organization and takes into consideration the personal
preferences and style of cooperation, 
planning and implementation of individual development, including the
development of leaders,
planning and implementation of team development.

Based on an organizational network we can select employees, that is,
conduct internal recruitment, plan succession, build more efficient project
teams, training groups etc., taking into consideration three sets of criteria: 
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field competences and formal characteristics (location in the formal
structure, specialist knowledge and practical skills confirmed by
certificates, experience, positioning,…)
network of contacts  (work on the border between departments, access to information
from many areas, contacts from previous workplaces in an organization, contacts 
at various levels of organization, balanced relations to and from,…)
informal roles played in the network of the whole organization and team
(allocation of roles in a team, according to natural social skills: sources
of knowledge — expert character of work, mentors; leaders of
cooperation — organizational tasks; links — project-focused character of
work; decision-making persons — agents of change).

Even a rough, intuitive analysis of graphs showing the flow of
knowledge allows giving general answers to the basic questions concerning
knowledge management in an organization: 

Does the allocation of resources of knowledge in an organization,
departments, processes, projects, positions etc. satisfy the needs? 

Picture 12. Network profiles show differences in individual styles of cooperation

Source: (Clinton, C., 2014). http://exec.tuck.dartmouth.edu/news-knowledge/
blog/leveraging-social-networks-to-drive-collaboration-break-down-silos-and-impr (15.09.2017). 
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Picture 13. Possibilities of developing cooperation between two teams with the same competences. 
View in the "Mapa organizacji application" (www.mapaorganizacji.pl). Dotted lines mean beneficial new relations 

Source: unpublished materials of Network Perspective Sp. z o.o. company. 

Do specialists from a particular field know about each other and
cooperate?
Where are the blocks and bottlenecks in the flow of knowledge?
How can we create communities of practice and implement
improvements on a large scale?
What innovative potential do we have?  
Which people in the organization eagerly support others in development
and carrying out non-standard tasks?
How can you organize effective internal trainings?
Where can you improve and use your strong points (bridging) and who
can you learn missing competences from (bonding)?

Chosen benefits for research-development units

Globally surveyed level of engagement of employees has been dropping
dramatically for about a dozen years and currently amounts to an average
of 15% in Europe, according to Gallup Institute and in the USA it has
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recently grown to 33%. Polish surveys (Juchnowicz, 2012) reveal higher
levels of engagement, but the research method is different. Unemployment
in Poland is dropping and on the market a shortage of engineers, especially
those with specialist knowledge and the knowledge of foreign languages, is
emerging. Still, even though it is changing, the salaries in Poland are lower
than in Western Europe. On average 42% of knowledge remains hidden in
the minds of employees and almost a half of talents can't be discovered by
employees using traditional methods. We should presume that in
organizations employing knowledge workers these problems create bigger-
than-average challenges. The change of approach from internal competition
to cooperation necessary for the development of innovativeness, is also a
major challenge, especially in some Polish organizational cultures called by
business psychologist Jacek Santorski feudal organizations. The necessary
condition for pushing an organization in the direction of internal
cooperation is setting an important, common goal. Another one is breaking
the opposition to open commnication and shifting the subject of discussion
from people to challenges and looking for solutions, which requires
appropriate formation of leaders and organizational culture. It is much
easier when all participants of these processes hold the same data. A
participatory application facilitates this task perfectly.  

The following organizations can get the greatest benefits from
organizational network management:

employing more than 150 people
employing knowledge workers; R&D, IT, hi-tech production, etc.
managing knowledge, building their intellectual capital, aiming at
innovations   
looking for ways to boost the engagement of experts
organizations which have virtual teams, are dispersed geographically,
have a departmental structure, capital groups   
rapidly growing, planning organizations, undergoing changes and
mergers
looking for greater flexibility and efficiency of processes
willing to limit rotation and prevent the departure of crucial talents
implementing development planning and succession management.
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Summary 

We can assume that the application of the client-focused and participatory
approach to personnel and organization management with the use of an
organizational network will be most beneficial for companies and units, which
appreciate the effects of team work more than the formal structure, which want
to adapt fast to the changing environment and care for long-term results and
development. These organizations benefit the most from investing in the change
of perception of cooperation and managing the development of teams, which
managers undoubtedly need to efficiently work with an organizational network.  

Implementation of the platform and providing it to the employees leads to
interest in the real image of the organization, facilitates access to the right
people and their knowledge, as well as stimulates cooperation and coordination.
However, it doesn't directly bring a new quality of an organization's results. For
this purpose you need skilful planning and efficient implementation of actions
from the area of people and organization development.  With the knowledge
provided by the network you can shape such activities in a conscious way, taking
into consideration the data about the role of teams and people. Work with the
network gives a chance to take, implement, monitor and thus also continuously
correct accurate initiatives based on data, which are aimed at building an
organization knowing how to identify and appropriately engage talents, an
organization which is learning itself and is flexible.
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Organizacje rynkowe stosują wielokanałową komunikację z klientami, analizują i wykorzystują sygnały od klientów oraz
wiedzę swojego ekosystemu, aby wspierać rozwój produktów i usług. Podobnie wiodące firmy zarządzają relacjami z pra-
cownikami. Jest to szczególnie korzystne w organizacjach zatrudniających pracowników wiedzy. Pracownicy realizując ce-
le, wskutek interakcji z klientami i wewnętrznych ograniczeń, obok formalnej struktury organizacyjnej tworzą spontanicz-
nie sieć „szybkiego reagowania”. Dzięki analizie sieci wewnętrznych relacji i wizualizacji danych w platformach on-line,
organizacje mogą badać sposoby pracy i współpracy zespołów oraz zachowania pracowników. Analiza sieci organizacyj-
nych (ONA — Organizational Network Analysis) to nowa dziedzina, która dostarcza strategiczną wiedzę — o współpra-
cy w organizacji, roli jej jednostek i poszczególnych pracowników, alokacji zasobów, potencjale relacyjnym i barierach
rozwoju. Wizualizacja sieci relacji udostępniona on-line pracownikom ułatwia im poznanie organizacji i realizację zadań,
dostarczając m.in. informacje o osobach o podobnej lub potrzebnej pracownikom wiedzy, współpracy ludzi i zespołów,
przepływie informacji, wiedzy, decyzji. Analiza sieci organizacyjnych służy diagnozie organizacji i prowadzeniu stałych
procesów HR np. kodyfikacji wiedzy, identyfikacji talentów, organizacji szkoleń i rozwoju, dostarcza danych do podejmo-
wania decyzji oraz zarządzania komunikacją i wiedzą. Na przykładzie polskiej partycypacyjnej platformy „Mapa organi-
zacji” autorka pokazuje, jak można gromadzić i wykorzystywać analityczne dane w celu optymalnego zarządzania talen-
tami w organizacji. Dzięki analizie i wizualizacji tych danych, w sieci można wskazać pracowników o różnych profilach
np. źródła wiedzy dziedzinowej, talenty organizacyjne i projektowe, brokerów informacji, liderów opinii lub np. różne sty-
le funkcjonowania menedżerów. Obserwując i mierząc współpracę w zespołach i pomiędzy nimi można planować i mo-
nitorować efekty działań usprawniających komunikację, skutecznie zarządzać wiedzą i zmianą np. lokalizować i neutra-
lizować silosy. Aplikacja pozwala właścicielom biznesowym i zespołom HR prowadzić procesy tzw. „miękkiego HR” z wy-
korzystaniem analitycznych danych m.in.: wdrażać do pracy nowych pracowników, uruchamiać wewnętrzną mobilność
i sukcesje, identyfikować pracowników potencjalnie zagrożonych odejściem, trenerów wewnętrznych i mentorów, rozwi-
jać współpracę tam gdzie jej brak i ograniczać jej nadmiar, budować communities of practice i zespoły projektowe. 

Streszczenie

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

Summary

Keywords: intellectual capital, organizational networks, social network analysis, human resources
management, marketing strategies, data visualization, new marketing communities



Wstęp 

Artykuł prezentuje nowe podejście do strategicznego zarządzania orga-
nizacją i ludźmi w niej, z zastosowaniem analizy sieci organizacyjnych.
W pierwszej części porównuje nowe podejście działów zarządzania kapita-
łem ludzkim do zarządzania talentami do ugruntowanego już w praktyce
relacyjnego i analitycznego podejścia działów marketingu do relacji z klien-
tami. 

Następnie w ogólnym zarysie prezentuje podstawowe zagadnienia ana-
lizy sieci organizacyjnych oraz korelację wyników analizy sieci organizacyj-
nej przedsiębiorstwa z jego rezultatami biznesowymi. Na przykładzie wy-
branej aplikacji pokazuje jak organizacja, zbierając dane o wewnętrznej
współpracy, może zbudować i aktualizować wiedzę o własnym potencjale
i barierach rozwoju, angażując do tego wszystkich pracowników i jednocze-
śnie czyniąc ich współodpowiedzialnymi. Praktyka wdrożeń pokazuje, że
udostępnienie pracownikom partycypacyjnej platformy on-line otwiera we-
wnętrzną komunikację i umożliwia dzielenie się ukrytą dotąd wiedzą o or-
ganizacji, oraz wykorzystanie tej wiedzy w codziennej pracy. Zastosowanie
analizy sieci organizacyjnej pozwala uzyskać dane o strukturze wewnętrz-
nej współpracy, dające niespotykany do tej pory zakres wglądu w funkcjo-
nowanie organizacji i ludzi, dzięki czemu umożliwia podejmowanie traf-
nych decyzji. 

Podsumowując wnioski z praktyki i literatury, autorka wskazuje, jakie
organizacje mogą odnosić potencjalnie największe korzyści z zastosowania
analizy sieci organizacyjnej; wśród nich organizacje zatrudniające pracow-
ników wiedzy. 

Pracownicy jako nowa społeczność marketingowa 
i źródło danych dla organizacji

Od kilkunastu lat przedsiębiorstwa intensywnie rozwijają analitykę
i podejście kliento-centryczne w marketingu. Kampanie marketingowe wy-
korzystują nowoczesne narzędzia on-line udostępniane nowym społeczno-
ściom, wśród nich przede wszystkim potencjalnym i obecnym klientom
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firm, którzy w zamian za udostępnienie swoich danych nie muszą już oso-
biście udawać się do sklepu lub punktu usługowego. Działy zarządzania za-
sobami ludzkimi podążają śladem działów marketingu, podejmując nowe
dla nich działania na rzecz poznania i rozwoju wewnętrznego ekosystemu
relacji w organizacji po to, aby sprawniej realizować cele strategiczne. Pra-
cownicy są traktowani jednocześnie jako klienci organizacji i partnerzy
w realizacji celów. Są ku temu trzy ważne powody. Po pierwsze, pracowni-
cy są ambasadorami marki i przekazują klientom (często nieświadomie)
wartości, których doświadczają w praktyce zarządzania firmą. Nie zawsze
są one tożsame z wartościami, które firma oficjalnie promuje w komunika-
cji z klientami. Aby to zmienić firmy prowadzą projekty kształtujące do-
świadczenie pracowników w cyklu zatrudnienia (Employee experience) na
wzór doświadczenia klientów (Customer experience). Po drugie, niezależnie
od tego, jak dobre są strategia i procesy w firmie, to pracownicy je realizu-
ją. Mogą je poprawiać albo być przeszkodą. I wreszcie, to pracownicy na
równi z klientami kształtują dobrą opinię o firmie na rynku, a niepochleb-
ne opinie o pracodawcy na portalach internetowych, wysoka rotacja, odej-
ścia do konkurencji, czy nawet odejście jednego znanego menedżera, z re-
guły skutkują fatalną opinią lub nawet spadkiem cen akcji. Chodzi więc
o to, aby pracowników zaangażować, stymulować pracę zespołową i jedno-
cześnie organizację wyposażyć w narzędzie do zbierania danych na własny
temat. 

Głównym obiektem działań wewnątrz organizacji staje się tzw. wiedza
ukryta (tacit knowledge), która niejednokrotnie stanowi o pozycji rynkowej
i przewadze konkurencyjnej firmy. Do niedawna organizacje nie dyspono-
wały praktycznie żadnymi narzędziami ułatwiającymi to zadanie. Digitali-
zacja, nowe techniki wizualizacji danych i rozwój sieci społecznościowych
on-line oraz rozwój narzędzi marketingowych on-line i nowych sposobów
komunikacji z klientami, przetarły drogę do podobnych działań w relacjach
z pracownikami. Wydobycie i wykorzystanie wiedzy ukrytej, zarówno dzie-
dzinowej, jak i wiedzy o własnej organizacji, nie jest już tak trudne i mamy
do tego odpowiednie narzędzia. Są nimi tzw. platformy sieciowe, za pomo-
cą których organizacje mogą zbierać i analizować dane o pracownikach i ich
relacjach, dając im w zamian spersonalizowany feed-back, podobne jak czy-
nią to w platformach reklamowo-zakupowych i systemach CRM w relacjach
z klientami.  
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Rysunek 1. Porównanie działania ekosystemu klient-firma z analogicznymi działaniami wewnątrz organizacji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiału Netsprint S.A. 

Aktualnie na świecie w sprzedaży znajduje się kilkanaście różnych apli-
kacji analizujących relacje w organizacjach. Aplikacje te w znacznym stop-
niu różnią się zakresem i źródłami zbieranych danych oraz zakresem i for-
mą informacji zwrotnej do pracowników. 

Sieć organizacyjna i jej znaczenie w zarządzaniu

Osoby zarządzające i menedżerowie HR, szczególnie w dużych, hierar-
chicznych organizacjach o skomplikowanej strukturze organizacyjnej, po-
siadają znacznie ograniczony wgląd w działanie firmy na jej niższych szcze-
blach lub w odległych lokalizacjach. Zwizualizowana sieć wewnętrznych re-
lacji, zwana w skrócie siecią organizacyjną, pozwala znacznie lepiej, niż do
tej pory, zorientować się w funkcjonowaniu firmy, zespołów i ludzi, a co za
tym idzie skuteczniej wpływać na nie. 
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Formalna struktura, przedstawiana zwykle w postaci blokowego schematu
organizacyjnego, jest narzędziem planowania, wdrażania i kontroli działań w or-
ganizacji. Pracownikom pozwala zrozumieć, jak zorganizowana jest firma; jak
dzielone są cele, zasoby i obowiązki pomiędzy poszczególne działy, kto jest odpo-
wiedzialny za które obszary działalności i komu podlega. Planowana jest i wdra-
żana odgórnie. Niestety nie pokazuje, jak praca jest realizowana. Linie łączące
prostokąty przedstawiają tylko formalne relacje podwładny — przełożony. Cza-
sem dodatkowo oznacza się podległość matrycową (zwykle linią przerywaną). 

Rysunek 2. Struktura formalna a struktura współpracy 

Źródło: https://www.mapaorganizacji.pl/#/zarzadzanie-wiedza (20.09.2017). 

Struktura współpracy, będąca istotą każdej organizacji, powstaje oddol-
nie w wyniku rzeczywistych praktyk pracowników, dążących do realizacji ce-
lów biznesowych. Można ją porównać do układu nerwowego firmy. Kształtu-
ją ją praktyki działania oraz otoczenie biznesowe, w tym wymagania klien-
tów. Odbiera i przewodzi bodźce z otoczenia i z wnętrza organizacji. Relacje
współpracy umożliwiają rozwój nowych umiejętności i akumulację wiedzy.
Wizualizacja systemu wewnętrznych relacji tj. sieć organizacyjna zapewnia
wgląd w procesy, talenty i kulturę organizacyjną i, jeśli mogą z niej korzy-
stać także menedżerowie i pracownicy, może być dla organizacji narzędziem
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budowania samoświadomości, zwinności i uczenia się siebie samej. Jej zale-
tą jest możliwość odwzorowania relacji współpracy w czasie rzeczywistym. 

Na sieci organizacyjnej linie reprezentujące relacje łączą nie tylko podwład-
nych z przełożonymi, ale też osoby, które współpracują w innych okolicznościach
— wykonują razem zadania, realizują projekty, obsługują tego samego klienta.
Węzły sieci (koła) reprezentują osoby lub, w widokach z innego poziomu, zespo-
ły albo działy. Osoby centralne w sieci współpracują intensywnie. Osoby i zespo-
ły peryferyjne znacznie mniej współpracują z innymi, ale mogą okazać się cenne
dla organizacji z innych względów np. mogą posiadać specjalistyczną wiedzę.
Rozmiar koła symbolizuje liczbę relacji pracownika lub zespołu. 

Sieć organizacyjna dostarcza cenne informacje i dane do podejmowania
decyzji, których nie zapewniają inne źródła, dzięki czemu jest ważnym uzu-
pełnieniem schematu organizacyjnego. Można na niej zobaczyć, kto pracu-
je w ramach formalnych procesów, kto jest nimi przeciążony, a kto działa
„na skróty” i wynajduje pożądane ścieżki działania usprawniające pracę.
Można odnaleźć dowolną osobę, zobaczyć jej stanowisko, dział, pozycję
w hierarchii, obowiązki, kompetencje, dane kontaktowe i sieć jej współpra-
cowników. Kształt sieć pozwala wnioskować o talentach i kulturze organi-
zacyjnej. 

Analiza sieci organizacyjnych (ONA — Netwrok Analysis), należąca do
szerszej dziedziny analityki zasobów ludzkich (PA — People Analytics), wy-
wodzi się z rozwijającej się intensywnie od kilkunastu lat analizy sieci spo-
łecznych. Jest podstawą działania aplikacji zapewniających wgląd w rzeczy-
wistą strukturę relacji. Sieci organizacyjne różnych firm bardzo różnią się
od siebie. Dobra wizualizacja pozwala w prosty sposób odpowiedzieć na py-
tania, które bez dostępu do danych pozostają zwykle w zakresie kuluaro-
wych dyskusji np.: czy współpracy jest w organizacji za dużo czy za mało,
czy mamy do czynienia silosami i gdzie, kto jest ważny dla współpracy
i przepływu informacji w firmie, kto rzeczywiście pracuje na zespół i pozo-
staje w cieniu, a kto jest gwiazdą w stopniu niekoniecznie adekwatnym do
posiadanych kompetencji, itd. 

Okazuje się, że kształt sieci organizacyjnej przedsiębiorstwa ma znaczą-
cy wpływ na osiągane przez nie rezultaty. Na rys. 4. kolorem zielonym
oznaczono sieci relacji w dwóch znanych korporacjach; Google (po lewej
stronie) i Apple (po prawej). Kolorem szarym na tle sieci relacji oznaczono
liczbę i wartość finansową uzyskanych przez te korporacje patentów. Dzię-

88

Zarządzanie siecią organizacyjną — nowa jakość w strategicznym zarządzaniu jednostkami badawczo-rozwojowymi

www.minib.pl



ki takiej wizualizacji korelacja pomiędzy kształtem sieci organizacyjnej
i rozkładem patentów w organizacji widoczna jest gołym okiem. 

Rysunek 3. Schematy organizacyjne w powszechnym odbiorze pracowników ukazane satyrycznie 

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

Rysunek 4. Wilson, M., Rzeczywista różnica pomiędzy Google i Apple. Fastcodesign 

Źródło: https://www.fastcodesign.com/3068474/the-real-difference-between-google-and-apple (15.09.2017). 
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J. Bersin (Bersin, 2016) wskazuje, że w skali globalnej 92 % organizacji
zajmuje się doskonaleniem swojej struktury organizacyjnej, a 75% ocenia te
działania jako ważne. Jednak przy tej samej strukturze formalnej organiza-
cje o różnej kulturze i klimacie organizacyjnym, zatrudniające różnych lu-
dzi będą osiągać różne rezultaty. Dodatkowo większość z nich nie ma narzę-
dzia do pomiaru zmian w organizacji, a na wyniki finansowe wpływ ma tak-
że wiele innych czynników. Zastosowanie analizy sieci organizacyjnej dzię-
ki dostarczeniu nowych danych poprawia efektywność zarządzania. Umoż-
liwia zarówno diagnozę relacji w organizacjach (np. współpracy, przepływu
wiedzy, decyzji, zadań) jak i planowanie, wdrażanie i śledzenie zmian w or-
ganizacji w czasie rzeczywistym. 

W Network Perspective stosujemy dwa rodzaje podejścia do pracy z sie-
cią organizacji; jedno opiera się na skanowaniu całej organizacji, drugie na
zastosowaniu metody tzw. kuli śnieżnej, w której badanie rozpoczyna się od
wybranej grupy (np. w kontekście innowacyjności) i kontynuuje obejmując
w poszczególnych krokach coraz większą populację, dzięki czemu uzyskane
wyniki są coraz trafniejsze. Podejście kuli śnieżnej pozwala zgłębiać wybra-
ny aspekt funkcjonowania organizacji w populacji, której najbardziej doty-
czy. 

Skanowanie całej organizacji jest przydatne, gdy chcemy planować
i wdrażać procesy z natury ogólnofirmowe, takie jak np. zarządzanie talen-
tami. Według raportu WorldatWork (Scot, McMullen i Royal, 2012) 46%
przebadanych organizacji oceniło, że dobrze identyfikuje talenty, przy czym
42% przyznało, że ma jasno sprecyzowaną definicję talentu, a 56%, że szu-
ka talentów także poniżej poziomu executive. Zastosowanie analizy sieci or-
ganizacyjnej pozwala ujawniać specyficzne, porównywalne typy talentów
oraz szybko i łatwo przebadać całą organizację. 

Gromadzenie i wizualizacja danych 
do zarządzania współpracą, talentami i wiedzą 

Jak wspomniano wcześniej aplikacje do analizy sieci organizacyjnej mo-
gą w znacznym stopniu różnić się zakresem i źródłami pozyskania danych
oraz zakresem i formą informacji zwrotnej. 
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Na przykładzie aplikacji „Mapa organizacji” (ang. Network Perspective)
można prześledzić, jak partycypacyjnie budowany jest obraz sieci. Dzięki ta-
kiemu podejściu firmy stymulują otwartą komunikację, zaangażowanie
i empowerment (za Wikipedią: Empowerment — proces angażowania pra-
cowników w podejmowanie decyzji dotyczących organizacji i umożliwienie
im brania odpowiedzialności za swoje działania, co przekłada się na świado-
mość kosztów, poczucie przynależności, wzrost wydajności oraz poprawę re-
lacji w zespole dzięki poczuciu, że pracownicy posiadają realną władzę decy-
zyjną. Prowadzi do tego, że członkowie zespołu podchodzą do zadań jak wła-
ściciele firmy, a więc z większą odpowiedzialnością i zaangażowaniem.). Nie
wszystkie organizacje są na to gotowe, ale te, w których funkcjonuje już mi-
nimalna otwartość, zaufanie i tolerancja dla eksperymentów i błędów, od-
noszą wymierne korzyści z włączenia pracowników do tworzenia obrazu
sieci organizacyjnej. To właśnie pracownicy mają najlepszy wgląd w swoją
własną pracę. Mogą dostarczyć danych (i wiedzy), którą wszyscy w organi-
zacji będą wykorzystywać. „Mapa organizacji” wyróżnia się partycypacyj-
nym charakterem zarówno zbierania danych, jak i ich wykorzystania przez
menedżerów i pracowników, choć jak pokazuje praktyka, jest ono różne
w różnych organizacjach. Partycypacyjna metoda tworzenia i wykorzysta-
nia sieci organizacyjnej napotyka przeszkody nie tylko w sferze kultury za-
rządzania, ale również natury organizacyjnej i technologicznej. Aplikacja
jest udostępniania w formie abonamentu SaaS (Software-as-a-Service), wo-
bec czego każdy uczestnik sieci dla aktywnego udziału musi dysponować in-
dywidualnym adresem firmowej poczty elektronicznej, co napotyka na
trudności zwłaszcza w firmach produkcyjnych. 

Korzyści z podejścia partycypacyjnego są wielorakie; już na etapie two-
rzenia mapy (jak nazywamy obraz sieci organizacyjnej w aplikacji „Mapa
organizacji”), pracownicy zaczynają bardziej interesować się pracą innych
i zwracać uwagę na własne kontakty. Udostępnienie mapy zbudowanej
wspólnie powoduje efekt „wow”; w naszych własnych oczach tacy jesteśmy
jako organizacja i wobec tego, skoro już to wiemy, jesteśmy współodpowie-
dzialni za to, co z tym zrobimy. Proces budowy mapy uczy także pracy ze-
społowej a dostępność informacji w niej zawartych na temat pracy każdej
osoby — odpowiedzialności. Kolejny etap to nauka korzystania z customizo-
wanych interaktywnych raportów stale dostępnych on-line i wyciąganie
z nich praktycznych wniosków na poziomie indywidualnym, zespołowym
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i ogólnofirmowym. Łatwość dotarcia do informacji o współpracy i osobach
o odpowiedniej wiedzy przekłada się na lepsze, szybsze i łatwiejsze zorgani-
zowanie codziennej pracy na każdym poziomie organizacji. 

Rysunek 5. Interface zbierania danych w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Budowa mapy zaczyna się od zaczytania do aplikacji danych o struktu-
rze formalnej takich jak; imię i nazwisko, przynależność do jednostki orga-
nizacyjnej, stanowisko, poziom stanowiska w hierarchii, podległość służbo-
wa, czy lokalizacja miejsca pracy, w postaci pliku excel, najczęściej wyeks-
portowanego z programu kadrowo-płacowego. Po otrzymaniu zaproszenia
mejlem, pracownicy logują się do aplikacji i mogą dodać swoje zdjęcie, wpi-
sać lub uaktualnić służbowe dane kontaktowe. Każdemu uczestnikowi za-
dawane jest pytanie o relacje współpracy. Jest ono kluczowe dla zbudowa-
nia obrazu sieci i brzmi: Z kim bezpośrednio współpracujesz wykonując swo-
je obowiązki?

Pracownicy, w odpowiedzi na pytanie, wskazują w aplikacji swoich
bezpośrednich współpracowników. Przyjmuje się, że dla rzetelnych analiz
potrzebne jest ok. 70% udzielonych odpowiedzi. Aplikacja agregując wska-
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zania, w oparciu o teorię sieci organizacyjnych będącą podstawą działania
jej modułu analitycznego, tworzy grafy obrazujące sieć relacji — interak-
tywne „mapy” organizacji. Dodatkowo można analizować przepływ wie-
dzy lub decyzji. 

Rysunek 6. Obraz współpracy wśród specjalistów w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Generowane są również rankingi odzwierciedlające rolę poszczegól-
nych osób, zespołów lub działów w relacjach. Ponadto do aplikacji zaczy-
tywane mogą być dodatkowe informacje o pracownikach uzupełniające ich
profile i wizytówki, podobnie jak w portalach społecznościowych. Cechy
osób zawarte w ich profilach (np. staż, wiedza, charakter pracy, przyna-
leżności do grupy, itd.) także mogą być źródłem danych do analiz. Na wi-
dokach sieci oznacza się je zwykle różnymi kolorami, co umożliwia na-
tychmiastową identyfikację ich nosicieli na tle firmy i dostarcza dodatko-
wego kontekstu do interpretacji sieci. Interaktywna aplikacja umożliwia
wybieranie różnych raportów oraz podświetlanie wybranych elementów
sieci na grafie. 

Zaletą aplikacji sieciowych jest możliwość przeprowadzania dużej ilo-
ści analiz w oparciu o stosunkowo proste zbiory danych. Uzyskany ob-
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raz sieci jest analizowany w kontekście danych o formalnej strukturze
organizacyjnej. Rodzaj analizowanej relacji odpowiada za widok sieci
w jej różnych warstwach. Sieć można analizować na różnych poziomach
organizacyjnych; całej firmy, z poziomu działu, zespołu, lokalizacji czy
grupy wyłonionej na podstawie innego kryterium np. poziomu w hierar-
chii firmy lub stażu, a także w kontekście sieci relacji pojedynczych
osób. 

Ludzie i zespoły w sieci 

Każdy uczestnik sieci korzysta przede wszystkim z raportów jego doty-
czących. Podstawowym raportem jest widok własnej sieci współpracy w fir-
mie. Np. Ola Kowalska zalogowana do sieci widzi (rys. 7), że jej sieć współ-
pracy w firmie składająca się z bezpośrednich kontaktów (osoby, do których
prowadzą strzałki) i dalszych współpracowników (kontakty kontaktów —
pozostałe osoby oznaczone kropkami) ma kształt dwóch grup (oznaczono je
granatowymi owalami), które połączone są przez kilka osób; przez samą Olę
oraz dwie inne osoby (oznaczone zielonymi okręgami). 

Taki obraz daje mnóstwo możliwości interpretacji np.: Co jest powodem
podziału współpracowników Oli na dwie grupy, czy jej miejsce jest korzyst-
ne ze względu na jej zadania? Jakie znaczenie ma to, że nie współpracuje
ona bezpośrednio z pozostałymi osobami łączącymi dwie grupy (oznaczony-
mi zielonymi okręgami)? Czy posiada odpowiednią liczbę bezpośrednich
współpracowników w poszczególnych zespołach i czy jej kontakty są uloko-
wane w optymalnych zespołach (ranking po lewej stronie ekranu) w stosun-
ku do przydzielonych jej zadań? Czy współpraca przebiega zgodnie z zapro-
jektowanymi procesami, czy raczej jest rezultatem poszukiwań sposobów
skutecznego radzenia sobie z trudnościami? Czy wynika bardziej z osobi-
stych preferencji pracy z ludźmi (za dużo relacji w stosunku do roli), czy
może z dokumentami (za mało kontaktów w stosunku do roli)? Czy może
jest to skutek sympatii i antypatii lub rozlokowania pracowników w róż-
nych budynkach, na różnych piętrach, itd.? Może Ola i dwaj łącznicy powin-
ni zostać ulokowani w jednym pokoju, gdyż ich ściślejsza współpraca jest
w interesie firmy? 
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Rysunek 7. Sieć współpracowników wybranego pracownika w aplikacji „Mapa organizacji” 

(www.mapaorganizacji.pl) Kolorami oznaczono zespoły, do których należą pracownicy. 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Dzięki dostępnym danym, łatwo i intuicyjnie odczytywanym z grafów,
pracownik ma możliwość zrozumienia swojej roli w procesach oraz dyskusji
o niej z przełożonym lub współpracownikami. Widoki sieci ujawniają pew-
ne charakterystyczne profile pracowników, świadczące o ich roli w zespole
(może to być także np. zespół projektowy, oddział firmy, wybrany poziom
w hierarchii firmy, dywizja itd.) i organizacji. 

Osoby centralne na sieci współpracy — posiadają potencjał organiza-
cyjny, świetnie współpracują z wieloma osobami jednocześnie, często koor-
dynują i spajają zespół oraz skutecznie wdrażają zmiany. Osoby centralne
w skali całej organizacji posiadają największy dostęp do informacji i zaso-
bów. Nadmiar współpracy może jednak powodować, że pracownik stanie się
wąskim gardłem. 

Źródła wiedzy na sieci przepływu wiedzy nie tylko posiadają wie-
dzę, ale również chętnie dzielą się nią; są doskonałymi mentorami, tre-
nerami wewnętrznymi, kompetentnymi konsultantami i liderami opinii,
których warto pytać o zdanie we wstępnej fazie wszystkich ważnych pro-
jektów. 
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Łącznicy pomiędzy zespołami na sieci współpracy łączą dwa zespoły
i posiadają wiedzę interdyscyplinarną oraz wiedzę o ludziach i pracy obu ze-
społów. Zwykle dobrze współpracują w zespołach projektowych. Łącznicy
na poziomie organizacji ułatwiają szybkie przekazywanie informacji i koor-
dynację. Zwykle są cennymi talentami, które warto obserwować, angażować
i zatrzymywać w organizacji. Są dobrymi mediatorami. W niesprzyjających
okolicznościach mogą stać się węzłami komunikacyjnymi. 

Osoby decyzyjne widoczne jako centralne na sieci przepływu decyzji są
źródłami decyzji dla innych pracowników niezależnie od przyznanych im
formalnych uprawnień i zajmowanego stanowiska. Cieszą się ich zaufaniem
i autorytetem. To naturalni liderzy ludzi oraz agenci zmiany. Nadmiar pro-
cesów decyzyjnych skupionych w nielicznych węzłach może blokować firmę
w działaniu. 

Rysunek 8. Łącznicy dwóch zespołów w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl)

Kolorami na sieci oznaczono zespoły 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Raporty dotyczące zespołów są użytecznym narzędziem dla pracowników,
menedżerów i HR Business Partnerów, a także coachów i analityków bizne-
sowych. Dają wiedzę o strukturze, miejscu i rozlokowaniu zespołów w orga-
nizacji. Zespoły położne na sieci blisko siebie ściśle współpracują, skupione —
więcej współpracują wewnątrz, a rozproszone — z innymi zespołami. 
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Rysunek 9. Widok wybranego zespołu na sieci współpracy całej firmy 
w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Sieć organizacyjna firmy w warstwie współpracy oglądana z poziomu zespo-
łów, departamentów czy lokalizacji dostarcza wiedzy o tym, w jaki sposób reali-
zowane są główne procesy w organizacji. Analogicznie do analizowania indywi-
dualnej roli pracownika, można analizować rolę poszczególnych jednostek or-
ganizacyjnych w organizacji i na podstawie danych kształtować ją tak, aby
wspierała realizację nie tylko celów zespołu, ale przede wszystkim cele całej or-
ganizacji. Sieć ułatwia zrozumienie i zarządzanie współpracą w zespołach funk-
cjonalnych i pomiędzy nimi, w zespołach projektowych, procesach i strumie-
niach wartości, oraz ujawnia rolę, jaką pełnią w nich poszczególni pracownicy. 

Najnowsza literatura dotycząca zarządzania kapitałem ludzkim oraz bu-
dowania zwinnych i skutecznych organizacji wskazuje na współpracę samo-
zarządzających się zespołów, połączonych sieciowo, jako na źródło przewa-
gi konkurencyjnej (Bersin, 2016). Bersin podkreśla, że podstawą tworzenia
takiej struktury są kompetencje (np. wiedza, umiejętność pracy z wybraną
grupą klientów lub produktów, itd.), a nie formalne stanowiska osób oraz,
że pracownicy zmieniają w niej przynależność do zespołów w miarę potrzeb.
Miejscem jednoczącym zespoły nie są poszczególne silosy organizacyjne, ale
węzły informacyjne lub operacyjne, które w naturalny sposób skupiają wo-
kół siebie poszczególne osoby. 
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Rysunek 10. Widok sieci współpracy wewnątrz wybranego zespołu 

w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) 

Wielkością koła i walorem koloru oznaczono rolę pracownika we współpracy 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 

Rysunek 11. Widok sieci przepływu wiedzy w tym samym zespole 

w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) 

Wielkością koła i walorem koloru oznaczono rolę pracownika w przepływie wiedzy i dzieleniu się nią. 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 
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Wykorzystanie sieci organizacyjnej 
w procesach rozwoju ludzi i zarządzania wiedzą

Trzy główne obszary zastosowania wiedzy o ludziach w wewnętrznej sie-
ci relacji to: 

trafny dobór pracowników tj. taki, który zwiększa ich sukces w organi-
zacji oraz uwzględnia osobiste preferencje i styl współpracy, 
planowanie i realizacja indywidualnego rozwoju, włączając w to rozwój
liderów, 
planowanie i realizacja rozwoju zespołów. 

W oparciu o sieć organizacyjną, pracowników można dobierać tj. prowa-
dzić rekrutację wewnętrzną, można planować sukcesje, budować sprawniej-
sze zespoły projektowe, grupy szkoleniowe itd., biorąc pod uwagę trzy ze-
stawy kryteriów: 

kompetencje dziedzinowe i cechy formalne (miejsce w formalnej struktu-
rze, wiedza specjalistyczna i umiejętności praktyczne potwierdzone cer-
tyfikatami, staż, lokalizacja, …), 
sieć kontaktów (praca na pograniczu działów, dostęp do informacji
z wielu dziedzin, kontakty z poprzednich miejsc pracy w organizacji,
kontakty na różnych poziomach w organizacji, zrównoważone relacje do
i od, …), 
nieformalne role pełnione w sieci całej organizacji i zespołu (przydziela-
nie ról w zespole według naturalnych umiejętności społecznych: źródła
wiedzy — ekspercki charakter pracy, mentorzy; liderzy współpracy —
zadania organizacyjne; łącznicy — projektowy charakter pracy; osoby
decyzyjne — agenci zmiany). 

Nawet pobieżna, intuicyjna analiza grafów przepływu wiedzy pozwala
z grubsza odpowiedzieć na podstawowe pytania zarządzania wiedzą w orga-
nizacji: 

Czy alokacja zasobów wiedzy w organizacji, działach, procesach, projek-
tach, lokalizacjach, itd. odpowiada potrzebom? 

1199

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

www.minib.pl



Rysunek 12. Profile sieciowe ukazują różnice w indywidualnych stylach współpracy

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

Rysunek 13. Możliwości rozwoju współpracy pomiędzy dwoma zespołami o tej samej kompetencji. 
Widok w aplikacji „Mapa organizacji” (www.mapaorganizacji.pl) Przerywane linie oznaczają korzystne nowe relacje. 

Źródło: niepublikowany materiał firmy Network Perspective Sp. z o.o. 
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Czy specjaliści z danej dziedziny wiedzą o sobie nawzajem i współpracu-
ją? 
Gdzie są blokady i wąskie gardła w przepływie wiedzy? 
Jak tworzyć wspólnoty praktyków (communities of practice) i jak wdra-
żać usprawnienia w dużej skali? 
Jaki mamy potencjał do innowacji? 
Kto w organizacji chętnie wspiera innych w rozwoju i wykonywaniu nie-
standardowych zadań? 
Jak organizować efektywne szkolenia wewnętrzne? 
Gdzie doskonalić i wykorzystywać swoje mocne strony (bridging), a od
kogo uczyć się brakujących kompetencji (bonding)? 

Wybrane korzyści 
dla jednostek badawczo-rozwojowych 

Badany globalnie poziom zaanagżowania pracowników drastycznie spa-
dał w ciągu kilkunastu lat i obecnie wg Insytutu Gallupa wynosi w Europie
średnio 15%, w USA podniósł się ostatnio do 33%. Polskie badania (Juchno-
wicz, 2012) ujawniają wyższe wskaźniki zaangażowania, ale metoda bada-
nia jest inna. Bezrobocie w Polsce spada, na rynku zaczyna brakować inży-
nierów, szczególnie posiadajacych specjalistyczną wiedzę i znających języki
obce. Nadal, choć to się zmienia, utrzymują się niższe niż w Europie za-
chodniej zarobki. Przeciętnie 42% wiedzy pozostaje ukrte w głowach pra-
cowników, a prawie połowa talentów nie ma szansy na odkrycie ich przez
pracodawców tradycyjnymi metodami. Należy przypuszczać, że w organiza-
cjach zatrudniajacych pracownikow wiedzy problemy te stwarzają większe
niż przeciętnie wyzwania. Zmiana nastawienia z wewnętrznego konkuro-
wania na współpracę konieczna dla rozwoju innowacyjności, także jest nie
lada wyzwaniem, szczególnie w niektórych polskich kulturach organizacyj-
nych zwanych przez psychologa biznesu Jacka Santorskiego „folwarcznymi
organizacjami”. Niezbędnym warunkiem ukiewrunkowania organizacji na
wewętrzną współpracę jest postawienie ważnego, wspólnego celu. Kolejnym
jest przełamanie oporu przed otwartym komunikowaniem się i przeniesie-
nie przedmiotu dyskusji z ludzi na wyzwania i poszukiwanie nowych roz-
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wiazań, co wymaga odpowiedniego ukształtowania liderów i kultury orga-
nizacyjnej. Jest dużo łatwiejsze, gdy wszyscy uczestnicy tych procesów są
w posiadaniu tych samych danych. Partycypacyjna aplikacja doskonale uła-
twia to zadanie. 

Największe korzyści z zarządzania siecią organizacyjną odnoszą organi-
zacje: 

zatrudniające ponad 150 pracowników, 
zatrudniające pracowników wiedzy; R&D, IT, produkcji hi-tech, itp., 
zarządzające wiedzą, budujace swój kapitał intelektualny, dążące do in-
nowacyjności, 
szukające sposobu podniesienia zaangażowania ekspertów, 
posiadające wirtualne zespoły, rozproszone geograficznie, o strukturze
oddziałowej, grupy kapitałowe, 
szybko rosnące, planujące i przechodzące zmiany, fuzje, 
poszukujące większej elastyczności i efektywności procesów, 
pragnące ograniczyć rotację i zapobiegać odejściom kluczowych talen-
tów, 
wdrażające planowanie rozwoju i zarządzanie sukcesjami. 

Podsumowanie 

Można przyjąć, że na zastosowaniu opisanego kliento-centrycznego
i partycypacyjnego podejścia do zarządzania ludźmi i organizacją z wyko-
rzystaniem sieci organizacyjnej najbardziej skorzystają firmy i jednostki,
dla których priorytetem są efekty pracy zespołowej ponad formalną struk-
turą, szybkie dostosowanie się do zmian otoczenia oraz dbałość o długofalo-
we rezultaty i rozwój. Tym organizacjom najbardziej opłaca się inwestowa-
nie w zmianę postrzegania współpracy i zarządzania rozwojem zespołów, ja-
kiej niewątpliwie wymaga od menedżerów skuteczna praca z siecią organi-
zacyjną. 

Wdrożenie i udostepnienie pracownikom platformy skutkuje zaintere-
sowaniem rzeczywistym obrazem organizacji, ułatwia dotarcie do właści-
wych ludzi i ich wiedzy oraz stymuluje współpracę i koordynację. Jednak
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nie przekłada się bezpośrednio na nową jakość rezultatów organizacji. Po-
trzeba w tym celu umiejętnego zaplanowania i skutecznego wdrożenia
działań z zakresu rozwoju ludzi i organizacji. Posiadając wiedzę, jaką da-
je sieć, można takie działania świadomie, z uwzględnieniem danych o roli
zespołów i osób prowadzić. Praca z siecią daje szansę na podejmowanie,
realizację i monitorowanie, a więc i bieżące korygowanie, trafnych, opar-
tych na danych inicjatyw, zmierzających do budowania organizacji umie-
jącej identyfikować i odpowiednio angażować talenty, samouczącej się
i elastycznej. 
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