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ANALIZA 5
ORCANIZACIJSKE MREZE

»Z razvojem delovnega trga v smeri velje geografske in zaposlitvene mobil-
nosti imajo zaposleni vse manj klasicnih priloZnosti za vzpostavljanje ne-
formalnih odnosov s sodelavci. Kljub temu je tudi delovno mesto prostor
socializacije, analiza organizacijske mreZe pa omogoca prepoznavanje (ne-
formalnih) odnosov med zaposlenimi. Pomembno pa je, da se izvajalci me-
tode zavedajo njenih omejitev in upostevajo, da za organizacijo ni nujno
najbolje za vsako ceno vzpostavljati odnosov med vsemi zaposlenimi, saj jih
lahko vzpostavljanje in ohranjanje odnosov tudi preobremeni. Pred izvedbo
je tako treba oblikovati jasna pricakovanja o tem, kako bi komunikacija mo-
rala potekati, nato pa jih dinamicno prilagajati glede na izsledke analize.«

organizacijskem okolju je ustaljeno, da odnose med zaposleni-

mi prikazemo s klasi¢no hierarhicno strukturo. Iz nje so razvidne

vloge zaposlenih oziroma skupin, ki so zadolZene za razlicne
naloge, in hierarhicni odnosi med njimi (kdo je komu odgovoren in po-
drejen). Toda resni¢ni odnosi niso vselej tako nedvoumni, zaposleni pa
poleg odnosov s svojimi podrejenimi in nadrejenimi vzpostavljajo tudi
neformalne odnose in s sodelavci oblikujejo (neformalne) mreze, ki pre-
segajo shematicno hierarhi¢no ureditev. TakSna organizacija odnosov
lahko pomembno spreminja kakovost odnosov in nacin dela v organiza-
ciji, vzadnjem Casu pa zaradi dela na daljavo, globalnih timov in vse bolj
sproscene organizacijske kulture v nekaterih sektorjih, razumevanje od-
nosov, ki presegajo hierarhi¢no organizacijo, postaja vse pomembnejse.
Analiza organizacijske mreze (angl. organizational network analysis;
Merrill idr., 2017) je metoda, s katero lahko neformalne povezave med
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osebami ali skupinami ocenimo, prikazemo in posledi¢no bolje razu-
memo. Rezultate analize prikazemo z mreZo bolj ali manj kompleksnih
odnosov, ki jih sestavljajo vozlisca (angl. nodes), ki predstavljajo npr.
zaposlene, ekipe ali oddelke, in povezave (angl. edges) med njimi. Upo-
rabnikom metoda omogoca vpogled v dejavnike, ki vplivajo na hitrost,
kakovost in natanc¢nost sprejetih odlocitev, ki temeljijo na interakcijah
med zaposlenimi. Analiza lahko razkrije, kateri zaposleni za ustrezno
opravljanje svojega dela nimajo dovolj razpoloZljivih virov, ali pokaze
izvor tezav pri pretoku informacij.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Analiza organizacijske mreze izhaja iz splosnejSega pristopa analize
(druzbenih) mrez. Ta je nastala na podlagi del sociologov iz pozne-
ga 19. stoletja, kot sta Emile Durkheim in Ferdinand Ténnies (Zhang,
2010). Durkheim je predpostavil, da druzbeni pojavi nastanejo, ko in-
terakcije med posamezniki vzpostavijo resni¢nost, ki je ne moremo vec
opisati le skozi lastnosti teh posameznikov. Tako je lo¢il med tradicio-
nalno druzbo, ki cveti, ko so razlike med posamezniki majhne, in mo-
derno druzbo, ki se razvije iz sodelovanja med razli¢nimi posamezniki,
ki v njej prevzemajo razli¢ne vloge.

Kot samostojna metoda se je analiza druzbenih mrez uveljavila v 20. le-
tih preteklega stoletja na podrocju antropologije (Zhang, 2010). Pojem je
prvi uporabil antropolog Roger Brown, ki je primerjal druzbene strukture
s telekomunikacijskimi mrezami, v katerih je komunikacijo med posame-
zniki obravnaval kot sorodno vezem med vozlis¢i in gnezdi v mrezi. V
naslednjem desetletju je J. L. Moreno razvil metodo sociometri¢ne preiz-
kusnje (Zhang, 2010), ki skozi sistemati¢no opazovanje in analizo druzbe-
nih interakcij v majhnih skupinah omogoca izris mreze odnosov znotraj
skupine, navadno pa je uporabljena v Solskem okolju. Do leta 1938 se je
metoda razvila tako, da je vsebovala vse $tiri klju¢ne lastnosti sodobne
analize druzbene mreze, to so vezi, zgo$cenost, razdalja/pot in centralnost.

Raziskovanje analize organizacijske mreze se je zacelo v 80. in 90. le-
tih 20. stoletja (pregled v Cross idr., 2002), scasoma pa se je zacela upo-
rabljati vse pogosteje (Cross idr., 2013). Sprva so z njo raziskovalci in
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praktiki raziskovali le odnose med posamezniki, v zadnjem casu pa se
vse bolj uveljavlja celostni pristop, ki poleg odnosov uposteva tudi de-
javnike, ki odnose sooblikujejo (npr. organizacijsko kulturo, stereotipe,
prepric¢anja, vrednote; Cross idr., 2013).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Z namenom sinteze ugotovitev in razlicnih nac¢inov rabe metode je bilo
izvedenih ve¢ metaanaliticnih Studij, ki naj bi razmejile razli¢ne pristo-
pe in uporabe, vendar zaradi raznolikosti pristopov njihovi avtorji ne
porocajo vselej o nedvoumnih izsledkih (Bergenholtz in Waldstrem,
2011). V eni od metaanaliz so avtorji pri vec kot 40 mrezah, oblikovanih
v 23 organizacijah, opredelili primerne nacine uporabe metode analize
organizacijske mreze (Cross idr., 2002). Izpostavili so tri klju¢na podro-
¢ja uporabnosti metode:

* spodbujanje uc¢inkovitega sodelovanja znotraj klju¢nih skupin;
* podporo kriticnim sti¢iS¢em v mrezah, ki presegajo funkcionalne,
hierarhi¢ne ali geografske meje;

* zagotavljanje integracije znotraj skupin po strateskih spremembah
v organizacijah.

Dobro sodelovanje je pomembno predvsem za mreze posameznikov
znotraj organizacij, ki so lahko med seboj na razli¢ne nac¢ine oddaljeni
(Cross idr., 2002). Oddaljenost med posamezniki je lahko posledica raz-
li¢cnih podrocij dela, ki ga opravljajo, polozajev, ki jih zasedajo v struktu-
ri organizacijske hierarhije, ali pa njihovega fizi¢nega polozaja (npr. pri
organizacijah, ki so prisotne na mednarodnih trgih). Analiza organi-
zacijske mreze nam omogoca razumevanje, med katerimi posamezniki
je sodelovanje bolj ali manj ustrezno in ucinkovito ter kako prispeva
k oblikovanju skupnosti znotraj organizacij (Cross idr., 2004). Poleg
tega lahko z uporabo metode izboljsamo pretok informacij in uporabo
novega znanja, izbolj$amo sposobnost zaposlenih za identifikacijo pro-
blemov, spodbujamo inovativnost, motivacijo in vpletenost zaposlenih
(Cross idr., 2004; 2006; Valeri in Baggio, 2021).
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Za ponazoritev uporabnosti analize organizacijske mreze za izbolj-
$anje sodelovanja in pretoka informacij Cross in sodelavci (2002) na-
vajajo primer analize pri razli¢nih hierarhi¢nih ravneh v eni od bank.
V raziskavi so sodelovali direktor podjetja, osem managerjev in 62 ¢la-
nov izvrsnih skupin. Analiza organizacijske mreze je pokazala povezave
med direktorjem in managerji, povezave med direktorjem in ¢lani izvr-
$nih skupin ter smer in pogostost interakcij. S tem je izpostavila doloce-
ne predsodke, ki so jih imeli ¢lani skupine pri sprejemanju pomembnih
odlocitev - kot primer so raziskovalci izpostavili, da je direktor vecino
odlocitev sprejemal ob posvetovanju s skupino, ki je bila odgovorna za
komercialna posojila, saj je v tej smeri prezivel vecino svoje kariere. Po-
sledi¢no je po analizi prislo do vec¢jega vkljuc¢evanja razlicnih oddelkov
v postopek sprejemanja pomembnih odlocitev.

Podobno so raziskovalci analizo organizacijskih mrez uspe$no upora-
bili za raziskovanje pretoka informacij in izboljsanje odlocanja v zdra-
vstvu (Merrill idr., 2007; 2008), nacrtovanje strateskega komuniciranja
(Maxwell in Carboni, 2014) ter za raziskovanje uspesnosti izobrazevalnih
(Penuel idr., 2006) in preventivnih zdravstvenih programov (Eisenberg in
Swanson, 1996). Pri tem so denimo prikazali tudi odnose med razli¢ni-
mi preventivnimi zdravstvenimi programi ter ugotovili, kateri od njih je
najbolj srediscen oz. v katerem od njih uporabniki najverjetneje prejmejo
informacije o ostalih programih (in se jih nato udelezijo).

Ker pa je analiza organizacijskih mrez v bistvu le ena od moznih upo-
rab analize omrezij (angl. network analysis), jo lahko uporabimo tudi
na Stevilne nacine, ki presegajo ozje podrocje psihologije dela in or-
ganizacijske psihologije. Raziskovalci jo tako med drugim uporabljajo
za preucevanje odnosov med ucitelji ter ucitelji in ucenci v Solah (npr.
Grunspan idr., 2014; Hawe in Ghali, 2008), za preucevanje neformalnih
odnosov (npr. prijateljstev) med posamezniki, govoric znotraj organiza-
cije (Grosser idr., 2010) ter raziskovanje odnosov med razlicnimi stali§¢i
in politicnimi prepricanji (Brandt idr., 2019; Lep idr., 2021).
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PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Metoda analize organizacijskih mreZ je prvenstveno namenjena prika-
zu neformalnih mrez odnosov (Cross idr., 2002), pri ¢emer lahko poleg
povezanosti med dvema osebama ali skupinama opazujemo tudi smer in-
terakcij (npr. kdo informacije posreduje in kdo jih prejema). S tem omo-
goca prepoznavanje oseb, ki so »v sredini mrez« — povezani z razli¢nimi
posamezniki — ter z nadzorom nad pretokom informacij in odlo¢anjem
najmocneje vplivajo na celotno skupino. Ce vodje prepoznajo te zaposle-
ne, lahko obstojece vloge v organizaciji preoblikujejo na nacin, ki omogo-
¢a boljsi pretok informacij in ucinkovitejse sprejemanje odlocitev.
Analiza omogoca prepoznavanje oseb, ki so na obrobju mreze, s
¢imer lazje oblikujemo programe za njihovo vkljucevanje, ki lahko iz-
boljsajo pretok informacij, delovno ucinkovitost ter njihovo zaznano
zadovoljstvo z organizacijo in delom. To je lahko uporabno predvsem
v organizacijah z visoko fluktuacijo, saj omogoca boljso povezanost
klju¢nih kadrov v mrezo in preprecevanje izgube talentov. Poleg tega so
lahko $ibke ali robne povezave za organizacijo pomembne, saj omogo-
¢ajo npr. naklju¢no in spontano deljenje informacij, ki lahko prispeva
k nenac¢rtovanemu preboju pri reSevanju problemov (Cross idr., 2013).
Poleg tega metoda omogoca tudi prepoznavanje klik oz. skupin, ki so
znotraj organizacije izolirane; na podlagi rezultatov analize organizacij-
skih mrez lahko taksne skupine prepoznamo ter jih z uporabo razli¢nih
metod spodbujanja povezemo z ostalimi zaposlenimi ter vzpostavimo
moznosti za boljsi pretok informacij in idej, bolje izkoristimo njihovo
znanje in vescine ter spodbudimo sodelovanje. Analizo organizacijskih
mrez lahko med drugim uporabimo tudi za izboljsanje sposobnosti zapo-
slenih za identifikacijo problemov, spodbujanje inovativnosti, oblikovanje
odnosov, temeljecih na vrednotah idr. (pregled v Cross idr., 2006).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Analizo organizacijske mreze lahko izvedemo v katerikoli organizaciji,
ko Zelimo raziskati pretok informacij, neformalne odnose, ki jih klasi¢na
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hierarhi¢na organizacijska struktura ne predvideva, ali preveriti resni¢-
ne znacilnosti odnosov, predvidenih v organizacijski strukturi (Merill
idr.,, 2007). V organizacijah z manjs$im $tevilom zaposlenih je metoda
uporabna za preverjanje odnosov med posamezniki, v ve¢jih organi-
zacijah pa navadno preverjamo predvsem odnose med skupinami ali
odnose znotraj oddelkov ali drugih skupin (Haemers, 2021).

Raba metode je sicer smiselna predvsem v organizacijah z vsaj deset
zaposlenimi, saj lahko v manjsih organizacijah odnose preverjamo tudi
brez uporabe te metode. Izvedemo jo lahko na razli¢nih ravneh organi-
zacije — preverjamo lahko povezanosti med posamezniki na istem nivo-
ju (npr. med vodji, med zaposlenimi) ali pa ugotavljamo, kako poteka
prenos informacij in znanja med zaposlenimi na razli¢nih hierarhi¢nih
nivojih (npr. od nadrejenih k njihovim podrejenim).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Prvi korak analize organizacijske mreze obsega opredelitev problema ra-
ziskovanja ter prepoznavanje posameznikov, skupin ali oddelkov, katerih
povezanost nas zanima (Cross idr., 2006). Podatke za izris organizacij-
ske mreze lahko zbiramo pasivno - npr. na podlagi poslanih elektronskih
sporocil, opazovanja zaposlenih, iz ¢asovnic, porocil projektov - ali ak-
tivno z administracijo vprasalnikov. Izpolnjevanje vprasalnikov navadno
traja med pet in dvajset minut, ti pa vsebujejo vprasanja, prilagojena na-
menu rabe metode, npr.:

» Koga vprasate za nasvet pri sprejemanju pomembnih odlocitev?

* S kom navadno pretresate nove zamisli?

» Komu porocate o rezultatih svojega dela?

* S kom se navadno druzite v odmorih med delom?

Glavna prednost aktivne analize organizacijske mreze pred obdelavo
obstojecih podatkov je, da lahko proces bolj dejavno usmerjamo, upo-
rabljeni vprasalniki pa omogocajo razumevanje specificnih dimenzij
odnosov med zaposlenimi, saj z njimi neposredno sprasujemo o tem,
kar nas zanima (Haemers, 2021). Ker si pri oblikovanju organizacijske
mreze zelimo ¢im bolj popolne informacije o odnosih znotraj mreze, je
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za pravilno izvedbo analize pomembno, da z vprasalniki zajamemo ¢im
vecje $tevilo oseb (vse ¢lane mreze).

Na drugi strani pa je pasivna analiza organizacijske mreze lahko ¢a-
sovno manj zahtevna, saj so podatki zanjo Ze na voljo, do njih pa lahko
dostopamo kadarkoli. Zaradi tega se nam ni treba zana$ati na aktiv-
no sodelovanje vseh zaposlenih, kar prihrani tudi njihov ¢as, podatki
pa niso podvrzeni morebitnemu socialno zazelenemu odgovarjanju ali
(ne)namernemu zavajanju. Kljub dostopnosti podatkov je pomembno,
da se vsi zaposleni strinjajo z njihovo uporabo v namen, ki sprva ni bil
predviden. Hkrati pa je pri tem nacinu izvedbe metode lahko na voljo
zelo veliko podatkov, ki niso nujno organizirani na nacin, ki bi omogo-
¢al prikaz organizacijske mreze, njihova obdelava pa je zato lahko dol-
gotrajna in zahteva veliko virov.

Na podlagi pridobljenih informacij lahko z uporabo ustrezne program-
ske opreme izriSemo organizacijske mreze, ki prikazejo odnose med za-
poslenimi. Trenutno so v uporabi predvsem programi UCINET, Pajek,
STRUCTURE, NetMiner in StOCNET (Zhang, 2010), izvedba analize
organizacijske mreze pa je mogoca tudi v odprtokodnem programskem
jeziku R, npr. z uporabo programskega paketov bootnet (Epskamp idr.,
2018), igraph (Csardi in Nepusz, 2006), qgraph (Epskamp idr., 2012) ali
EstimateGroupNetwork (Constantini idr., 2019).

Organizacijska mreza, ki jo izridejo omenjeni programi, je vselej sesta-
vljena iz vozli$¢, ki predstavljajo ¢lane skupine ali druge entitete v orga-
nizaciji, in povezav med njimi ali robov, ki jih ozna¢imo z usmerjenimi
ali neusmerjenimi pusc¢icami (Cross idr., 2006). Vozlis¢a oznacimo z liki
(npr. krog, trikotnik) in jih lahko tudi poimenujemo. Med seboj se lahko
razlikujejo glede na barvo, ki npr. oznacuje njihovo pripadnost posame-
zni skupini ali kategoriji (npr. poslovna enota, oddelek, delovno mesto,
naziv, spol), obliko, ki npr. predstavlja razli¢ne tipe subjektov (npr. krogi
za osebe, trikotniki za projekte, ¢lanke ...), in velikost, s katero npr. ozna-
¢imo stopnjo povezanosti v mrezo (osrednjost). Robovi so oznaceni kot
usmerjene ali neusmerjene puscice, ki oznacujejo pretok informacij med
oglis¢i v organizaciji. Grafi¢no jih lahko razlikujemo glede na debelino
¢rte, s katero oznac¢imo pogostost interakcij, puscice pa so lahko eno-
ali dvosmerne, kar oznacuje smer pretoka informacij (¢e smer ni znana,
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lahko rob oznacimo z daljico). Primer organizacijske mreze z razlago je
prikazan na sliki 1.

Na podlagi prikazane mreze lahko npr. prepoznamo bolj in manj
vplivna vozliS¢a, »najmocnej$e« robove, mrezo organiziramo v ve¢ sku-
pin itd. (za pregled razli¢nih vidikov omrezij glej npr. Cross idr., 2006;
2013). Na podlagi vseh navedenih informacij lahko nacrtujemo razli¢-
ne ukrepe, po uvedbi ukrepov ali sprememb pa njihovo uspe$nost oce-
njujemo tako, da ponovno izvedemo analizo organizacijske mreze in
opazujemo spremembe med njimi (za formalno preverjanje razlik med
mrezami glej npr. Rhemtulla idr., 2016; van Borkulo idr., 2016).

Slika 1. Shema organizacijske mreze izmenjanih e-postnih sporoCil znotraj organizacije.

Opombe. Vozlis¢a predstavljajo zaposlene, povezave med njimi pa izmenjana sporo-
Cila. Barve in vzorcivozlis¢ predstavljajo razlicne oddelke, njihova oblika pa razli¢na
delovne vloge. Debelina povezav predstavlja kolicino izmenjanih sporocil, slog crte
pa njihov zaznan ton (pikéasta — pozitiven, polna — nevtralen, ¢rtkana — negativen).
Usmerjene puscice predstavljajo prevladujoco smer posredovanja navodil (pri neu-
smerjenih puscicah smeri posredovanja navodil ni dolocljiva). Prikazane so le pove-
zave med zaposlenimi, ki so v preteklem obdobju izmenjali vsaj 20 sporocil.
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PRIMER UPORABE METODE

Z metodo analize organizacijske mreze lahko npr. spodbujamo ucinko-
vitejsi pretok informacij znotraj skupin, ki imajo sredi$¢no vlogo v orga-
nizaciji (npr. razvojni ali strateski oddelki). V nadaljevanju predstavljava
primer rabe metode v organizaciji s skupino visoko kvalificiranih zaposle-
nih, ki so skrbeli za oblikovanje strategije, ki bi organizacijo razlikovala od
konkurence (Cross idr., 2002).

Analiza organizacijske mreZe je pokazala, da sta znotraj skupine de-
lovali dve manjsi skupini, ki sta se razlikovali v izbrani strategiji reseva-
nja problemov - dimenzije, zaradi katere je skupina sploh nastala. Prva
skupina se je bolj osredotocala na »mehkejse« plati strategije, npr. osre-
dotocanje na kulturne znacilnosti ali druge vidike organizacije, ki bi po-
magali pri deljenju znanja, medtem ko se je druga skupina osredotocala
na »tr$e« vidike upravljanja z znanjem, kot so informacijska arhitektura
in modeliranje. Zaradi omenjene lo¢nice sta skupini med seboj slabse
sodelovali, zaradi hermeti¢nosti vsake od podskupin pa ¢lani ene sku-
pine niso znali uporabiti znanja druge skupine pri oblikovanju strategij.

Izsledki analize organizacijske mreze so omogocili, da sta skupini pre-
poznali omejitve v svojem sodelovanju. Prikaz organizacijske mreze je
tudi izpostavil posameznike, katerih sposobnosti niso bile dovolj dobro
izkoriS¢ene, in posameznike, ki so delovali kot ozko grlo pretoka informa-
cij. Na podlagi teh informacij je prislo do strukturnih sprememb v sodelo-
vanju med skupinama. Najprej so zaceli zdruzevati manjse naloge skupi-
ne, pri katerih je sodeloval pa en ¢lan iz vsake od dveh manjsih skupin, kar
je zaposlenim omogocilo vpogled v delovanje druge skupine. V ekipi so
zaceli opredeljevati tudi cilje, ki so vkljucevali tako tehni¢no kot organi-
zacijsko plat, kar je spodbujalo sodelovanje ¢lanov obeh skupin. Uvedli so
nove oblike komunikacije, kot so tedenski sestanki, tedensko obvescanje
o napredku prek elektronske poste in deljene podatkovne baze, s ¢imer so
imeli vsi ¢lani skupine vpogled v delo in napredek svojih sodelavcev.

Nekaj mesecev po vpeljavi navedenih sprememb je bila ekipa bolj
produktivna, ¢lani pa so med seboj bolje sodelovali, kar je pokazala tudi
ponovna analiza organizacijske mreZe - v njej je bilo mogoce opaziti
vec¢ povezav med sodelavci, mreza pa je bila bolj zgoscena, kar je kazalo
manj$o locenost ¢lanov skupine.
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VLOGA PSIHOLOCGA

Kakovostna izvedba metode zahteva razmeroma dobro metodolosko
in tehni¢no znanje ter poznavanje psiholoskega ocenjevanja. Zaradi
navedenega so psihologi $e posebej usposobljeni za njeno izvedbo: na
podlagi svojega znanja o organizacijskem delovanju lahko prepoznajo
okolis¢ine, v katerih je raba metode smiselna, zaradi psiholosko-me-
todoloskega znanja pa znajo nacrtovati izvedbo metode (opredelitev
raziskovalnega problema, ciljne populacije, oblikovanje vprasalnikov,
zbiranje in obdelava podatkov).

Psiholog lahko tako prispeva k odlocitvi o izbiri dejavnega ali nede-
javnega pristopa zbiranja informacij, v primeru dejavnega zbiranja pa
lahko oblikuje in uporabi ustrezen vprasalnik. Na podlagi zbranih in-
formacij lahko igra klju¢no vlogo pri analizi podatkov in izrisu mre-
ze (izbere ustrezno programsko orodje in ga uporabi). Organizacijsko
mrezo lahko nato ustrezno interpretira, izsledke pa na primeren na-
¢in predstavi zaposlenim ali vodjem. Pri tem lahko uposteva raznolike
(psiholoske) dejavnike, ki lahko vplivajo na odnose med zaposlenimi —
npr. trajanje zaposlitve, delo od doma, daljse odsotnosti itd. Na podlagi
interpretacije podatkov lahko psiholog oblikuje ustrezne intervencije,
usmerjene v spremembe organizacijske mreze ali spremembe vedenja,
in preverja njihovo ucinkovitost.

PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Analiza organizacijske mreZe za uspesno izvedbo zahteva veliko stevilo
podatkov, kar je vcasih tezko doseci. Prav tako je lahko metoda ¢asovno
in metodolosko zahtevna, sploh ¢e nas zanimajo odnosi med vecjim Ste-
vilom zaposlenih. Pri izbiri namena je treba razmisliti o sporo¢ilu, ki ga
z uporabo metode implicitno posredujemo zaposlenim. V nekaterih pri-
merih npr. zaposlenih ni zazeleno spodbujati k preveliki povezanosti, saj
jim to morda ne ustreza, tak$ni odnosi pa so lahko manj kakovostni, kar
za organizacijo prej predstavlja nevarnost kot prednost (Cross idr., 2002).

Tudi obdelava podatkov lahko traja precej casa, Se posebej ¢e nima-
mo dobro izdelanega nacrta raziskave oz. ne poznamo to¢nega namena
analize. V taksnih primerih lahko imamo tezave z izbiranjem ustreznih

39



KAKO (SE) SPODBUJATI ZAPOSLENE

virov informacij ali podatke napa¢no interpretiramo - podatki, zbrani
z analizo organizacijske mreZe, so namre¢ moc¢no odvisni od konteksta
(npr. od vprasanj, ki smo jih zastavili, namena raziskave, ¢asa izvedbe),
mreze pa se lahko s ¢asom pomembno spreminjajo. Pri interpretaciji je
pomembno, da posameznim potem ne pripisujemo prevelikega pome-
na; omrezja je v¢asih zato smiselno »obrezati« (angl. pruning) in iz njih
izlo¢iti poti, ki so manj pomembne ali $ibkejse. To poenostavi interpre-
tacijo omrezja, vendar lahko s tem izgubimo pomembne podatke.

Naposled pa je treba upostevati tudi eti¢ne vidike rabe metode (za pre-
gled glej Borgatti in Molina, 2003). Ker nas zanimajo povezanosti med
osebami, je pri izvedbi analize udelezencem prakti¢no nemogoce zago-
tavljati anonimnost, kot je to v navadi pri ostalih psiholoskih metodah
(Cross idr., 2013). Po eni strani je zato pomembno, da udelezence sezna-
nimo z namenom Studije ter pridobimo njihovo soglasje, po drugi strani
pa lahko odsotnost anonimnosti spodbudi odpor pri potencialnih udele-
zencih (zaposleni npr. ne Zelijo deliti svojih prepri¢anj in mnenj o sode-
lavcih ali nadrejenih) ali socialno zazeleno odgovarjanje.
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ORGANISATIONAL NETWORK ANALYSIS

In an organizational environment, it is customary to present the relation-
ships among employees using a hierarchical structure, in which the roles
of the group's employees in charge of various tasks are easily discernible.
The challenge of this structure, however, arises when an informal network
among employees that goes beyond this hierarchical arrangement be-
gins to form. This problem is especially relevant in modern organizational
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structures with a breakdown of the classical hierarchy, teleworking, and glo-
bal teams. A method by which we can measure these informal connections
between individuals or groups is organizational network analysis. Its results
are presented graphically by a network of complex interactions that make up
a map of nodes (people) and edges (connections). The method can provide
managers with an insightinto the key factors thatimpact the speed, quality,
and accuracy of decision making. The analysis can reveal which employees
do not have enough resources available to properly manage their own work,
and indicate if there are problems with the flow of information.
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