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ZARZĄDZANIE KAPITAŁEM LUDZKIM  
W ORGANIZACJI Z WYKORZYSTANIEM METODY 
ANALIZY SIECI SPOŁECZNYCH  
(SOCIAL NETWORK ANALYSIS)

Streszczenie: Zatrudnianie najlepszych pracowników nie jest już kluczowym czynnikiem 
determinującym sukces organizacji. Współczesne organizacje powinny zatrudniać i „podłą-
czać” pracownika do firmy, czyli pomóc mu włączyć się w relacje, społeczności, łańcuchy 
informacyjno-decyzyjne. Zarządzanie wiedzą to przewaga konkurencyjna, jaką firma zyskuje 
nad konkurentami o tradycyjnym podejściu do zarządzania zasobami ludzkimi. Identyfikacja, 
ocena i poprawa istniejących społeczności oraz łańcuchów (informacyjno-decyzyjnych) po-
maga firmie lepiej operować w sytuacji niepewności. Celem niniejszej pracy jest przedstawie-
nie metody analizy sieci społecznych (SNA) do diagnozowania podstaw relacji pomiędzy 
pracownikami oraz interesariuszami przykładowej organizacji. SNA wizualizuje relacje 
i identyfikuje liderów, którzy cieszą się zaufaniem i szacunkiem w organizacji. 

Słowa kluczowe: analiza sieci społecznych, zaufanie, elastyczność, zarządzanie wiedzą.

1. Wstęp

Globalizacja handlu międzynarodowego oraz stopniowe likwidowanie barier prze-
pływu zasobów wymusiło podjęcie nowych wyzwań przez firmy niemal na całym 
świecie. Nauki płynące ze spektakularnych porażek wschodzących gwiazd global-
nego rynku, jak Daewoo [Hitt, Tyler 1995], pokazały, że odnoszenie sukcesów na 
rodzimym rynku nie musi oznaczać sukcesu poza jego granicami. Ewolucja, a raczej 
rewolucja, która się dokonuje w zarządzaniu, nazywana jest przejściem od zarządza-
nia zasobami ludzkimi do zarządzania kapitałem ludzkim. Obok tradycyjnych czyn-
ników produkcji, jak kapitał finansowy, majątek i praca ludzi, znaczenia nabiera 
kapitał społeczny, wiedza oraz wartości, które są podstawą budowania relacji we-
wnątrz i na zewnątrz organizacji. 
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W świecie nauki i biznesu krystalizuje się idea, według której o sukcesie organi-
zacji decydują nieformalne struktury powiązań opartych na wartościach, elastycznie 
reagujące na zmiany zachodzące w ich otoczeniu. Odnosząca sukcesy organizacja 
powinna potrafić rozpoznać nieformalne struktury, wyłonić liderów tych struktur  
i umieć wykorzystać je do realizacji celów biznesowych.

Niniejsza praca służy rozpoznaniu kluczowych zagadnień z zakresu zarządzania 
kapitałem ludzkim oraz wykorzystaniu metody analizy sieci społecznych do wzbo-
gacenia i usprawnienia procesów wewnątrzorganizacyjnych.

2. Kluczowe pojęcia

Zakres definicyjny kapitału ludzkiego zmienia się dynamicznie i odnalezienie jednej 
uniwersalnej definicji, która przetrwa próbę czasu, wydaje się niemożliwe. Widocz-
ne staje się postrzeganie kapitału ludzkiego jako zbioru osób zaangażowanych 
w osiąganie celów organizacji. W pojęciu kapitału ludzkiego mieszczą się: pracow-
nicy, doradcy zewnętrzni, partnerzy biznesowi i coraz częściej dostawcy oraz klien-
ci. Wzrost znaczenia elastyczności w gospodarce i biznesie powoduje, że organiza-
cja nie musi posiadać określonego kapitału ludzkiego „na własność”, aby móc 
skutecznie nim zarządzać. Elastyczna organizacja dociera do niezbędnych i właści-
wych aktywów i tworzy z nich odpowiednią strukturę zdolną skutecznie zrealizować 
krótkookresowe cele. Istnieje coraz wyraźniejsza potrzeba posiadania dostępu do 
aktywów, która wypiera dotychczasową potrzebę posiadania kontroli nad aktywami. 
W powyższym kontekście aktywem są zarówno pracownicy etatowi, jak i pracowni-
cy „wynajęci” z agencji pracy tymczasowej. Są nimi także dostawcy, którzy w zależ-
ności od zapotrzebowania realizują określone dostawy lub usługi. 

Wraz z ewoluowaniem postrzegania kapitału ludzkiego następuje odejście od 
potrzeby kontrolowania aktywów za pomocą tradycyjnych form. Nabierająca coraz 
większego znaczenia w działalności organizacji analiza ryzyka ujawnia liczne braki 
i niemożność stosowania pełnej kontroli, co rodzi niepewność. W sytuacji gdy nale-
ży podjąć działanie mimo niepewności i ryzyka, podstawową strategią radzenia so-
bie z niepewnością i niemożnością kontrolowania przyszłości staje się zaufanie. Za-
ufanie jest wiarą w określone działania czy własności obiektu obdarzonego 
zaufaniem, „zakładem podejmowanym na temat niepewnych, przyszłych działań in-
nych ludzi” [Sztompka 2007, s. 67].

Pojęcie zaufania jest definiowane na gruncie wielu dyscyplin, jak: ekonomia, 
teoria organizacji i zarządzania, socjologia, nauki polityczne, psychologia. Zaufanie 
jest wielowymiarowym konstruktem obejmującym: 

zaufanie interpersonalne [Gomez, Rosen 2001],  •
zaufanie interorganizacyjne, czyli zaufanie pomiędzy organizacjami [Sankow- •
ska 2009].
zaufanie polityczne [Hetherington 1998],  •
zaufanie społeczne [Oxendine i in. 2003],  •
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zaufanie intraorganizacyjne w stosunku do współpracowników, tzw. zaufanie  •
horyzontalne [Holton 2001], pomiędzy przełożonymi a podwładnymi, tzw. za-
ufanie wertykalne [Dirks, Ferrin 2002; Korsgaard i in. 2002], oraz zaufanie do 
organizacji [Grudzewski i in. 2008].
Z pojęciem zaufania związane jest ściśle pojęcie kapitału społecznego, czyli 

ogółu norm, sieci wzajemnego zaufania, lojalności, poziomych sieci zależności w 
danej grupie społecznej [Putnam i in. 1995]. Podstawą budowy kapitału społecznego 
są kompetencje społeczne członków społeczności. Kompetencje społeczne w niniej-
szym opracowaniu rozumie się jako zdolność jednostki do rozpoznawania, wyko-
rzystywania i łączenia umiejętności, wiedzy i doświadczenia innych ludzi. Krebs 
[2000] precyzuje pojęcie kompetencji społecznych przez pryzmat cech pracownika 
posiadającego rozwinięte kompetencje społeczne. Wyposażony w dobre kompeten-
cje społeczne pracownik może:

Szybciej znajdować lepsze możliwości zatrudnienia. •
Z większym prawdopodobieństwem awansować w krótszym czasie. •
Szybciej dochodzić do porozumienia. •
Otrzymywać wyższe premie. •
Wspomagać osiąganie efektywności przez zespół, w którym pracuje. •
Nadawać zespołowi dynamiki, dzięki czemu zespół szybciej osiąga cel. •
W roli menedżera projektu osiągać lepsze rezultaty. •
Wspomagać kreatywność oraz innowacyjność zespołu. •
Kompetencje społeczne obejmują: społeczności profesjonalistów, wymianę wie-

dzy, grupy interesu, sieci społeczne i inne rodzące się związki pomiędzy pracowni-
kami, dostawcami, urzędami regulacyjnymi, partnerami oraz klientami. Kompeten-
cje społeczne to spoina, która łączy różne formy kapitału ludzkiego. Istnieją 
schematy powiązań, które rodzą korzyści dla jednej grupy, a stanowią ograniczenie 
dla drugiej. W gospodarce opartej na sieci powiązań grupy, które budują najlepsze 
możliwe powiązania, odnoszą sukces. 

3. Zarządzanie kapitałem ludzkim

Zarządzanie kapitałem ludzkim ulega istotnym zmianom wynikającym z globaliza-
cji, rozwoju technologii teleinformacyjnych oraz gospodarki opartej na wiedzy. 
Zmiany te funkcjonują w szerokim kontekście określanym jako „społeczeństwo in-
formacyjne” lub „społeczeństwo oparte na wiedzy”. Przed organizacjami stoi wy-
móg elastyczności, mający na celu zapewnienie im konkurencyjności. Konieczność 
bycia elastycznym przejawia się w różnych wymiarach funkcjonowania organizacji, 
zdolności do wprowadzania zmian, podejmowania działań optymalnych pod wzglę-
dem czasu, wysiłku, kosztów i produktywności. Podyktowane jest to warunkami 
otoczenia kreowanymi w głównej mierze przez procesy globalizacyjne, integrację  
i wiele innych czynników dynamicznie zmieniających środowisko funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Elastyczność organizacji przedsiębiorstwa oznacza także zastoso-
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wanie elastycznych form zatrudnienia oraz zmianę kontraktu psychologicznego 
między pracodawcą i pracownikiem (co znajduje odzwierciedlenie w zmianie wza-
jemnych oczekiwań). 

Pracownicy stanowią nie tylko zasób strategiczny współczesnych przedsiębiorstw, 
ale i  stają się głównym źródłem kreowania wartości. Przestaje się ich traktować jak 
zasób, który jest kategorią statyczną i zależną od używanych wobec niego narzędzi, 
a zaczyna traktować jak kapitał, dźwignię zysków. Warto zaznaczyć, że kapitał ten 
przedsiębiorstwo może jedynie dzierżawić od swoich pracowników w czasie trwania 
stosunku pracy. Wobec tego pracownik jako dysponent własnego kapitału znacznie 
mniej związany z przedsiębiorstwem wymaga stosowania wobec niego działań, które 
sprawią, że będzie wykorzystywał własny kapitał do pomnażania zysków firmy.  
W związku z tym na plan pierwszy wysuwa się dbałość o rozwój kompetencji pra-
cowników (kapitał ludzki wymaga inwestycji służących jego pomnażaniu), tworze-
nie sprzyjających rozwojowi i uczeniu się warunków pracy jako działań integrują-
cych kluczowych pracowników z przedsiębiorstwem. Zmienne otoczenie zmusza do 
zrewidowania oczekiwań wobec pracowników, którzy aby sprostać wymogom oto-
czenia, powinni wykazywać inicjatywę, zachowania proaktywne, zaangażowanie w 
odgrywane role i gotowość do jak najwyższego spełniania oczekiwanych standar-
dów. Elastyczne organizacje potrzebują pracowników prezentujących wysoką ener-
gię działania, pewność siebie, entuzjazm, pasję i oddanie dla swojej pracy. Zmienia-
ją się także wymogi w odniesieniu do narzędzi kształtowania postaw pracowników. 
Na plan pierwszy wysuwa się znaczenie rezultatów działań podejmowanych w ob-
szarze funkcji personalnej, których celem jest uaktywnienie kapitału ludzkiego w or-
ganizacji, takich jak: utrzymywanie wysokiego poziomu zaangażowania pracowni-
ków, osiąganie ponadprzeciętnych wyników, tworzenie innowacyjnych rozwiązań, 
wspieranie uczenia się, gromadzenie wiedzy i jej wykorzystywanie. 

Obok wyżej wymienionej tradycyjnej działalności funkcji zarządzania kapita-
łem ludzkim nowe uwarunkowania rodzą konieczność skupienia się na relacjach 
między pracownikami i innymi podmiotami współpracującymi, które to relacje są 
źródłem nowych procesów, produktów i usług. Uzasadnieniem dla uzupełnienia de-
finicji kapitału ludzkiego oraz schematów zarządzania tym kapitałem jest pozosta-
wanie kluczowych form kapitału ludzkiego poza organizacją. Mikuła [2006, s. 68] 
zauważa, że „bardziej trafnie jest obecnie mówić o ludziach pracujących dla organi-
zacji opartych na wiedzy niż jej pracownikach, a wskazane zmiany wymuszają do-
stosowanie systemów zarządzania zasobem ludzkim do zmian warunków ich działa-
nia, wynikających choćby z zadań zarządzania wiedzą, uczestnictwa w organizacjach 
sieciowych i wirtualnych, tworzenia warunków zdrowej organizacji itp.” We współ-
czesnej literaturze organizacje stosujące schematy zarządzania rozbudowanym kapi-
tałem ludzkim, a więc także tym znajdującym się poza bezpośrednią kontrolą orga-
nizacji, nazywa się organizacjami opartymi na zarządzaniu wiedzą. 

Wartości, jakie niesie ze sobą wprowadzenie zarządzania wiedzą, to według De-
loitte & Touche [Mikuła 2006]:
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zwiększenie wewnętrznej skuteczności – popularyzacja w przedsiębiorstwie naj- •
lepszych praktyk, koncepcji i doświadczeń,
zwiększenie lojalności – nawiązywanie i wzmocnienie trwałych więzi z klienta- •
mi, pracownikami, udziałowcami i dostawcami,
polepszenie szans na przyszły sukces – innowacje w zakresie produktów, skró- •
cenie czasu realizacji i unowocześnienie oferty,
tworzenie kultury opierającej się na paradygmacie wartości – kształtowanie po- •
staw, umiejętności i doświadczeń sprzyjających poszerzeniu podstawowych 
kompetencji i generowaniu wartości,
zwiększenie skuteczności decyzyjnej – podejmowanie trafnych decyzji dzięki  •
odpowiednim informacjom dostarczonym odpowiednim osobom w odpowied-
nim czasie.
Krebs [2007] ponadto ocenia, że organizacje mające skuteczne struktury zarzą-

dzania relacjami i wiedzą:
Rejestrują więcej patentów. •
Cechują się wyższym współczynnikiem innowacyjności. •
Posiadają wyższe przychody i zyski. •
Mają większą szansę na przetrwanie na konkurencyjnym rynku. •

4. Zarządzanie talentami jako specyficzna forma  
    zarządzania kapitałem ludzkim i wiedzą

W sektorach gospodarki o wysokiej innowacyjności mający wiedzę i zdolności jej 
wykorzystania pracownicy stanowią „dobro rzadkie”, a do tego pozyskanie lepszego 
pracownika często oznacza zyskanie przewagi konkurencyjnej, np. w produkcji 
oprogramowania. Stąd też firmy podejmują rozliczne działania, które mają na celu 
przyciągnięcie najzdolniejszych i najbardziej kreatywnych pracowników. 

Według opinii Michaelsa i in. [2001], w zakresie walki o talenty wytworzyła się 
całkiem nowa rzeczywistość dla firm i organizacji, której najważniejsze założenia 
mówią, że: utalentowani ludzie stanowią o przewadze konkurencyjnej, dla firmy 
wyróżnieniem jest posiadanie talentów w swoich strukturach pracowniczych, uta-
lentowani pracownicy są mobilni, a ich zaangażowanie krótkotrwałe, a przede 
wszystkim oczekują dużo więcej od organizacji niż wysokie wynagrodzenie. Wśród 
osób utalentowanych wymienia się również absolwentów szkół wyższych, szczegól-
nie uznanych uczelni, innowatorów, twórców patentów, inżynierów, projektantów 
oraz programistów zatrudnionych w działach badań i rozwoju dużych przedsię-
biorstw. Osoby utalentowane to pracownicy, którym płaci się za myślenie i do obo-
wiązków których należy pozyskiwanie, rozpowszechnianie i wykorzystywanie in-
formacji i wiedzy, stanowią oni większość zatrudnionych w firmie [Morawski, 
Mikuła 2009]. 

Istnieją liczne przesłanki, dla których zarządzanie talentami jest korzystne dla 
organizacji. Kłosiewicz [2010] zwraca uwagę na korzyści, jakie przynosi wdrożenie 
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programów zarządzania talentami w organizacji, stwierdza, że programy zarządza-
nia talentami przyciągają zdolnych studentów do firm. Morawski i Mikuła [2009] 
dostrzegają dwa powody, które powinny zachęcić organizacje do rozszerzenia funk-
cji HR o zarządzanie talentami: pierwszy to najwyższa stopa zwrotu z inwestycji w 
najlepszych pracowników, a druga to mobilizacja pozostałych pracowników do 
większego wysiłku, aby dorównać wyróżnionym i uzyskać ich pozycję.

5. Rola sieci społecznych w rozpowszechnianiu wiedzy  
    i budowaniu relacji w organizacji

Wraz z upowszechnieniem się dostępu do Internetu zjawisko funkcjonowania nie-
formalnych struktur złożonych z ludzi, koncepcji, idei stało się tematem przewod-
nim badań w socjologii, a także innych naukach społecznych. Przenikanie idei sieci 
społecznych do nauki oraz praktyk biznesowych znajduje potwierdzenie w coraz 
liczniejszych badaniach oraz opracowaniach naukowych i biznesowych. Odnajdy-
wanie rytmu korporacji i instytucji to coraz bardziej znaczący rynek usług konsultin-
gowych. Wśród możliwych rezultatów i korzyści, jakie firmy doradcze wskazują w 
związku z przeprowadzeniem badania nieformalnych relacji w organizacji i jej oto-
czeniu, należy wymienić następujące [OrgNet]1: 

Odkrywanie wzorców sieci w organizacjach uczących się. •
Polepszenie procesu wdrażania nowych pracowników. •
Identyfikowanie rodzących się liderów w szybko ewoluujących organizacjach. •
Ujawnianie zachowań nieetycznych i kryminalnych wśród pracowników. •
Udoskonalenie współpracy i przywództwa w zespołach. •
Wskazywanie nieformalnych ekspertów i doradców wewnątrz organizacji. •
Odkrywanie liderów opinii. •
Analizowanie sieci osób na najwyższych stanowiskach w celu zaplanowania  •
sukcesji.
Według Kordela [2009], organizacja sieciowa to powtarzające się wymiany po-

między półautonomicznymi strukturami, oparte na wzajemnym zaufaniu oraz spo-
łecznych wartościach, które zabezpieczają dokonywane transakcje oraz zmniejszają 
koszty tych transakcji. Forma organizacji sieciowej jest przeciwstawna do hierarchii 
oraz biurokracji. Główne cechy organizacji sieciowej to: ograniczona hierarchia, za-
angażowani pracownicy, samoorganizujące się zespoły, struktury temporalne (zada-
niowe i projektowe), sprawna komunikacja, wiedza jako dominujący zasób.

Kordel [2009] przedstawił listę potencjalnych obszarów badawczych, dla któ-
rych wskazane jest wykorzystanie analizy sieci:

Kapitał społeczny. •
Zakorzenienie społeczne. •

1 OrgNet – firma konsultingowa oferująca swoje usługi pod adresem OrgNet.com. Z organizacją 
związany jest cytowany w niniejszej pracy V. Krebs.
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Organizacje sieciowe i sieci organizacyjne. •
Łączenie zarządów. •
Joint ventures •  oraz alianse międzyorganizacyjne.
Zarządzanie wiedzą. •
Poznanie społeczne. •
Rozpatrując zarządzanie organizacją w kontekście kapitału ludzkiego, należy 

stwierdzić, że na plan pierwszy wysuwają się dwa istotne obszary badawcze: kapitał 
społeczny i zarządzanie wiedzą. Strużyna [2010] zauważa, że badania funkcjonowa-
nia sieci relacji w organizacji prowadzi się na świecie od ok. 30 lat, a poszukiwanie 
przez zarządy korporacji nowych form współpracy z pracownikami oraz partnerami 
biznesowymi nasila potrzebę wypracowywania nowych schematów działania i mo-
nitoringu. Jedną z nowatorskich metod analizy struktury organizacyjnej przedsię-
biorstwa jest metoda analizy sieci społecznych (social network analysis). 

6. Przykład zastosowania analizy sieci społecznych

Potencjalne cele, jakie można zrealizować za pomocą analizy sieci społecznych, to 
pomiar:

Nieformalnej komunikacji między formami kapitału ludzkiego. •
Rozprzestrzeniania się innowacji i wiedzy. •
Ścieżek rozwiązywania problemów. •
Ról odgrywanych w organizacji przez poszczególnych pracowników (liderzy  •
opinii, brokerzy informacji).
Przepływu informacji w procesach komunikacyjnych i decyzyjnych. •
Stopnia współpracy pomiędzy poszczególnymi formami kapitału ludzkiego. •
Wartości i norm przejawiających się w relacjach. •
Poniżej przedstawiono modelowy przykład wykorzystania analizy sieci społecz-

nych do zobrazowania rzeczywistych procesów komunikacyjno-decyzyjnych w de-
partamencie informatyki firmy działającej na rynku usług w Europie.

Analizę struktury firmy rozpoczęto od przedstawienia formalnej struktury depar-
tamentu (rys. 1). Analiza wykazała, że departamentem kieruje wiceprezes ds. infor-
matyki. Podlegli dyrektorzy raportują bezpośrednio do wiceprezesa, a do dyrekto-
rów raportują kierownicy działów. Nie występuje formalna komunikacja pomiędzy 
pracownikami a dyrektorami czy kierownikami a wiceprezesem. W formalnej hie-
rarchii pomiędzy działami lub pionami dyrektorskimi istnieje komunikacja wyłącz-
nie przez przełożonego.

Rzeczywistą strukturę procesów informacyjno-decyzyjnych przedstawiono na 
rys. 2. Jest to ten sam departament, z tym że zaprezentowano węzły komunikacyjne 
i decyzyjne oraz schemat komunikowania się poszczególnych pracowników między 
sobą. Numery na diagramach odpowiadają poszczególnym pracownikom zatrudnio-
nym w badanym departamencie w okresie wykonywania badań.
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Rys. 1. Formalna struktura departamentu informatyki badanej organizacji 

Źródło: [Krebs 2007].

Rys. 2. Rzeczywisty przepływ pracy pomiędzy pracownikami departamentu informatyki

Źródło: [Krebs 2007].
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Jak można zauważyć, struktura formalna zanika w przypadku wykonywania pra-
cy, rolę główną zaczynają przejmować relacje budowane na zaufaniu, odporne na 
zmiany organizacyjne. Pracownicy, których nazywa się aktorami lub węzłami, od-
grywają w badanej sieci mniej lub bardziej znaczącą rolę. Znaczenie aktora zależy 
nie tylko od stanowiska zajmowanego w formalnej hierarchii, ale przede wszystkim 
od umiejętności budowania relacji oraz wykorzystywania kompetencji społecz-
nych.

Na rysunku 3 zaprezentowano dwóch kierowników, którzy wykazywali się naj-
wyższymi kompetencjami społecznymi. Dzięki zdolnościom budowania efektyw-
nych relacji opartych na kulturze i klimacie organizacyjnym najszybciej wiedzieli, 
co dzieje się w każdym z zarządzanych projektów.

Rys. 3. Dwa węzły z dobrym kapitałem społecznym

Źródło: [Krebs 2007].
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Badania prowadzone przez Krebsa [2000] pokazały, że efektywni menedżerowie 
spędzają ponad 80% czasu na interakcjach z innymi. Wiedza indywidualna nie jest 
już kluczem do sukcesu – dopiero połączenie wiedzy indywidualnej oraz kompeten-
cji społecznych tworzy efektywność i innowacje. Dalsze badania Krebsa wykazały, 
że pewne grupy profesjonalistów w organizacji pracowały ze sobą przez lata, pomi-
mo zmiany procesów, a nawet zmian w strukturach organizacyjnych. Społeczność 
profesjonalistów raz zbudowana jest bardzo trudna do przełamania – pomimo licz-
nych przekształceń formalnej struktury organizacyjnej. Silne więzi zaufania są  
w stanie przetrwać zamierzone i przypadkowe wiatry organizacyjnych zmian.

6.1. Korzyści z zastosowania metody SNA dla zarządzania kapitałem ludzkim

Wskazań do zastosowania analizy sieci społecznych w organizacji przybywa wraz 
z rozwojem tej metody. Wśród potencjalnych korzyści biznesowych wymienia się:

Odkrycie rzeczywistego przepływu pracy i sprawne nim zarządzanie. •
Wsparcie ważnych zmian w organizacji (jak restrukturyzacja, fuzja) przez okre- •
ślenie strat i zysków decyzji personalnych dla efektywnego funkcjonowania sie-
ci pracowników.
Sprawne zarządzanie talentami i wiedzą w organizacji. •
Efektywne koordynowanie i dobieranie pracowników do określonych zadań lub  •
zespołów.
Tworzenie społeczności praktyków, w których pracownicy wykorzystują we- •
wnętrzny kapitał intelektualny.
Efektywne zarządzanie kapitałem ludzkim w swojej organizacji. Identyfikowa- •
nie wąskich gardeł w procesach decyzyjnych.
Właściwy wybór przyszłych liderów (wskazanie, kto jest główną osobą w sieci  •
zaufania i szacunku).

7. Podsumowanie

Analizę sieci społecznej można porównać z prześwietlaniem ciała człowieka pro-
mieniami X, co pozwala w szybki, nieinwazyjny sposób dostarczyć wiarygodnych 
informacji na temat możliwych problemów medycznych pacjenta. Diagnoza sieci 
daje wiarygodne informacje o przepływie pracy i sile relacji, a co za tym idzie – o 
stopniu zaimplementowania w organizacji elementów kultury jak zaufanie. Może 
być również oceną bieżącego klimatu w organizacji, jaki wytwarza określony typ 
sprawowanego przywództwa. O ile tradycyjne podejście do zarządzania kapitałem 
ludzkim jest w stanie pomóc ocenić, którzy menedżerowie uzyskują lepsze czy gor-
sze wyniki, o tyle analiza sieci społecznych pokaże, jak uzyskują, jak i z kim budują 
relacje i co jest esencją tych udanych relacji, które budują sukces osobisty menedże-
ra oraz organizacji.
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Warto więc zaznaczyć, że zaprezentowana problematyka stanowi istotny dla za-
rządzania kapitałem ludzkim obszar badawczy. Jego znaczenie rośnie ze względu na 
zmiany zachodzące we współczesnych organizacjach i otoczeniu gospodarczym. 
Podejście badawcze w przypadku przedsiębiorstw może polegać na wykorzystaniu 
istniejących udokumentowanych przykładów wykonanych analiz sieci społecznej 
oraz wykorzystaniu dostępnych metod analitycznych. 

Podstawowa hipoteza do udowodnienia to stwierdzenie, że analiza sieci społecz-
nych jest przydatna do wykrywania i weryfikacji rzeczywistego przepływu informa-
cji i wiedzy w organizacji. Udowodnienie kolejnej hipotezy to pokazanie, w jakim 
stopniu analiza sieci społecznych może usprawnić operatywność biznesową przed-
siębiorstwa, jak również wykryć istotne problemy, których tradycyjne techniki nie 
wykrywają.

W trakcie realizacji badań niezbędne jest: 
a) przeanalizowanie dokumentacji dotyczącej:
celów i strategii przedsiębiorstwa, •
struktury i podziału zadań poszczególnych komórek organizacyjnych, •
przepływu pism, dokumentów, wiadomości elektronicznych wewnątrz i na ze- •
wnątrz organizacji;
b) przeprowadzenie wywiadów, ankietowanie pracowników organizacji;
c) analiza statystyczna danych dotyczących przepływu informacji (pism, wiado-

mości).
Zebrane informacje powinny umożliwiać przeprowadzenie wnioskowania na ana-

lizowany temat.

Literatura

Dirks T.K., Ferrin D.L., Trust in leadership: meta-analytic findings and implications for research and 
practice, “Journal of Applied Psychology” 2002 t. 87.

Gomez C., Rosen B., The leader-member exchange as a link between managerial trust and employee 
empowerment, “Group And Organization Management” 2001 vol. 26(1).

Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wańtuchowicz M., Zaufanie w zarządzaniu pracowni-
kami wiedzy, „E-mentor” 2008 nr 5 (27).

Hetherington M.J., The political relevance of political trust, “The American Political Science Review” 
1998 vol. 92, no 4.

Hitt A.M., Tyler B.B., Understanding strategic intent in the global marketplace, “The Academy  
of Management Executive” 1995, vol. 9, no 2. 

Holton A.J., Building trust and collaboration in a virtual team, “Team Performance Management” 
2001 vol. 7, Issue: 3/4.

Kłosiewicz E., Programy rozwojowe w ramach polityki zarządzania talentami w organizacji jako spo-
sób na pozyskanie utalentowanych absolwentów,  „E-mentor” 2010 nr 3 [35].

Kordel P., Koncepcja zarządzania sieciami międzyorganizacyjnymi w perspektywie konstruktywistycz-
nej, Konferencja Innowacje w Zarządzaniu i Inżynierii Produkcji, Konferencja KZZ Zakopane 
2009.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   44 2012-09-21   12:03:42



Zarządzanie kapitałem ludzkim... 45

Korsgaard M.A., Brodt S.E., Whitener E.M., Trust in the face of conflict: Role of managerial trustwor-
thy behavior and organizational context, „Journal of Applied Psychology“ 2002 nr 87.

Krebs V., Managing the 21st Century Organization, “IHRIM Journal” 2007 vol. XI, nr 4.
Michaels E., Handfield-Johns B., Axelrod B., The War for Talent, Harvard Business School Press, Bo-

ston 2001.
Mikuła B., Dostosowanie systemu zarządzania zasobami ludzkimi do wymagań zarządzania wiedzą, 

„E-mentor” 2006 nr 4 [16] .
Mikuła B., Ortyl-Pietruszka A., Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe nr 75, Akademia Ekonomicz-

na w Krakowie, Kraków 2006.
Mikuła B., Morawski M., Zarządzanie talentami w organizacji. Podstawowe procesy i wytyczne two-

rzenia systemu, Dwumiesięcznik „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 2009 nr 4.
Morawski M., Mikuła B., Zarządzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia systemu, 

„Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 2009 nr 3-4.
Oxendine A., Borgida E., Jackson M.S., The importance of trust and community in developing and 

maintaining a community electronic network, “International Journal of Human-Computer Studies” 
2003 vol. 58, Issue 6.

Putnam R., Leonardi R., Rafaella Y Nanetti R.Y., Demokracja w działaniu: tradycje obywatelskie  
we współczesnych Włoszech, Kraków: Społeczny Instytut Wydawniczy Znak, Warszawa: Funda-
cja im. Stefana Batorego, 1995.

Sankowska A., Koncepcja zaufania organizacyjnego, „Organizacja i Kierowanie” 2009 nr 4(138).
Strużyna J., Ingram T., Zarządzanie ludźmi w sieci. Wstęp do Network Based View, [w:] Menedżer  

w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, S. Witkowski, Prace Naukowe Uniwersytetu 
Ekonomicznego we Wrocławiu nr 115, Wydawnictwo UE, Wrocław 2010.

Sztompka P., Zaufanie. Fundament społeczeństwa, Wydawnictwo Znak, Kraków 2007.

USING SOCIAL NETWORK ANALYSIS  
FOR THE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT  
IN KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATIONS

Summary: Hiring the best employees is no longer a key driver of company’s success. Today 
you have to hire and “wire”, that is to help build employees and teams effective clusters and 
communities. Connected knowledge is a competitive advantage over traditional patterns of 
managing company’s activities. Identifying, assessing and improving those existing communities 
and clusters in a company is to help a company to perform better in uncertain situations. The 
goal of the paper is to convince a reader to look closer at values that are hidden in real relations 
among employees and external parties. Understanding of these relations and influence of such 
elements of company’s culture as trust on business performance can be given by using the 
advanced method of social network analysis. SNA visualizes relations and identifies managers 
with good social capital that is ability to build those most valuable relations based on trust. 
SNA is a response for monitoring and control in the environment in which there is no room 
for formal structure, procedures or traditional controls.

Keywords: Social network analysis, knowledge management, trust, flexibility.
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