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UvOoD

Ce hodes iti hitro, pojdi sam, ¢e hodes priti dale¢, pojdi v skupini. Afriski pregovor v enem
stavku razlozi bistvo in prednost delovanja skupine v primerjavi s posameznikom. Ze od
jamskega cloveka dalje so se ljudje povezovali v skupine, saj jim je to pomagalo pri
prezivetju, omogocilo jim je ve¢jo varnost in uspesnost pri pridobivanju hrane. Tudi danes
je jasno, da en sam ¢lovek ne bo uspel, vedno jih je potrebnih vec. Gladwell v Prebojnikih
piSe, da ne rokovski zvezdniki, ne poklicni Sportniki, ne milijarderji iz sveta programske
opreme, celo ne geniji —nih¢e ne uspe sam (Gladwell, 2009, str. 93). Danes glede uspesnosti
skupine ugotavljamo, Kkatere lastnosti in spretnosti imajo tisti posamezniki, ki so znotraj
skupine najuspesnejsi, in pa tudi, kako dobro se med seboj povezujejo, torej kaksno socialno
omrezje se med njimi vzpostavlja.

Gardner (1999) v svoji teoriji o mnogoterih inteligentnostih oznacuje pomembnost osebne
in medosebne inteligentnosti. Osebna inteligentnost se nanaSa na posameznikovo
sposobnost razumevanja samega sebe in poznavanja lastnega Custvenega dozivljanja,
medtem ko medosebna inteligentnost vkljucuje posameznikovo zmogljivost razumevanja
namenov, motivov in zelja drugih ljudi ter posledi¢no tudi njegovo sposobnost u¢inkovitega
sodelovanja z drugimi (Svetelsek, 2017, str. 22). Gardner je z mnogoterimi inteligentnostmi
odprl pomembnost razumevanja drugega pri uspesnosti in s tem pomembnost sodelovanja,
interakcije, torej socialne inteligentnosti. Silvera, Martinussen in Dahl (2001) so oblikovali
definicijo socialne inteligentnosti kot sposobnosti razumevanja drugih ljudi in njihovih
odzivov v socialnih situacijah (Svetelsek, 2017, str. 24).

Sodelovanje med posamezniki, njihova €ustvena in tudi socialna inteligentnost nas vpeljejo
v konstrukt socialnih omrezij. Wasserman in Faust (1994, str. 20) pravita, da so socialna
omrezja sestavljena iz omejenega Stevila akterjev in odnosov med njimi. Akterji so lahko
posamezniki, pravne osebe ali skupine, ki so med seboj povezani s povezavami, katerih
Stevilo in tip Se spreminjata. Analiza socialnega omrezja temelji na predpostavki
pomembnosti odnosov med posamezniki. Kriticnega pomena za razvoj metod analize
socialnega omrezja je dejstvo, da enota analize ni nujno samo posameznik, temve¢ mnozica,
ki je sestavljena iz zbirke posameznikov in povezav med njimi. Osredoto¢amo se na dvojice
(dva posameznika in povezave med njima), trojke (trije posamezniki in povezave med
njimi) ali na ve¢je sisteme, podskupine ali celotna omrezja (Wasserman & Faust, 1994, str.
4-5).

Podjetja zelijo z analizo socialnega omrezja ugotoviti, kako se §irijo informacije, kaksno je
omrezje zaupanja, kaksno je omrezje energij, energi¢nosti, kako poteka odlocanje in kdo
vpliva na inovacije in inoviranje (Cross & Prusak, 2002). Pomembno je, da se podjetje
odlo¢i, katero od podrocij Zeli raziskovati, ga prouciti in potem tudi ukrepati.



Analiza socialnega omrezja je orodje, ki ga kar nekaj podjetij Ze uporablja, v Danfoss Trati
pa ga $e niso preizkusili. Podjetje je del globalne korporacije Danfoss, ki v Sloveniji belezi
stalno rast Ze 25 let in to tako glede prometa kot tudi po Stevilu zaposlenih. Sodelovanje in
izmenjava znanja potekata v majhnih organizacijah skoraj avtomatsko, saj se zaposleni med
seboj lazje sreCujejo. V vecji organizaciji tega avtomatizma ni vec¢, zaposleni se med seboj
ne poznajo tako dobro ali pa sploh ne. V Danfoss Trati obstaja veliko aktivnosti, s katerimi
zaposlene spodbujajo k povezovanju in s tem k izboljSanju sodelovanja. Z analizo
socialnega omrezja bom ugotovila, kakSne so lastnosti socialnega omrezja zaposlenih na
rezijski strani na eni lokaciji podjetja, kdo so viri tehni¢nega in organizacijskega znanja in
kdo so glavni posredniki informacij ali vplivnezi v podjetju.

Namen magistrskega dela je optimiziranje povezav med zaposlenimi in povezovanje
premalo povezanih na podro¢jih deljenja informacij in izmenjave znanja. Raziskala bom
podro¢je socialnih omrezij, prikazala povezanost med zaposlenimi v gospodarski druzbi,
analizirala socialno omrezje in predstavila izhodis¢a, pomembna za delovanje podjetja: vire
tehni¢nega in organizacijskega znanja, vire prenosa informacij in klju¢ne posrednike. Na
podlagi analize socialnega omrezja bom predlagala nacrt optimizacije povezav in kako
povezati premalo povezane. V podjetjih so finan¢ni kazalniki tisti, ki kazejo uspe$nost,
vedno bolj pa se podjetja zavedajo tudi nefinan¢nih kazalnikov, ki ravno tako igrajo klju¢no
vlogo pri uspesnosti podjetja. Konkreten primer podjetja Danfoss Trate bom uporabila za
prikaz socialnega omrezja (v podjetju je ze oblikovanih ve¢ skupin oseb, ki so med seboj
mocno povezane in se druzijo zaradi skupnih interesov), ustrezno razporejenost virov
tehni¢nega in organizacijskega znanja ter identifikacijo posrednikov informacij.

Cilj magistrskega dela je raziskati socialno omrezje v proucevanem podjetju, prikazati
povezanost med zaposlenimi in predstaviti izhodis¢a, pomembna za delovanje podjetja: vire
tehni¢nega znanja in vire prenosa informacij oz. posrednike. Analizirala bom socialno

omreZje v podjetju in na podlagi ankete odgovorila na naslednja raziskovalna vprasanja:

RV1 — ali so v podjetju prisotne vse stiri kljuéne vloge zaposlenih v organizacijskem
socialnem omreZju?

RV2 —ali ima vsak od proucevanih oddelkov vsaj dva nosilca znanja?

RV3 — ali so nosilci tehni¢nega znanja razli¢ni od posrednikov informacij?

RV4 —ali so posredniki informacij enaki formalnim vodjem?

Ob raziskavi omreZja v Danfoss Trati z analizo predstavim osnovne znacilnosti socialnega

omrezja, ugotovim razporejenost glede na stiri kljucne vloge zaposlenih in prikazem
zemljevid organizacije glede nosilcev znanja in nosilcev informacij. Za dosego cilja



uporabim preu¢eno ustrezno strokovno literaturo in Ze obstojeCe raziskave ter analiziram
rezultate lastne raziskave v podjetju z uporabo programa NodeXL.

Podatke za analizo pridobim na podlagi spletne ankete, na katero odgovarjajo zaposleni iz
rezijskega dela podjetja na eni lokaciji. S to anketo pridobim podatke o povezanosti med
zaposlenimi, torej o socialnem omrezju. Dejavniki oziroma znacilnosti analize socialnega
omrezja nadalje pomagajo pri ugotavljanju razporejenosti glede na stiri klju¢ne vloge
zaposlenih, ustrezno razprSenost virov tehni¢nega znanja in organizacijskega znanja ter
klju¢ne posrednike informacij.

Zbrane podatke preu¢im z uporabo programa NodeXL, s katerim pripravim analizo
socialnega omrezja. Rezultat analize poda odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja.
Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiri¢ni del, Ki jima sledi diskusija. V
teoretiénem delu razis¢em podrocje socialnega omrezja z analizo socialnega omrezja in
analizo socialnega omreZja v organizaciji. V metodologiji dela predstavim podjetje Danfoss
Trata in analizo preucevane skupine. V rezultatih prikazem rezultate ankete, torej analizo
socialnega omrezja. V diskusiji odgovorim na raziskovalna vprasanja ob razlagi rezultatov.
V sklepu povzamem ugotovitve.

1 SOCIALNO OMREZJE

Socialno omrezje je v socioloskem pomenu skupek oseb, ki se med seboj poznajo, druzijo
in imajo neke skupne znacilnosti. Ljudje stike z drugimi potrebujemo, saj nam omogocajo
boljsSe zivljenje, razvoj in tudi preZivetje. V socialno omreZje se ze rodimo, to so vezi najozje
druzine. V nadaljevanju svojo socialno omrezje nadgrajujemo, razvijamo in oblikujemo
preko sorodnikov, vrtca, Sol, sluzb in tudi neformalnih druzenj. Povezovanje z drugimi je
vedno bolj klju¢no za opredelitev uspesnih posameznikov.

Socialno omrezje vkljucuje relativno stabilne vezi, ki jih posameznik vzdrzuje s svojim
socialnim okoljem. Te so lahko realizirane, v smislu, da posamezniku v trenutku merjenja
omogocajo dostop do razliénih virov, ga povezujejo v organizacijske kontekste ali
zadovoljujejo njegove potrebe po intimnosti in druzabnosti. Lahko so latentne, kar pomeni,
da se bo posameznik obrnil nanje Sele takrat, ko se bo znasel pred problemom ali v stiski.
Mnozica realiziranih in latentnih vezi v posameznikovemu okolju tvori njegovo ego-
centri¢no omrezje (Igni¢, 2001, str. 170). Sirse gledano so socialna omreZja del socialnega
kapitala. Klasi¢ne definicije opredeljujejo socialni kapital v smislu socialnih omrezij, norm
recipro€nosti in zaupanja, ter pozitivnih posledic, ki jih ima ta kapital za posameznika in
socialni sistem (Ignic¢, 2001, str. 186). Koncept socialnega kapitala, ki smo mu zgodovinsko
rekli »sodelovalna skupnost«, bolj sodobno pa »zavzetost prebivalcev«, opisuje funkcije
socialnih zdruzb, norm in zaupanja, ki omogocajo sodelujo¢im, da skupaj delujejo
ucinkoviteje z namenom doseganja skupnih ciljev (Webb, 2005, str. 68). Vse ve¢ avtorjev
se zavzema za ozjo definicijo, ki ne predpostavlja, da v socialnih omrezjih zmeraj
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prevladujejo zaupanje in recipro¢ni odnosi, niti da imajo socialna omreZja pozitivne
posledice za kolektivno akcijo ali posameznikov poskus mobilizacije virov. Odnos med temi
tremi elementi ni predpostavljen, ampak kontingenéen in zato mora biti podvrzen empiri¢ni
analizi (Newton v Igni¢, 2001, str. 186).

1.1  Osnovni koncepti socialnega omreZja

Wasserman in Faust (1994, str. 17-20) sta opredelila nekaj osnovnih konceptov socialnega
omrezja in tudi njihovo raven. Socialno omrezje je sestavljeno iz zakljuCene skupine ali
skupin akterjev ter relacije ali relacij, ki jih vzpostavljajo:

- akterji: gre za posamezne enote, ki se med seboj povezujejo; to so lahko posamezniki,
zaposleni v oddelku, posamezni oddelki ali pa enote, lahko agencije. Pri vecini
raziskav se v analizi omrezij osredoto¢amo na skupine akterjev enakega tipa, npr. na
ljudi, ki sodelujejo v skupini. Nekatere metode pa dopuscajo, da pogledamo na akterje
konceptualno razli¢nih tipov ali ravni iz razli¢nih enot;

- povezave: po definiciji povezava omogoca ali pa tudi vzpostavlja stik, vezo med
dvema akterjema. V omreZju se tako lahko vzpostavi veliko povezav. Bolj poznani
primeri povezav so: ocenjevanje ene osebe s strani druge (prijateljstvo, vSecnost,
spoStovanje), prenos materialnih dobrin (poslovne transakcije, posojanje), druZzenje
(na dogodku, v skupnem klubu), vedenjska povezava (pogovor, posiljanje sporo€il),
prehod v drug kraj ali drug status (migracije, fizicna mobilnost), fizicna povezava
(cesta, reka, most), formalna povezava (avtoriteta), bioloska povezava (sorodstvo);

- dvojica: je osnovna enota za statisti¢ne analize v socialnih omrezjih. Gre za osnovno
povezavo med dvema akterjema. Ta povezava pripada obema in se ne navezuje samo
na enega ¢lana. Dvojica je torej sestavljena iz para akterjev in (mogocih/-e) povezav/-
e med njima. Analize so torej usmerjene v raziskovanje, ali je povezava reciprocna ali
ne oziroma ali razli¢ne povezave nastajajo isto¢asno;

- trojica: gre za tri akterje in (mogoco/-e) povezavo/-e med njimi. Povezave so v tem
primeru neposredne kot tudi posredne;

- podskupina: v dvojicah prouc¢ujemo par in povezave, v trojicah tri akterje in njihove
povezave, v podskupini pa imamo ve¢ akterjev, ki jih opazujemo, in povezave med
njimi;

- skupina: gre za sistem akterjev, ki je sestavljen iz vezi med ¢lani bolj ali manj
povezane skupine. Skupino predstavlja zbor vseh akterjev, katerih povezave merimo;

- relacije: zbirka povezav posebnega pomena med ¢lani v skupini se oznacuje kot
relacija. Na primer, zbirka prijateljskih vezi med pari otrok v razredu. Pomembno je
vedeti, da se relacije nanasajo le na skupino povezav dane vrste iz specificnega seta
akterjev.



1.2  Kljuéne znacilnosti omreZij

OmreZje je definirano intuitivno in opisno, hkrati pa tudi zelo matemati¢no. Definiramo ga
tako, da dolo¢imo kon¢no mnozico enot oziroma po nekem merilu ali merilih dolo¢imo,
katere enote spadajo v omreZje, in nato opiSemo povezave med enotami z eno ali vec
relacijami. Povezava se pojavi, ko enoti vzpostavita stik in ju opazujemo skupaj. Opazujemo
vezi med njima. Pri omrezju pa gre za opis povezav med vsemi enotami, kar imenujemo
relacija. Omrezje dolo¢ajo mnozice enot in ena ali ve¢ relacij (Hlebec & Kogovsek, 2006,
str. 9).

Kljuéne znalilnosti socialnih omrezij definirata Wasserman in Faust (1998), ki sta
izpostavila naslednje:

- akterje in njihova dejanja vidimo kot soodvisne in ne kot samostojne avtonomne
enote,

- povezave ali relacije med akterji so sredstva za prenos ali pretok virov (materialnih
ali nematerialnih),

- na posameznika osredotoceni modeli omrezja vidijo omrezno strukturirano okolje
véasih kot priloznosti, v¢asih pa tudi kot omejitev za aktivnost posameznika,

- modeli omreZja predstavljajo strukturo (socialno, ekonomsko, politi¢no itd.) kot trajne
vzorce odnosov med akterji.

Za analizo socialnih omrezZij je pomembno dejstvo, da enota ni posameznik, temvec
mnozica, ki je sestavljena iz ve¢ posameznikov in povezav med njimi (Wasserman & Faust,
1994, str. 4-5).

Velika vecina $tudij socialnih omrezij uporablja razdelitev omrezij na popolna in
egocentri¢na. Pri popolnih omreZjih preu¢ujemo povezave med vsemi akterji v omreZju, ki
je v analiticne namene dolo¢eno kot zaklju€en socialni kolektiv, v realnosti pa je to omreZzje
pogosto prepustno (Carrington, Scott & Wasserman, 2005, str. 8). Opazujemo torej vse
enote s pripadajo¢imi relacijami. ObiCajno nas zanimata medsebojni vpliv strukturnih
znacilnosti, kot sta gostota in centralizacija, ter vpliv na razli¢ne izhodi$¢ne rezultate, kot je
stopnja konsenza v skupini ali doseganje skupnega cilja (Hlebec & Kogovsek, 2006, str.
11).



Slika 1: Popolno omrezje
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Prirejeno po Hlebec & Kogovsek (2006).

Pri egocentri¢nih omreZzjih pa raziskujemo osrednjega akterja in njegove vezi v lokalnem
omrezju (Carrington, Scott & Wasserman, 2005, str. 8). Imamo torej zaéetni seznam enot
(ali egov) ter analiziramo omreZje ega oziroma posamezne enote in njegove povezave z
drugimi enotami. Te druge enote imenujemo alterji in so ¢lani egocentri€énega omreZja. Pri
analizi se osredoto¢amo na $tevilo in druge znacilnosti povezav, ki jih imajo egi, na primer
delez vzajemnih povezav ali gostoto povezav. Pogosto analiziramo le dolo¢en, v€asih tudi
slu¢ajen vzorec egov (Hlebec & Kogovsek, 2006, str. 12).

Slika 2: Egocentricno omrezje
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Prirejeno po Hlebec & Kogovsek (2006).

Naslednja delitev omrezij razlikuje med usmerjenimi in neusmerjenimi omrezji. Pri
usmerjenih omreZjih so povezave med enotami usmerjene, pomembna je smer relacije in
odnosi med osebami so predstavljeni kot nesimetricne relacije. Kadar pa dve osebi izbereta
druga drugo, pa je relacija med njima lahko tudi simetricna. Za neusmerjena omrezja pa
velja, da so relacije med enotami simetri¢ne, neusmerjene, smer povezave nas ne zanima
(Carrington, Scott & Wasserman, 2005, str. 194). O simetri¢ni relaciji govorimo, ko je
odnos med enotami, ki ga opisujemo z relacijo, po naravi vzajemen ali dvosmeren, z
nesimetri¢no pa opisujemo odnose, ki so po naravi nevzajemni ali enosmerni. V primeru
nesimetri¢nih relacij razlikujemo med virom in prejemnikom posamezne povezave (Hlebec
& Kogovsek, 20006, str. 9).



Poznamo Se formalna in neformalna omrezja. Burt (2005, str. 3-4) pravi, da gre pri
formalnih povezavah za to, koga kriviti za napake, pri neformalnih pa za to, kdo bo nekaj
dokon¢al. Neformalne povezave so vedno bile in vedno bodo pomembne. Kar je novega, pa
je obseg aktivnosti, kjer so pomembne, in pa jasnost, ki jo imamo o tem, da ustvarjajo
prednosti za dolocene ljudi na racun drugih.

V magistrskem delu analiziram popolno in usmerjeno omrezje, v katerem so relacije
nesimetri¢ne, in razlikujem med viri in prejemniki posamezne povezave. V nadaljevanju
najprej oznacim Se nekaj znacilnosti omrezij, Ki jih razlagam tudi v prakti¢nem delu.

1.2.1 Velikost omrezja

V popolnem omrezju njegovo velikost dolo¢a mnozica (Stevilo) enot in relacij med njimi.
Vedina raziskav socialnega omrezja poteka na manjsih omrezjih, kot sta razred ali skupina,
napredek pri programski opremi pa omogoca prikaz analize tudi vecjih omreZzij, drzav ali
vecjih skupnosti.

Prednost velikih omrezij pred majhnimi je, na primer, v vec¢ji dostopnosti virov opore ter v
njihovi raznolikosti. V ve¢jem omrezju bo posameznik hitreje imel na voljo nekoga, ki mu
bo pomagal. Hkrati je tudi razprSenost vecja in s tem manjSa verjetnost, da bo katerikoli
odnos zaradi pomoci preobremenjen (Hlebec & Kogovsek, 2003, str. 115).

1.2.2 Gostota omreZja

Gostota omrezja je vrednost, ki se nahaja v razponu od 0 do 1 in izraza Stevilo povezav v
danem omrezju v primerjavi z vsemi moznimi povezavami. Rezultat 1 je v tistem omreZju,
kjer so vzpostavljene vse mozne povezave, torej so vse enote med seboj povezane. Gostota
je torej odvisna od velikosti omreZja in Stevila povezav, bolj nasi¢ena omreZja imajo vecje
Stevilo povezav, kot je vseh enot. Vec¢inoma za gostoto velja, da je manjSa v vecjih omreZjih.

Z manjSo gostoto omreZzja je povezana vecja raznolikost, saj so manj gosta omrezja ponavadi
bolj razprSena, ¢lani se med seboj ne poznajo dobro. Bolj gosta omreZja so navadno manjsa,
¢lani se med seboj dobro poznajo in so tesno povezani (Hlebec & Kogovsek, 2003, str. 115).
Kilduff in Tsai (2003, str. 31) ugotavljata, da ima lahko gostota obratno sorazmerne ucinke
na rezultate. Studija omreZja agencij, ki ga opisujeta, je pokazala, da je bilo omreZje z
najnizjo gostoto najucinkovitejse, omrezje z visoko gostoto pa najman;j.

Pri gostoti omrezij razlikujemo Se med omreZzji z zankami in omreZji brez zank. V omrezju
z zankami je vsaka enota omrezja povezana z drugo enoto, vklju¢no sama s sabo. V omrezju
brez zank pa je vsaka enota omrezja povezana z drugo enoto, razen sama s sabo (de Nooy,
Mrvar & Batagelj, 2018, str. 75). Pri primerjavi ve¢ omreZzij gostota omreZja ni uporabna,



ker je odvisna od velikosti vsakega omrezja. Bolj primerna je stopnja to¢ke (de Nooy, Mrvar
& Batagelj, 2018, str. 76).

1.2.3 Stopnja tocke

Stopnja tocke je Stevilo povezav, ki vstopajo in izstopajo iz tocke. Tocko s stopnjo 0
imenujemo izolirana tocka, saj se ne povezuje z nobeno od drugih enot omrezja. Tocke z
vi§jo stopnjo so bolj vpletene v omrezje in se nahajajo v gostejSem delu omrezja kot tocke
z nizjo stopnjo (Slivnik, 2012, str. 14). Poznamo:

- vhodno stopnjo tocke; ta predstavlja Stevilo povezav, ki vodijo v tocko, oziroma
koliko drugih oseb je izbralo preu¢evano enoto,

- izhodno stopnjo tocke; ta predstavlja Stevilo povezav, ki vodijo iz tocke, oziroma
koliko drugih oseb je preu¢evana enota izbrala.

Izhodna stopnja tocke je tako merilo Sirjenja, ekspanzivnosti, vhodna stopnja tocke pa
merilo dovzetnosti in priljubljenosti. Oseba z visoko izhodno to¢ko je tista, ki se hitro
spoprijatelji, nasprotno pa ima v primeru nizke izhodne tocke oseba manj prijateljev. Oseba
z visoko vhodno stopnjo tocke je tista, ki jo drugi velikokrat izberejo, medtem ko je osebo
z nizko vhodno tocko izbralo malo drugih. Izhodna stopnja tocke je lahko tudi dolocena, na
primer v primeru, da raziskovalec da navodila, naj vsak anketiranec imenuje tri prijatelje;
izhodna stopnja toc¢ke bo tako 3 (Wasserman & Faust, 1994, str. 126).

1.2.4 Kohezivne skupine

Kohezivne skupine predstavljajo enote omrezja s skupnimi znacilnostmi. Med njimi so
razmeroma moc¢ne, neposredne, intenzivne, pogoste in pozitivne vezi (Wasserman & Faust,
1994, str. 249). Poznamo slovenski rek, ki ima sicer negativno konotacijo: »gliha vkup
Striha«, ki razlozi podobno. Ljudje se lazje, hitreje in bolje povezejo, ¢e imajo podobne
vrednote, razmisljanja, prepri¢anja in tudi nacin obnaSanja. Pri¢akujemo, da se bodo
podobni ljudje precej povezali, vsekakor pa bolj kot s tistimi, ki ne delijo podobnih vrednot
(de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2018, str. 73). Znotraj kohezivne skupine ugotavljamo
komponente omrezja, jedra in klike.

Komponente omrezja delimo na krepke in $ibke. Pri krepko povezanih komponentah lahko
iz vsake tocke skupine pridemo v vsako drugo tocko iste skupine in pri tem upoStevamo
smer povezav. Za §ibko povezane komponente velja podobno, le da smeri povezav niso tako
pomembne (de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2018, str. 81).

Jedra izracunamo na podlagi stopnje tock, kjer razlikujemo med vhodnimi in izhodnimi
jedri, torej uposStevamo le vhodne in izhodne povezave, ter jedri, kjer upostevamo vhodne



in izhodne povezave skupaj. V neusmerjenem omrezju je vhodno jedro enako izhodnemu
(de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2018, str. 83-84).

Klika je maksimalno povezan del omrezja treh ali ve€ enot. Sestavljena je iz skupine oseb,
v kateri vse enote izberejo druga drugo, torej druge, neizbrane enote ni. Klika v usmerjenem
omrezju predstavlja povezanost tock z dvosmernimi povezavami, kjer so vse relacije med
osebami simetri¢ne in dvosmerne (Wasserman & Faust, 1994, str. 254).

1.2.5 Mere srediS¢nosti in pomembnosti

V socialnih omrezjih imamo razli¢no aktivne oziroma povezane akterje, nas pa seveda zelo
zanimajo posamezniki, ki jih je Ze Moreno v sociometriji poimenoval bodisi zvezde, torej
imajo veliko povezav, bodisi osamelci, ki imajo malo ali ni¢ povezav. Njihova druga
znacilnost je tudi posebno mesto v omrezju (Wasserman & Faust, 1994, str. 164).

Z merami sredi$¢nosti in pomembnosti ugotovimo, kako blizu je posamezna enota srediS¢u
dogajanja v socialnem omrezju. Skusamo opisati in izmeriti lastnosti enot, ki so na nekem
poloZaju v strukturi popolnega socialnega omrezja (Zemlji¢ & Hlebec, 2001, str. 193).

Mero pomembnosti (angl. prestige) uporabljamo, ko gre za nesimetri¢ne (usmerjene)
relacije, ko razlikujemo med virom in ciljem relacije, Se vedno pa analiziramo poloZzaj enot
v omrezju (Zemljic & Hlebec, 2001, str. 193). Razlikujemo med danimi izbirami —
kolikokrat posameznik izbere druge ¢lane popolnega socialnega omreZja (izhodne mere) —
in prejetimi izbirami — kolikokrat posameznika izberejo drugi ¢lani popolnega socialnega
omrezja (vhodne mere). Za preuCevanje pomembnosti se uporabljajo le vhodne mere
(Hlebec & Kogovsek, 2006, str. 11). Vi§ja vhodna stopnja to¢ke nakazuje na vecjo
pomembnost v omrezju. Na podlagi stopnje tock dolo¢imo mere pomembnosti, vendar
stopnja tocke ne uposteva posrednih izbir in globalne strukture omrezja. Boljsi meri, ki
upoStevata tudi neposredne izbire, sta mera srediS¢nosti glede na stopnjo in mera
sredis¢nosti glede na blizino (de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2018, str. 193).

Z mero srediS¢nosti ali centralnosti (angl. centrality) ugotavljamo, kako blizu so enote
sredi$¢u relacijskega dogajanja v socialnem omrezju, kadar gre za simetricne (neusmerjene)
relacije med enotami. Wasserman in Faust (1998, str. 198, 202) pa sta zapisala, da mere
srediS¢nosti lahko izra¢unavamo tudi v nesimetri¢nih (usmerjenih) relacijah, zato bom v
magistrskem delu z uporabo programa NodeXL predstavljala mere srediscnosti.

Mere sredi$¢nosti so razli¢ne in vsaka nam na svoj nacin pove, kako pomembna, vplivna in
ugledna je posamezna enota v omrezju: mere srediS¢nosti glede na stopnjo enote (angl.
degree centrality), blizino enote (angl. closeness centrality) in vmesnost enote (angl.
betweenness centrality) (Wassermann & Faust, 1998, str. 169-187):



- mera sredi$¢nosti glede na stopnjo enote se uporablja za odkrivanje aktivnih enot v
omrezju; najboljSa aktivna enota je tista, ki ima najve¢ povezav do ostalih enot. Gre
za celotno Stevilo povezav posamezne enote, lahko ji reCemo tudi mera popularnosti,
ki pa ne razlikuje med kvaliteto in kvantiteto, vsaka povezava S$teje enako. Pri
usmerjenih relacijah razlikujemo med vhodno sredis¢nostjo glede na stopnjo, ki je
enaka vhodni stopnji tocke, ter izhodno, ki je enaka izhodni stopnji tocke;

- mera sredi$¢nosti glede na bliZino enote temelji na blizini oziroma oddaljenosti enote
od drugih enot, ki niso njene najblizZje enote. Gre za povpre¢no razdaljo enote do vseh
ostalih enot v omrezju. Osebe z najvisjo mero sredi$énosti glede na blizino so najblizje
srediS¢u, medtem ko so tiste z najnizjo najdlje od sredisca. Velja tudi, da osebe z
najvisjo mero srediScnosti glede na blizino lahko dosezejo mnogo drugih enot in so
zato neodvisne z vidika nadzora drugih (Kilduff & Tsai, 2003, str. 133);

- mera srediS¢nosti glede na vmesnost enote se osredoto¢a na analizo tistih enot v
omrezju, ki leZijo na najkrajSih poteh med dvema drugima enotama. Vmesne enote se
strateSko nahajajo na pomembnih polozajih in imajo velik nadzor nad pretokom
informacij.

1.3  Analiza socialnih omreZij

Socialno omreZje predstavljajo odnosi med ¢lani tega omrezja, kar lahko merimo in
analiziramo, kot smo videli v prej$njem poglavju. Jacob Levi Moreno, romunsko-ameriski
psiholog, je v obdobju prve svetovne vojne postavil temelje sociometrije, to je kombinacija
metod, s katerimi psihologija meri medosebne odnose, ki temeljijo na doloCenih podatkih
in parametrih. Pionirji analize socialnega omrezja prihajajo iz vrst sociologov in socialnih
psihologov in so Moreno, Catwright, Newcomb in Bavelas, pa tudi iz vrst antropologov, kot
sta Barnes in Mitchel. Prvi ¢lovek, ki je uporabil izraz socialno omreZje, je bil Barnes leta
1954 (Wasserman & Faust, 1994, str. 10). Med zacetnike raziskovanja socialnih omrezij po
Resslerju spada Stanley Milgram z znamenitim eksperimentom iz leta 1967, kjer je
analiziral, kako so ljudje povezani z drugimi, tako da je nakljucne ljudi prosil, naj posljejo
paket kateremukoli od znancev, za katerega mislijo, da bi znal poznati koga, ki bi dostavil
paket izbrani osebi (Klari¢, 2016, str. 9).

Analiza socialnih omrezij je interdisciplinarna veda. Njeni koncepti so bili razviti na
temeljih socialne teorije in aplikacij skupaj z metodologijami iz matematike, statistike in
racunalnistva (Wasserman & Faust, Social Network Analysis, Methods and Applications,
1994, str. 10), danes pa se uporablja v Stevilnih razli¢nih vedah, kot so antropologija,
ekonomija, komunikologija, psihologija in druge. Osredoto¢a se na prepoznavanje,
odkrivanje in interpretacijo druzbenih odnosov ter vzorcev druzbenih vezi med enotami
omrezja (de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2018, str. 3-5). V srediscu raziskave tokrat niso
posamezniki kot taki, temve¢ njihovo povezovanje z drugimi posamezniki. V omrezju
odkrivamo in preucujemo nacin povezave med enotami. V veliko pomo¢ so nam grafi¢ne
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predstavitve, s katerimi vizualiziramo strukturo omrezij in poloZaj ter aktivnosti njihovih
¢lanov (Hlebec & Kogovsek, 2006, str. 7-8).

Freeman (2019) ugotavlja, da je analiza socialnega omreZja pristop, ki vkljucuje Stiri nacela:

- vkljucuje zavedanje, da so povezave med akterji pomembne,

- temelji na zbiranju in analiziranju podatkov o socialnih vezeh, ki povezujejo akterje,
- vkljucuje grafi¢ni prikaz vzorcev povezav,

- razvija matematicne in racunalniske module za opis in predstavitev teh vzorcev.

Jacob Levi Moreno je bil prvi, ki je pri¢el z uporabo vseh $tirih nacel naenkrat in je to
poimenoval sociometrija. Leta 1932 je predstavil analizo omrezja v zaporu, leta 1934 pa
analizo omrezja v dekliskem domu (Freeman, L. C., 2019). Obstaja ve¢ moznosti
vizualizacije oziroma slikovne predstavitve socialnega omrezja. Najbolj razSirjena je tista,
kjer toc¢ke predstavljajo posameznika, enoto, linije pa povezavo med njima. Analitiki
omrezij raziskujejo vzorce socialnih povezav, ki povezujejo posameznike. Vecinoma i8¢ejo
skupine povezav, torej akterje, ki so med seboj tesno povezani, in pa pozicije, torej
posameznike, ki so povezani v celotno omrezje (Freeman, L., 2019).

2 SOCIALNO OMREZJE V ORGANIZACIJI

Uspesna podjetja Ze vrsto let poleg finan¢nega kapitala spremljajo, razvijajo in plemenitijo
tudi socialni kapital podjetja. Bre¢ko (2008) povzema, da gre v podjetju (Adler & Kwon,
2000) za tri pomembne kompetence:

1. vedeti kako (angl. knowing — how),
2. vedeti zakaj (angl. knowing — why),
3. vedeti kje ali od koga pridobiti pomo¢ (angl. knowing — whom).

Kompetence »vedeti kako« predstavljajo spretnosti in znanja, ki jih posameznik pridobi z
izobraZevanjem, usposabljanjem in delom, kaZejo se v tehnicnem oziroma voditeljskem
znanju in pomenijo intelektualni kapital. Kompetence na podro¢ju »vedeti zakaj« se
nanasajo na osebne vrednote, osebno identiteto in iskanje globljega smisla v delu. To je
emocionalni kapital. Gre za temeljni vir motivacije. Kompetence »vedeti kje« ali od koga
pridobiti pomo¢, pa so sposobnosti navezovanja, vzdrzevanja dobrih odnosov in ustvarjanja
socialnih omrezij v organizaciji in zunaj nje. To je na$ socialni kapital (Brecko, 2008, str.
65-66).
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2.1  Pomen socialnega omrezja

Socialni kapital je najenostavneje opredeliti kot premozZenje v omrezjih. Znotraj njega
poznamo socialni kapital posameznika, gre namre¢ za vire, ki so vpleteni v omreZja, za
obstoj omrezja pa je nujna socialna vez. Poznan je Se socialni kapital skupin, in sicer notranji
socialni kapital, to sta struktura in vsebina odnosov med ¢lani organizacije, In zunanji
socialni Kkapital, tj. struktura in vsebina odnosov med ¢lani organizacije in zunanjimi
partnerji (Svetic, 2015, str. 1). Vecina avtorjev se strinja, da predstavljajo socialni kapital
socialna omrezja, norme reciproCnosti in zaupanja ter pozitivne posledice, ki jih ima ta
kapital za posameznika in socialni sistem (Igni¢, 2001, str. 186). Nekateri avtorji trdijo, da
gre za vire, drugi pa, da so to sestavine. Adler in Kwon (2000, str. 97-102) opredeljujeta
naslednje vire socialnega kapitala:

- zaupanje: socialni kapital povzroc¢a odnose z visoko ravnijo zaupanja, ta pa vpliva na
oblikovanje visoke ravni socialnega kapitala, in tako obstaja tesna povezava med
zaupanjem in ostalimi viri socialnega kapitala. Medsebojno zaupanje je rezultat
domacnosti, podobnosti, zna¢ilnosti omrezij, skupnih norm in enakih prepricanj ter
formalnih pravil;

- omrezja: socialna omrezja pomembno vplivajo na socialni kapital ¢lanov omrezja na
dva nacina, in sicer preko neposrednih vezi glavnega akterja in preko posrednih vezi,
ki jim jih nudi celotna struktura SirSega omrezja, znotraj katerega SO; na 0snovi
neposrednih in posrednih vezi si lahko posamezniki zagotovijo pomo¢ ali dostop do
virov, Ki jih potrebujejo;

- prepri¢anja: socialni kapital izhaja iz sploSnega preprianja, ki omogoca
posameznikom izmenjevanje skupnih idej in daje vrednost skupnim izku$njam.
Ljudje, ki nimajo skupnih interesov, skupnega preprianja in se med seboj ne
razumejo, bodo tezko sodelovali in nemogoce je, da bi bogatili raven socialnega
kapitala;

- norme: to so pravila, ki usmerjajo vedenje posameznika v dolo¢eni situaciji; izhajajo
iz vrednot posamezne druzbe in dolo¢ajo, kaj je primerno vedenje v neki druzbi;

- formalna pravila: lahko imajo moc¢an vpliv na socialni kapital zaradi svojega vpliva
na prve tri omenjene vire, ki spadajo v skupino neformalnih virov.

Koncept socialnega kapitala je Burt (2005, str. 5-7) definiral kot stiri dejstva, osredotoc¢il
pa se je na organizacije in vodje. Prvi dve dejstvi se nanasata na mehanizme posrednikov
(angl. brokers) v omrezju — gre za vrednost poveCevanja variacij in raznolikosti v skupini,
drugi dve pa na mehanizme zaprtosti (angl. closure) omrezja, kjer gre za vrednost
zmanjsevanja variacij in raznolikosti:

- posredniki so boljsi, stvari delajo bolje,
- izbolj$ana vizija je mehanizem, odgovoren za vrnitev med posrednike,
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- zaprtost omrezja povecuje moznosti, da bo ¢lovek opazen in kaznovan, ker izkazuje
prepricanja in obnasSanje, druga¢no od pricakovanega v omrezju,

- zaprtost omrezja spodbuja status quo, preprecuje razpadanje povezav in krepi moc¢ne
vezi glede zaupanja in nezaupanja skoraj do skrajnosti.

Koristi socialnega kapitala najdemo tako na individualni kot na organizacijski in tudi Sirsi
druzbeni ravni (Vili¢, 2010, str. 6). Z vidika organizacije so koristi naslednje:

- socialni kapital je strateSko pomemben Vir, ki ga organizacija potrebuje, ¢e hoce v
svoji koordinaciji slediti sodobnim zahtevam, s katerimi se sreCuje zaradi vse bolj
kompleksnih in dinami¢nih okolij (Makarovi¢ v Vili¢, 2010, str. 6);

- ¢e formalna pravila, za katera se je treba pogajati, jih sprejeti, jim oporekati in jih
vsiliti, zamenja socialni kapital, se takoimenovani transakcijski stroski zmanjSajo.
Opravljanje primarne dejavnosti organizacije stane manj, ¢e sodelavci drug drugemu
zaupajo, ker vsi delujejo v skladu s sploSnimi eticnimi normami organizacije
(Fukuyama v Vili¢, 2010, str. 6);

- organizacije, v kateri je stopnja zaupanja visoka, ponavadi prek korporacijske kulture
in socialnega kapitala ustvarjajo visoko cenjene druzbene dobrine, kar je posledica
inovativnosti organizacije. Inovativnost je primer posledice povezanih aktivnosti,
zaradi katerih pravimo, da na zaupanju temeljeca organizacija dobro deluje (Kern v
Vilig, 2010, str. 6);

- vsak manager ve, da je organizacija uspesnejsa, ¢e se zaposleni med seboj poznajo
in si zaupajo. Tako delo poteka hitreje, posamezniki in skupine so produktivne;jsi,
ustvarjalnejsi in hitreje prevzemajo nova znanja (Cohen & Prusak v Vili¢, 2010, str.
6).

Namen analize socialnega omreZja v organizacijah je razumeti, kako delujejo neformalne
strukture v povezavi s formalnimi strukturami in potekom dela. Namen ni spremeniti
neformalne strukture, niti ne formalne, tako prva kot druga pa lahko dobita priporo¢ilo kot
rezultat analize (Koput, 2010, str. 4).

2.2 Vloge klju¢nih posameznikov v omreZjih organizacije

V podjetjih je poznavanje znacilnosti socialnih omrezij in upravljanje z njimi pomemben
del uspesnosti poslovanja. Ze dolgo velja, da je pomembno, kaj znas, ¢ pomembneje pa,
koga pozna$. Formalna struktura oziroma hierarhija v podjetju obstaja, poleg tega pa v istem
podjetju obstaja Se vrsta drugih omrezij, na podlagi katerih in preko katerih po svojih
pravilih potekajo tako Sirjenje informacij, zakljuCevanje nalog, sprejemanje odlocitev kot
tudi druzenje. Gre za neformalna omrezja, ki niso tako natanc¢no dolo¢ena kot formalna, niti
ne tako zelo vidna. Lahko pa jih opazujemo in ugotavljamo njihove znagilnosti. Se ved.
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Neformalna omreZja je popolnoma mogoce tudi sistemati¢no razvijati (Cross & Prusak,
2002, str. 104).

Za razumevanje delovanja notranje neformalne omrezne organizacije Cross in Prusak
(2002) na podlagi analize 50 vecjih organizacij izpostavita Stiri kljucne vloge, ki jih lahko
imajo posamezniki v omreZju in so kritiénega pomena za uspesnost vsake organizacije. To
s0: notranji centralni povezovalci, povezovalci z zunanjim okoljem, posredniki informacij
in periferni specialisti (Skerlevaj & Dimovski, 2008, str. 11).

2.2.1 Notranji centralni povezovalci

Notranji centralni povezovalci so ljudje, s katerimi se pogovarja najve¢ ¢lanov omrezja.
Formalno niso vodje, vendar pa se nanje obraca najve¢ sodelavcev in so zato pomemben
¢len pri uspesnosti poslovanja. Vec¢inoma so za podjetja pomembni, lahko postanejo tudi
problematic¢ni, ¢e zaradi preobremenjenosti ali politicnih in finanénih pricakovanj postanejo
tudi ozka grla ali zadrzevalec informacij. Pomembno jih je prepoznati in jih tudi nagraditi
za uspesno delo, ki je tako njihovo lastno delo kot tudi pomo¢ velikemu §tevilu sodelavcev.
V' primeru preobremenjenosti pa je treba tudi vpeljati druge moznosti povezovanja
zaposlenih: delo na projektih, mentorstvo in vzajemno mentorstvo, krozenje, spodbujanje
neformalnega druZenja.

2.2.2 Povezovalci z zunanjim okoljem

V neformalnem omrezju imamo ljudi, ki omrezje povezujejo s €lani izven njega. V podjetju
so to lahko drugi oddelki, druge lokacije, gre pa tudi za povezave zunaj podjetja.
Povezovalec z zunanjim okoljem ima vzpostavljene vezi s ¢lani drugih omrezij in na tak
nacin prinasa v svoje omrezje nove informacije, dobre prakse, znanja in izkuSnje, ideje in
resitve. Povezovalci z okoljem so redki, saj se od njih pricakuje ustrezno strokovno znanje
in intelektualne sposobnosti, precej socialnih kontaktov in osebnost, ki je sprejemljiva za
mnozice razli¢nih znacajev. Globalno okolje je Se posebej zahtevno za ta profil, saj dober

povezovalec z okoljem malo ¢asa prezivi v primarnem omrezju (Cross & Prusak, 2002, str.
108-109).

2.2.3 Posredniki informacij

Posredniki informacij delujejo na eni geografski lokaciji, kjer povezujejo razli¢ne oddelke
v podjetju. Brez njih bi ve¢ manjsih omrezij izgubilo stik. Zanje je znacilno vecje Stevilo
posrednih povezav, kar jim omogoca, da hitro Sirijo informacije. Posredniki informacij
lahko razbremenijo notranje centralne povezovalce s tem, ko informacije posredujejo
namesto njih.
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2.2.4 Periferni specialisti

Na obrobju omrezja SO specialisti, ki pa so za podjetje dostikrat kljuénega pomena zaradi
svojega tehni¢nega znanja, poznavanja orodij, razvoja poslovanja ali sodelovanja s
klju¢nimi kupci. Vecinoma nimajo dosti povezav. VcCasih gre za samotarje, ki v resnici
najraje in najbolje delajo sami, v¢asih pa je zaradi narave dela ¢lovek oddaljen tako od
formalnega kot tudi neformalnih omrezij, ¢etudi bi si sam Zelel vec interakcije.

2.3 Pomen uporabe analize socialnih omreZij v organizacijah

Organizacije ze prepoznavajo svoja neformalna omrezja z analizo socialnih omrezij in
potem jih tudi upravljajo. Cross in Prusak (2002) svetujeta, naj organizacije ne gredo v
raziskavo celote, temvec¢ izberejo oddelek ali podrocje, ker je izboljSanje povezav najbolj
kriticno za uspesnost, in potem pridruZzijo Se ustrezna omrezja. Podjetja Zelijo ugotoviti:

- kako se Sirijo informacije,

- kako se izmenjuje znanje,

- kak$no je omreZje zaupanja,

- kaksno je omrezje energij, energi¢nosti,
- kako poteka odloc¢anje,

- kdo vpliva na inovacije in inoviranje.

Na podlagi sociometri¢ne ankete in enega od orodij analize socialnega omrezja je mogoce
vizualno predstaviti rezultate in razmisljati o ustreznih nadaljnjih ukrepih za izboljsanje. V
magistrskem delu raziskujem omrezji $irjenja informacij in izmenjave znanja, zato v
nadaljevanju podam $e nekaj izhodis¢ glede teh dveh podrodij.

Podjetja zatrjujejo, da so zaposleni najpomembne;jsi za uspe$no poslovanje, vemo tudi, da
so zaposleni nosilci znanja. Davenport in Prusak (1998, str. 1-6) opredeljujeta razlike med
podatki, informacijami in znanjem:

- podatek je objektivno dejstvo o nekem dogodku; je suhoparen in ne pove nicesar
drugega, ne razlaga nobenega namena, niti ne interpretira,;

- informacija je sporocilo, ponavadi v obliki nekega dokumenta; ima posiljatelja in
prejemnika; namen informacije je spremeniti pogled prejemnika na neko temo;
podatek postane informacija, ko mu ustvarjalec doda pomen;

- znanje je zmes izkusenj, vrednot, kontekstualnih informacij in strokovnega vpogleda,
kar dolo¢a osnovo za ocenjevanje in osvajanje novih izkusenj in informacij. Izvira in
se nahaja v mislih nosilca znanja. V organizacijah je dostikrat prisotno ne samo v
dokumentih in arhivih, temve¢ tudi v rutinah, procesih, praksi in normah organizacije.
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2.3.1 Deljenje informacij

Informacije po podjetju potujejo preko konkretnega, vidnega omreZja ali na mehak nacin,
preko manj vidnega omrezja. Konkretno omreZzje poteka preko Zic, satelitov, post, naslovov
in e-naslovov. Gre za e-poSto, navadno posto, dostavljanje paketov, internet. Mehko
omrezje je manj formalno in tudi manj vidno, poteka ad hoc, nenaértovano (Davenport &
Prusak, 1998, str. 4).

Mozina, Tav¢ar, Zupan in Knezevi¢ navajajo (2004, str. 17), da razne oblike komuniciranja
omogocajo dajanje ali dobivanje informacij, medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj in
drugo. Komuniciranje in s tem deljenje informacij v organizaciji je del internega
komuniciranja. Poznamo ve¢ vrst (Mozina, Tav¢ar, Zupan & Knezevi¢, 2004, str. 25):

- formalna in neformalna komunikacija: interna struktura organizacije in njena
hierarhija povzrocata nastanek dolofenih odnosov med zaposlenimi, ki se lahko
razvijejo na horizontalni ravni med posameznimi oddelki ter med nadrejenimi in
podrejenimi. Odnosi med zaposlenimi najverjetneje dolo¢ajo tip komunikacije. Ce so
odnosi neformalni, bo tudi komunikacija neformalna in obratno. Dejavnik, ki na to
vpliva, je tudi velikost organizacije. Ena od najpomembnejSih oblik neformalne
komunikacije med zaposlenimi so govorice. Za organizacijo je nespametno, da
ignorira pomen govoric, to je neformalne komunikacije, ki poteka med c¢lani
organizacije;

- medosebna in posredna komunikacija: medosebna neposredna komunikacija je
neformalna, torej spontana in nenacrtovana, lahko pa je tudi formalna, na primer na
sestankih. Je bolj prepri¢ljiva in bo verjetneje vplivala na spremembo stali$¢ in
obnaSanja zaposlenih. Posredna komunikacija pa je takrat, ko sporocila posredujemo
preko medijev, na primer internih ¢asopisov ali elektronske poste.

Dajanje in prejemanje informacij je podrejeno vplivanju, ki je poleg informiranja,
poucevanja in prepri¢evanja eden izmed temeljnih namenov poslovnega komuniciranja.
Vplivamo na sodelavce ali skupine sodelavcev v lastni organizaciji kot tudi drugje.

2.3.2 lzmenjava znanja

Znanje je obsirnejse, globlje in bogatejse kot podatki ali informacije. Megko Stok (2009, str.
63) povzema, da se v sodobni teoriji in praksi po madzarskem filozofu Polanyiju znanje
razvrSca na:

- tiho (tacitno, implicitno), ki je globoko zakoreninjeno v posameznikovih dejanjih,

izkuSnjah, vzornikih, vrednotah, Custvih in ga je tezko formalizirati in posredovati.
Tiho znanje pogosto zaradi interakcij med osebami postaja znanje skupin in znanje,
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ki postane ustaljena praksa v podjetjih. Ravno to znanje je potencialno najbolj trajen
vir doseganja odlocilnih sposobnosti podjetja in tudi njegove konkuren¢ne prednosti;
- eksplicitno (odkrito, opredmeteno) je prenosljivo v formalnem sistemati¢nem jeziku.
Kodirano je na objektiven nacin (v priro¢nikih, patentnih dokumentih, tehni¢nih
navodilih, racunalniskih programih). To znanje je najlazje prenesti v druga podjetja.

Eksplicitno znanje je posledi¢no lazje upravljati in ga izmenjevati. Tiho znanje pa potrebuje
vec, delno zato, ker ga ne znamo niti izraziti, delno pa zato, ker potrebujemo okolje, ki nam
izmenjevanje omogoca, torej okolje zaupanja, sprejemanja in sodelovanja. Socialno omrezje
s svojimi znacilnostmi tako zaprtosti kot tudi posredovanja je odlicno izhodis¢e za
izmenjavo tihega znanja.

3 METODOLOGIJA

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Danfoss Trata je del globalne korporacije Danfoss, ki ustvarja inZenirstvo
prihodnosti. Razvija reSitve, ki svetu omogocajo uporabo virov na pametne nacine.
Podnebne spremembe, urbanizacija in prehrana so podrocja, kjer z reSitvami dokazujejo, da
so zanesljiv partner pri izzivih danas$njega dne in prihodnosti. Po vsem svetu njihove
pametne tehnologije poganjajo industrijo in mesta, zagotavljajo zanesljivo dobavo hrane in
ustvarjajo bolj zdravo in udobnejso klimatizacijo prostorov (Danfoss, 2019).

Danfossov poslovni model (slika 3) temelji na konkuren¢nih prednostih podjetja:
poznavanje aplikacij, inovacij in vodilni poloZaj na trgu. Klju¢ni dejavniki uspeha so
usklajen pristop v celotni skupini Danfoss, operativna organizacija s $irokim globalnim
dosegom in moc¢na prisotnost v regijah v blizini kupcev. Podjetje ima globalno ve¢ kot
27.000 zaposlenih, proizvodne lokacije v 56 razli¢nih drzavah po svetu in prodajne
organizacije v ve¢ kot 100 drzavah. Podrocja, na katerih deluje, so: daljinsko ogrevanje,
stanovanjski, poslovni in javni objekti, energetski in naravni viri, hrana in pijaca,
avtomobilizem, industrija, pomorstvo in ladjedelnistvo, mobilna hidravlika, hlajenje in
klimatizacija, voda in odpadna voda.
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Poslovni model

Prehranska

Slika 3: Poslovni model Danfossa

Fodnebne spremembe

Poznavanje
aplikacl)

i

Megatrandi spreminjajo nati vanja,
in pricakovanja nadih kupcev. Navdinujejo nas, da
ustvarjamo trajnostno, energetsko utink

Digitalizacija
weriga

Urbanizacija Elektrifikacija

s
-k,

Poznavanje aplikacij

Poznavanje aplikadij kupcev in obiimo tehnitno znanje v
celotni Skupini je tisto, po demer se razlikujemo od kon-
kurentov in s &imer ustvarjamo vedjo vrednost za kupce.
Poslovanje imamo organizirano tako, da imajo lokalna
podjetja ved pooblastil in da tesno sodelujemao s kupdi.
Viagamo v pobude, ki na%im zaposlenim v prodaiji in sku-
pinam za raziskave in razvoj omogodajo, da svoje znanje
in razumevanje aplikaci] pretvorijo v prednosti za kupce, ki
povedujejo njinovo uspesnost.

¥
Inovacije

Inovativniost je zapisana v nadi DNE. Nenehno se posve-
¢amo razvoju tehnologij, izdelkov in postopkov pri swajin
glavnih dejavnostih. Danfossovo inovativnost spodbuja
naie enkratno poznavanje aplikadj in nada zmoEnost, da
razumemao potrebe kupcev, obenem pa imamo dostop
do nowih in izpopelnjenih tehnologif. V inovadije viagamo
ved od povpredja v nadi industriji, da jih lahko v celoti
izkoristimo in prevzamemo vodsivo na podrodju interneta
stwari in povezljivosti.

b

Vodilni poloiaji

V svetovni proizvodniji so pomembni globalni doseg,
velikost in obseg. Zato je eden kljunih elementov nadaga
poslovnega modela to, da vsi poslovni segmenti zasedajo
vodilne polodaje in so na prvem ali drugem mestu v svoji
industriji. Ma& skupni poslovni model spodbuja razvijanje
nadih prednosti, ustvarjanje vedje vrednosti za kupce in
oblikovanje dobavne verige svetovnega razreda. Imamo
enkraten poslovni sistermn, v katerem se intenzivno osredo-
tofamo na varnost, kakovost, dobavo in strodke.

Vir: Danfoss Trata (2018).

Organizacija skupine Danfoss je kompleksna, deli se na 11 regij in 4 segmente. Ta
kompleksnost je prisotna tudi na lokacijah v Sloveniji in oddelki so razli¢no vpeti v
sodelovanje znotraj segmenta ali regije ali korporativnih funkcij. Seveda tak nacin prinaSa
svoje izzive tudi za sodelovanje na eni lokaciji, verjamejo pa, da raznolikost sodelavcev
prinasa boljse uspehe pri delu v okviru razli¢nih projektov in pri iskanju inovativnih resitev.

Danfoss Trata je del Danfossa od leta 1995, zacetki podjetja pa segajo v leto 1938 z odprtjem
livarne. Trata belezi stalno rast tako prometa kot tudi tevila zaposlenih ze 25 let. V lethem
porocilu za leto 2018 (Danfoss Trata, 2018) objavljajo svojo razvojno pot. Od ustanovitve
in naslednjih 80 let izpostavljajo nekaj kljucnih mejnikov, ki so za obdobje do leta 2003
predstavljeni na sliki 4.
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Slika 4: Mejniki do leta 2003

2003

Poslovna enota Danfoss District
Heafing se intenzivno &iri iz poslovan
'Ma?js_ gpatg:'lr‘!hn_adimak s0mu n_adgli : kDmpgDanami . pndm&;pe H
zara. ' .tew il Zuma, “5"".‘”” toplotnih podpostaj in preveema ter
podjetje Dansk Keleautomatik-og 1957 gradi podjetia po Stevilnih evropskin
Apparat-Fabrik, ki ga po drugi svetovni Zalezolivama soustanavi drzavah in na Kitzjskem,

193

vojni, ko vstopa na mednarodne trge, Industrijske montano 2000
praimanuje v Danfoss. podjetje IMP, ki naglo Siri W Slovenijije ustanovljena
swoj proizvodni program Danfossova prodajna organizadija.

na podrode elektronskih
requiatarjay in ventilov.

1932

Inzznir Mads Clausen v svoji
podstraini sobi na kmetiji na Elsmarku
v bliZini Mordbarga na Danskem izdela
prvi ekspanzijski ventil za hladilno
tehniko. Poimenuje ga Danfoss.

1995

1637 Danfoss, vadilno mednarodno podjetje z2
1500 kilometrov juzno od Danske, v regulacijo ogrevanjz, hiajenja in gibalnih
Sloveniji, za¢ne delovati Zelezolivarna sisternow, postane vedinski lastnik IMP Trate.
Franc Smole, ki sa ukvarja z viivanjem Eden od namenav prevzema je v Sloveniji

in obdelavo lito#eleznih izdelkov z VZpostaviti kompetendni center za razvoj in
industrijo in komunalno dejavnost proizvadnjo kemponent za daljinsko ogrevanje.

Vir: Danfoss Trata (2018).

V zadnjem desetletju, po letu 2010, pa predstavljajo ve¢ pomembnih aktivnosti, ki so
Danfoss Trato moc¢no vpele v globalno poslovanje in s tem tudi omogocile vsakoletno rast,
kot je prikazano na sliki 5.

Slika 5: Mejniki po letu 2003

2010

Zaposleni iz Danfoss Trate 2016
zatnejo pomembno sooblikovati -
posiovanje celotne poslovne

Pogumno stopimo na pot digitalne
precbrazbe, ki predstavija velik potencial
7a Danfoss. Kot vodilni v industriji smo
dobro pripravijeni, da izkoristimo nettete
prilodnost, ki jih prinada digitalizacija.

‘enote, ki v letu 2010 postane
diviZija in se preimenuje v Danfoss
District Energy.

2012

W okviru Danfossa v Siovenjije - 2017

1. januarja vzpostavljen oddelek 2014 _ . Za nami je vrsta uspatnih projektov, od

Global Services Slovenija (G5 Kot prvi v diviziji Danfoss prenosz proizvodnie s Poljske v Kamnik,
Slovenija), kamor spadajo District Energy vzpostavima novega SAP in projektz novin regulatorjev
podrotja financ, kadrovske sistem vodenja kakovost tizka. Z zlatim priznanjem za inovacijo 3e bolj
slu?ba, splotne administracije in po avtomobilski specifikacii mativirani nadaljujemo s pripravami na vse bolj
vzdrievanja zgradb. kakovosti I50/T5 16949 Ta digitalizirane in avtomatizirano prinodnost.

nasim kupcem zagotavija
najvisio kakovost izdelkov.

2018
Vletu pril in sprememb smo
postavili trdne temelje Danfoss Trate na
poti preobrazbe v pametno tovamo. V
enskem ckolju smo v tem segmentu v
i oljsih, vrhunsko znanje in dobro
2011 delo zaposlenih pa smo znova izkazali
Zaradi zaprtja proizvodnje VZ2gOonU enctneg e ERP sistema in
na Finskem Danfoss v najate ponownem prejemu Ziatega priznanja za
prostore v Kamniku preseli razvaj,
upravijanje dobavne verige in
proizvodnjo prenasnikov toplote
za uporabo v sistemih daljinskega
ogrevanja in klimatizacije. Prenos
Znanja in proizvodnje v Slovenijo
Je posledica Danfossove strategije
‘zmanjievanja kompleksnosti
organizacije.

— 2015

2013 Izvedena je posiovna zdrusitav
Trgovinske druzbe Danfoss, dveh poslovnih enot, HS Hydronic
d. .0, pripojimo Danfoss Balancing & Conttral in DEN
Trati, d. 0. 0, kar je posiedica Controls, v ena moéno posiovno
Danfossove usmeritve, da organizadijo Commercial Controls.
ima vsaka driava samo eno Praznujema 20. obletnico

Pravno enoto. prikljutitve korporadiji Danfoss.

Vir: Danfoss Trata (2018).
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Leto 2018 je Danfoss Trata zakljucila svoje poslovanje na ravni 122,5 milijona evrov, kar
je skoraj 10 % vec kot leto prej. Dobicek iz poslovanja je znasal 9,6 milijona evrov, Cisti
dobicek obracunskega obdobja pa je znasal 7,8 milijona evrov. Na sliki 6 so trije finan¢ni
kazalniki v zadnjih petih letih.

Slika 6: Financni kazalniki v letih od 2014 do 2018

Cisti prihodki od prodaje Dobicek iz poslovanja (EBIT) Povprecno Stevilo zaposlenih

na podlagi delovnih ur
ﬁ I

Vir: Danfoss Trata (2018).

MELR
MELR

V letu 2018 sta bila v Danfoss Trati v povpre¢ju 502 zaposlena, na dan 31. 12. 2018 jih je
bilo 495. V tem letu so zaposlili 81 novih sodelavcev. Stopnja fluktuacije je bila 6,67 %,
povpre¢na bolniska odsotnost 4,63 %, povprecna starost zaposlenih na dan 31. 12. 2018 pa
39 let. V starostni strukturi je 48 % zaposlenih generacije Y, stari so od 24 do 39 let, 42 %
generacije X, stari so od 40 do 55 let in 10 % generacije otrok blaginje (angl. baby boomers),
ki so stari ve¢ kot 56 let. V izobrazbeni strukturi diplomanti predstavljajo 33,9 %,
podiplomsko izobrazbo ima 14,7 %, srednjo Solo je zakljucilo 42,5 %, medtem ko ima
poklicno izobrazbo ali manj 8,9 % zaposlenih.

3.2 Potek raziskave

V delu analiziram popolno omrezje z 224 ¢lani. Gre za vse rezijske zaposlene na ljubljanski
lokaciji Danfoss Trate. Za analizo podatke pridobim z anketnim vprasalnikom. Uporabim
spletni vpraSalnik 1KA, sodelujo¢im povezavo posljem preko elektronske poste. Zbiranje
podatkov je potekalo med 22. marcem in 1. aprilom 2020. Sodelujoci so bili seznanjeni, da
zbiranje podatkov ne bo anonimno, prestavitev pa ne bo vsebovala imen in respondenti ne
bodo prepoznani. Za potrebe magistrskega dela ime posameznika ne igra pomembne vloge.
Zaposleni so razdeljeni v 12 oddelkov, kar je priblizno enako realnemu stanju, zaradi
zagotavljanja anonimnosti sem nekaj zaposlenih iz sorodnih oddelkov smiselno zdruzila v
en oddelek.

Z vpraSalnikom raziskujem dve socialni omreZzji v podjetju:
- omreZzje izmenjave znanja in

- omrezje deljenja informacij.
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Vsak zaposleni je v anketi najprej napisal svoje ime in oddelek, v katerem dela, potem pa
pri vseh svojih sodelavcih odgovoril na dve vpraSanji: kako pogosto so v zadnjem letu pri
sodelavcu iskali sploSne informacije in kako pogosto znanje. Za obe podrocji so lahko
izbrali $tiri moznosti: nikoli, nekajkrat v zadnjem letu, nekajkrat mese¢no in veckrat dnevno.
Demografskih vprasanj za sodelujoce ni bilo zaradi dostopnosti podatkov in uskladitve
predstavitve samo za potrebe statisti¢nih preracunov celotne skupine respondentov. S tem
sem tudi zmanjSala obremenitev respondentov.

Proces priprave podatkov razdelim na Sest delov:

1.  preverjanje anketnega vpraSalnika — pred dokon¢nim oblikovanjem vprasalnika
izberem stiri zaposlene in jih prosim za izpolnitev anketnega vprasalnika in za
povratno informacijo v smislu jasnosti in razumljivosti oblikovanega vprasalnika,

2. urejanje — na podlagi prejetih komentarjev dokon¢no oblikujem sporocilo in navodila
za udelezence ter anketni vprasalnik,

3. kodiranje — po zakljuceni anketi anonimiziram imena udeleZencev,

4.  urejanje zapisa — v anketnem vpraSalniku sta bili zastavljeni dve vprasanji, tako da
odgovore razdelim v dve matriki, za vsako podro¢je nastane svoja matrika,

5. CiS¢enje podatkov — nekateri respondenti niso dokonéali vpraSalnika, nekateri so
oznacili samo tiste sodelavce, s kateri sodelujejo, po cemer sem lahko sklepala, da s
preostalimi v zadnjem letu niso sodelovali; podatke primerno uredim, da so
pripravljeni za analizo,

6. izbira strategije analiziranja podatkov — za analizo uporabim program NodeXL,
uvozim podatke tako, da nastaneta dve datoteki in dva glavha sociograma za
predstavitev vsakega omreZja. Zaradi boljSe preglednosti sodelovanja podatke uredim
po skupinah, v konkretnem primeru so to kar oddelki, in oblikujem po en sociogram
za enote v izbranem oddelku in njihove povezave z drugimi oddelki kot primer v
vsakem omreZju. Znacilnosti opiSem pri vsakem oddelku v vsakem omrezju. Za vsako
celotno omrezje posebej uporabim tudi algoritem Motif, ki enote s skupnim vzorcem
poveZe v skupine.

Sociograme analize socialnih omrezij prikazem v poglavju rezultatov, sproti spremljam stiri
najpomembnejse vloge in is¢em odgovore na raziskovalna vpraSanja. Strnjeno razlago
podam v diskusiji.

3.3 Demografski podatki in odzivnost udeleZencev
Demografske podatke predstavljam najprej za celotno populacijo, kar je 224 zaposlenih na
rezijski strani Danfossa Trate v Ljubljani. Odzivnost ni bila 100-odstotna, anketnega

vprasalnika niso izpolnili vsi, zato predstavljam demografsko strukturo tudi samo za
respondente, da lahko ugotovim, ali gre za vecja odstopanja.
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Starostno strukturo vseh zaposlenih predstavljam na sliki 7. Omrezje sestavlja 46 %
zaposlenih generacije Y, 45 % zaposlenih generacije X in 9 % zaposlenih generacije otrok
blaginje.

Slika 7: Starostna struktura zaposlenih v celotnem omrezju
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Vir: lastno delo.
Struktura zaposlenih po spolu je v skladu s podro¢jem poslovanja, v strojniStvu je vecina
moskih. V podjetju je Zensk 74, oziroma 33 %, moskih pa 150, oziroma 67 %, kar je vidno

na sliki 8.

Slika 8: Struktura zaposlenih po spolu

zenske; 33%

moski; 67%

Vir: lastno delo.

Na sliki 9 je prikazana struktura zaposlenih glede na delovno dobo v podjetju. Delez z leti
upada. Najvec¢ zaposlenih, 33 %, je v podjetju manj kot 5 let, tistih, ki so v podjetju vec¢ kot
25 let, pa je le 5 %.



Slika 9: Struktura zaposlenih glede na delovno dobo v podjetju
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Vir: lastno delo.

Izpolnjevanje anketnega vprasalnika je potekalo v obdobju od 22. 3. 2020 do 1. 4. 2020. V
prvem tednu je vprasalnik izpolnilo 119 zaposlenih. Glede na to, da je 9 zaposlenih na
dolgotrajni bolniski ali na dopustu za nego in varstvo otroka, to pomeni, da je odgovorilo
51 % zaposlenih. Po elektronski posti sem poslala opomnik in do konca obdobja je
odgovorilo Se 13 zaposlenih, skupaj 132 ali 61 %. Starostna struktura respondentov je
prikazana na sliki 10.

Slika 10: Starostna struktura respondentov
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Vir: lastno delo.

Od vseh, ki so anketo izpolnili, jih je 43 % iz generacije Y, polovica generacije X in 7 % iz
generacije otrok blaginje. Razporejenost ne odstopa bistveno glede na sliko celotne
populacije.



Zaposlene smiselno razdelim v 12 oddelkov. Nekateri so enaki realni strukturi, v nekatere
smiselno vklju¢im zaposlene glede na vkljuCenost v organizacijo in podrocje dela.

Odzivnost po oddelkih je predstavljena v tabeli 1.

Tabela 1: Pregled deleza respondentov ankete

Vsi Brez odsotnih | Respondenti Delez v %
Oddelek BL 13 11 7 64 %
Oddelek BP 17 17 10 59 %
Oddelek CF 13 13 7 54 %
Oddelek CS 10 10 7 70 %
Oddelek DM 12 10 3 30 %
Oddelek DP 14 14 13 93 %
Oddelek GH 16 15 13 87 %
Oddelek GT 25 25 16 64 %
Oddelek LF 10 10 6 60 %
Oddelek RD 40 39 24 62 %
Oddelek SC 36 36 20 56 %
Oddelek SM 18 16 5 31 %

224 216 131 61 %

Vir: lastno delo.

Odzivnost na anketo je bila razli¢na med oddelki, od najvisje, kar 93 %, do nizke, 30 % in
31 %. Analizo in sociograme v rezultatih predstavim za 10 oddelkov, izklju¢im oba oddelka
z najnizjo udelezbo. Glede na nizko stopnjo odziva oba oddelka vplivata na razlago
rezultatov, nepravilno znizujeta vhodno stopnjo to¢ke drugih posameznikov. Zaposleni se
na sodelavce teh oddelkov lahko obra¢ajo, ampak zaradi neodzivnosti ne bo vidno, kdo iz
teh dveh oddelkov se obraca na preostale. V analizi bo tako sodelovalo 194 posameznikov,
odzivnost je 65 %.

Demografske podatke analiziranega omrezja predstavim v naslednjih treh slikah. Na sliki
11 je starostna struktura analiziranega omreZja. V primerjavi s starostno strukturo
zaposlenih v celotnem omrezju (slika 7) ugotovim, da je porazdelitev po starostnih skupinah
podobna. V analiziranem omrezju je manj posameznikov v starostni skupini do 30 let, 8 %
in ne 10 % od vseh, in tudi v skupini od 30 do 40 let, namre¢ 34 % in ne 36 %. Ve¢ jih je v
skupini od 40 do 50 let, tj. 37 % in ne 34 %, in pa v skupini od 50 do 56, in sicer 12 % in ne
11 %. V skupini vec kot 56 let je enak odstotek zaposlenih.
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Slika 11: Starostna struktura analiziranega omrezja
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Vir: lastno delo.

Razdelitev po spolu je prikazana na sliki 12. V primerjavi z razdelitvijo vseh zaposlenih po
spolu (slika 8) je v analiziranem omreZju ve¢ moskih, kar 72 %, prej jih je bilo 76 %, Zensk
je zdaj 28 %, prej jih je bilo 33 %.

Slika 12: Struktura analiziranega omrezja po spolu
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\_ moski; 72%

Vir: lastno delo.

Tudi glede na delovno dobo posameznikov je le nekaj manjsih razlik. Struktura zaposlenih
glede na delovno dobo v analiziranem omreZju je predstavljena na sliki 13, v celotnem
omreZju pa na sliki 9. V analiziranem omreZju je nekaj manj posameznikov v skupini do 5
let in nad 35 let, ve¢ pa je posameznikov v preostalih treh skupinah.



Slika 13: Struktura analiziranega omrezja glede na delovno dobo v podjetju
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Vir: lastno delo.

Pregled demografskih podatkov ter primerjava celotnega omreZja in omreZja, ki ga
preucujemo, ve¢jih razlik sicer ne pokaze. Nekaj pa jih je in pokaZejo, da je nizka odzivnost
v oddelkih, ki imajo mlajSe zaposlene tako po starosti kot tudi po delovni dobi v podjetju.

Analizo podatkov naredim z uporabo programa NodeXL Pro, Ki je eno od orodij za prikaz
socialnega omrezja in sloni na platformi Windows Excel. Program je oblikovan za
uporabnike, ki niso ves$¢i programiranja, je enostaven za uporabo in ponuja pester nabor
vizualnih prikazov in analitike. Vzorec je brezplacen in odprtega tipa, vkljucuje vec
delovnih listov, ki so med seboj povezani v strukturo in vsebujejo vse potrebne informacije
za oblikovanje grafa omreZja oziroma sociograma. Delovni listi tako vsebujejo vse
povezave v omrezju, torej vse pare tock, ki so v omreZju med seboj povezane, naslednji
delovni list vsebuje podatke o vseh tockah, naslednji podatke o vsaki skupini. MoZnosti
vizualizacije omogoc¢ajo uporabniku predstavitev omreZja po lastnih Zeljah, in sicer oblike,
barve, velikosti, transparentnosti in lokacije tock (Hansen, Shneiderman & Smith, 2011).

NodeXL je dostopen na Microsoftovi Codeplex strani, www.codeplex.com/NodeXL,
povezave in razlage so na razpolago tudi na strani Socialmedia Research Foundation
(Socialmedia Research Foundation, 2020). Osnovna razli¢ica je brezpla¢na in ponuja izris
sociogramov ter dolo¢ene izraune, na primer gostoto grafa, vhodno in izhodno stopnjo
tocke, reciprocnost. Z nakupom licence za NodeXL Pro pa je moznosti ve¢, predvsem
izraCunov mer sredis¢nosti, ki pomagajo bolje razumeti umeséenost tock v sociogramu
oziroma omreZzju.



4 REZULTATI

Na podlagi analize rezultatov se nam izriSeta dve omrezji, omrezje izmenjave znanja in
omrezje deljenja informacij. Gre za 194 posameznikov, ki so prikazani kot tocke. V
nadaljevanju je pregled znacilnosti vsakega omrezja. Spremljam tudi stiri vloge, ki jih imajo
kljuéni posamezniki v omreZzjih organizacije in preverjam podroc¢ja raziskovalnih vprasSan;.

4.1 Znacilnosti omreZja izmenjave znanja

OmreZje izmenjave znanja je nastalo na podlagi odgovorov na vpraSanje: kako pogosto si v
zadnjem letu pri sodelavcu iskal znanje. Mozni odgovori na to so bili: nikoli, nekajkrat letno,
nekajkrat mese¢no ali veckrat dnevno. Zaposleni so se opredeljevali, kolikokrat so se obrnili
na vsakega od sodelavcev v zadnjem letu, kadar so potrebovali znanje, strokovno
informacijo ali nasvet s podrocja, na katerem sodelavec ali sodelavka dela.

4.1.1 Povezanost posameznikov v omreZju izmenjave znanja

Celotno omrezje na sociogramu ni najbolj pregledno, se posebe;j kar se ti¢e povezav, kot je
razvidno na sliki 14. Skupaj 194 posameznikov je med seboj povezanih z 8022 povezavami
v usmerjenem omrezju. Povezave so neposredne, od enega posameznika k drugemu, kar
nakazujejo pusCice. Glede na anketno vprasanje je posameznik, v katerega je puscica
usmerjena, vir znanja, posameznik, iz katerega izhaja povezava, pa je iskalec in prejemnik
znanja. Recipro¢nost je vizualizirana z dvema povezavama, ki imata vsaka svojo smer.
Kvantitativna analiza omrezja pokaze, da je gostota omrezja enaka 0,21, omreZje ima torej
21 % moznih povezav. S praznim trikotnikom so oznaceni tisti, ki imajo mero sredi$¢nosti
glede na vmesnost visjo od 300, to so posredniki, tisti, ki imajo veéje Stevilo posrednih
povezav in se zaradi njih informacije hitreje Sirijo. S krogi so oznaceni tisti, ki imajo nizjo
mero srediS¢nosti glede na vmesnost. Velikost kroga pokaze na popularnost — vecji krog
pomeni visjo vhodno stopnjo tocke, torej vecjo popularnost in s tem boljSe povezovanje.
Stopnja recipro¢nosti parov enot je 0,25, stopnja recipro¢nosti povezav pa 0,39. Najdaljsa
geodetska razdalja v premeru je 3, povprecna pa 1,6.

Najvisja vhodna stopnja tocke je 102, torej imamo zaposlenega, na katerega se obrneta kar
102 sodelavca, najnizja je 7; povprecje je 41,3, mediana pa 40,5. Najvisja izhodna stopnja
tocke je 162, nekdo se obrne kar na 162 sodelavcev, najnizja je ni¢, kar so zaposleni, ki niso
odgovorili na anketo. Povprecje izhodnih stopenj tock je 41,3, mediana pa 31. Vhodna
stopnja tocke je rezultat porocanja ve¢ posameznikov, izhodna pa je posledica
samoporoc¢anja posameznega respondenta.
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Slika 14: Omrezje izmenjave znanja
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Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Sociogram na sliki 14 nakazuje na razliéne oddelke, saj so posamezniki razli¢nih barv, v
sredini sociograma so posredniki oznaceni s praznimi trikotniki in to mesto jim tudi pripada,
saj posredujejo med najve¢ posamezniki. Manjsi in vecji krogi spet vizualno posredujejo
informacijo o manjsi in vecji priljubljenosti posameznika — ve¢ji krog pomeni vecjo
priljubljenost, ve¢ povprasevanja, ve¢ sodelavcev se obraca na tega posameznika in ima
vi§jo vhodno stopnjo tocke. ManjSa to¢ka, manj povezav, vizualno na obrobju pa tudi
sporoca, da gre za perifernega specialista. Ve¢ kot to pa je iz sociograma tezko sklepati, saj
je podatkov res veliko, gostota za tako veliko omrezje je visoka.

4.1.2 Povezanost oddelkov v omrezju izmenjave znanja

Za boljso preglednost so v tabeli 2 prikazane vse povezave med oddelki. Povezave so
usmerjene, zato je Stevilo povezav od oddelka BL do CF druga¢no kot od CF do BL. S
krepko so poudarjene povezave znotraj oddelkov. Znotraj oddelka BP je 129 povezav, kar
vidimo v tabeli v tretji vrstici in tretjem stolpcu. Oddelek BP se na oddelek CF obraca z 42
povezavami, kar vidimo v isti vrstici v Cetrtem Stolpcu. Obratno, torej oddelek CF pa se na
oddelek BP obraca le s 24 povezavami, kar vidimo vrstico nizje, v Cetrti Vrstici in v tretjem
stolpcu.
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Tabela 2: Povezave med posamezniki omrezja izmenjave znanja

BL | BP | CF | CS | DP | GH | GT | LF | RD | SC Skupaj

BL 75 77 46 38 57 72 82 33 | 168 | 94 742
BP 33 | 129 | 42 18 27 82 56 35 | 184 | 74 680
CF 7 24 21 5 19 59 52 6 48 45 286
CS 34 23 18 62 2 63 0 9 5 2 218

DP 51 52 47 2 148 | 128 | 135 | 52 | 214 | 169 998

GH 25 | 55 | 48 27 35 | 162 | 59 38 84 | 75 608

GT 40 39 45 1 60 | 132 | 245 | 39 | 151 | 230 982

LF 23 40 22 19 20 57 21 36 57 41 336

RD 113 | 139 | 78 12 | 127 | 175 | 249 | 63 | 547 | 218 1721

SC 44 70 77 4 115 | 172 | 309 | 67 | 155 | 438 1451

Skupaj | 445 | 648 | 444 | 188 | 610 | 1102 | 1208 | 378 | 1613 | 1386 8022

Vir: lastno delo.

Preglednost se s tabelo izboljsa, na sliki 15 je $e sociogram z oddelki. Posamezniki so zbrani
po oddelkih, ker je razvidno tudi po barvah. Oddelek DP je oznacen z rumeno, oddelek RD
s temno modro in tako dalje. V oddelkih so Se bolje vidni posredniki, ki SO oznaceni s
praznim trikotnikom, in pomembnezi, ki imajo vecji krog. Ta sociogram nam Zze bolj
nazorno prikaze prisotnost nekaterih vlog v posameznih oddelkih v omreZju izmenjave
znanja. Razvidno je, da posrednika (prazni trikotniki) nimamo v oddelku CS, po enega
imamo v oddelkih GH, CF, GT in LF. V ostalih oddelkih jih je celo vec.

Slika 15 Omrezje izmenjave znanja po oddelkih
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Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
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Za primer je na sliki 16 podrobneje prikazan sociogram oddelka DP. Omrezje tega oddelka
ima 14 posameznikov, med seboj so mo¢no povezani, gostota tega omrezja je 0,799, torej
je vzpostavljenih skoraj 80 % vseh moznih povezav. V oddelku sta dva posrednika,
oznacena s praznim trikotnikom, vec¢ je moc¢no odebeljenih krogov, kar nakazuje na vec
povezovalcev, tako notranjih kot zunanjih. Perifernih specialistov ni zaslediti, vsak
posameznik v sociogramu ima precej povezav.

Slika 16: Omrezje izmenjave znanja v oddelku DP
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Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Vec¢ podrobnosti glede omrezja izmenjave znanja je v tabeli 3. Tudi tukaj naj bo primer
oddelek DP, ki ima najve¢jo gostoto povezav, kar je povezano tudi s Stevilénim odzivom,
saj je na anketo odgovorilo kar 93 % vseh zaposlenih v oddelku. Ne preseneca, da imajo
najkrajSo povprecno geodetsko razdaljo, ker je vzpostavljenih tako veliko povezav.
Posamezniki v oddelku vzpostavljajo veliko povezav tudi zunaj svojega oddelka. Glede na
vsebino tega omreZzja to pomeni, da so zelo aktivni pri izmenjavi znanja. Kot je razvidno iz
tabele, sami znanje veckrat i§¢ejo pri drugih, so na prvem mestu glede tega, medtem ko
drugi znanja pri njih ne i$¢ejo ravno tako zelo pogosto, po iskanju s strani drugih so na
tretjem mestu.
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Tabela 3: Omrezje izmenjave znanja po oddelkih

«. . | Povezave Onise | Nominal | Drugi se | Nominal
Stevilo . .| Gostota v . o S
znotraj | Odziv .. | obradajo | izacija/ |obradajo | izacija/
enot omrezja N . .
enote na druge | $t. enot nanje | $t. enot
DP | 14 148 93% | 0,797 998 71,29 610 43,57
GH | 16 162 | 87% | 0,675 608 38,00 | 1102 | 68,88
CS| 10 62 70% | 0,667 218 21,80 188 18,80
BP | 17 129 59% | 0,471 680 40,00 648 38,12
BL | 13 75 64% | 0,468 742 57,08 445 34,23
LF | 10 36 60% | 0,389 336 33,60 378 37,80
GT | 26 245 64% | 0,374 082 37,77 1208 | 46,46
SC| 35 438 56% | 0,364 | 1451 41,46 1386 | 39,60
RD | 40 o547 62% | 0,349 | 1721 43,03 1613 | 40,33
CF | 13 21 54% | 0,128 286 22,00 444 34,15
194 8022 8022

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Za ostale oddelke velja naslednje:

GH: glede na gostoto omrezja je na drugem mestu oddelek GH, ki ima kar 68 % vseh
povezav, 16 posameznikov in 162 usmerjenih povezav. V oddelku je en posrednik.
Velikost krogov nakazuje na veliko popularnost glede izmenjave znanja, v oddelku so
tako notranji kot zunanji povezovalci. Ni perifernih specialistov. Normalizirana mera
povezav nam pokaze, da je to oddelek, ki je iskan za izmenjavo znanja, ve€ sodelavcev
se obraca nanje glede znanja, kot pa ga oni is¢ejo drugje;

CS: ima 10 posameznikov in 62 usmerjenih povezav v omrezju. OmreZje v oddelku
je zapolnjeno 67-odstotno. Znotraj oddelka je torej povezanost visoka, z drugimi
oddelki pa skoraj niso povezani. Oddelek CS nima posrednika, velikost krogov kaze
na majhno popularnost, kar se tiCe izmenjave znanja, Kar je vidno tudi pri
normaliziranih merah. Glede znanja ga niti ne i$¢ejo niti niso iskani. Imajo najnizjo
normalizirano mero tako glede iskanja znanja kot tudi glede iskanosti znanja s strani
drugih. Gre za celo skupino perifernih specialistov, ki pa so med seboj povezani;

BP: ima manj kot polovico moznih povezav, 47 %, v oddelku je 17 posameznikov in
129 usmerjenih povezav. Oddelek ima tri posrednike, velikost krogov pa nakazuje na
srednjo popularnost, kar se tice izmenjave znanja. V enakem razmerju i$¢ejo, Kot so
tudi iskani glede izmenjave znanja. V tem oddelku so vidni trije periferni specialisti,
ki imajo malo povezav;

BL: ima 13 posameznikov in 75 usmerjenih povezav, gostota omrezja je 47 %.
Oddelek ima kar stiri posrednike, velikost krogov nakazuje na srednjo popularnost,
kar se ti¢e izmenjave znanja, glede iskanja znanja so na drugem mestu in ga
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normalizirano isc¢ejo precej ve¢, kot so pa iskani. V oddelku sta dva periferna
specialista;

- LF: gostota omrezja je 39 %. Oddelek ima 10 posameznikov in 36 usmerjenih
povezav. Ima enega posrednika in enega perifernega specialista. Posamezniki niso
posebej visoko uvrséeni glede normalizirane mere izmenjave znanja, so pa bolj iskani
glede znanja, kot ga sami is¢ejo;

- GT: ima 26 posameznikov in 245 usmerjenih povezav. Gostota omrezja je 37 %.
Oddelek GT ima enega posrednika, posamezniki so srednje popularni glede izmenjave
znanja, sami manj is¢ejo znanje, bolj so iskani in so na drugem mestu med vsemi
oddelki po izmenjavi znanja. V' tem oddelku ni perifernih specialistov;

- SC: ima le malo manj$o gostoto, 36 %. V oddelku je 35 posameznikov in 438
usmerjenih povezav. Ima Stiri posrednike in tri periferne specialiste, posamezniki so
popularni glede izmenjave znanja, sami znanje za malenkost bolj aktivno i$¢ejo, kot
pa so iskani s strani sodelavcev;

- RD: v oddelku je 40 posameznikov in 547 usmerjenih povezav, gostota povezav znasa
35 %. Oddelek RD je mo¢no povezan s celotno organizacijo in ima kar osem
posrednikov, kar je najve¢ od vseh oddelkov. Posamezniki so popularni glede
izmenjave znanja, sami ga bolj is¢ejo, kot pa so iskani, so na tretjem mestu glede
iskanja znanja, glede iskanosti pa na Cetrtem;

- CF: ima 13 posameznikov in 21 usmerjenih povezav, gostota omrezja je le 13 %.
Oddelek ima enega posrednika, velikost krogov pa nakazuje na majhno popularnost,
kar se ti¢e izmenjave znanja.

V tabeli 4 je skupen pregled dvajsetih zaposlenih, na katere se sodelavci obracajo najveé in
najmanj, torej najvisja in najnizja vhodna stopnja tocke. Za primerjavo s posamezniki iz
omrezja deljenja informacij so podatki normalizirani s skupnim S$tevilom povezav v
omreZzju.

Tabela 4: Pregled posameznikov z najvec in najmanj povezavami v omrezZju izmenjave

znanja
Najvec¢ povezav Najmanj povezav
Vhodna stopnja
Enota tocke Norm | Enota | Vhodna stopnja to¢ke | Norm.
CF7 102 0,0127 | SC14 7 0,0009
GH4 99 0,0123 | CS2 9 0,0011
GH12 85 0,0120 | BL6 10 0,0012
CF11 96 0,0106 | CF2 10 0,0012
GH3 85 0,0106 | CF4 10 0,0012
GH13 83 0,0103 | SC32 11 0,0014

se nadaljuje
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Tabela 4: Pregled posameznikov z najvec in najmanj povezavami v omrezju izmenjave
znanja (nad.)

Najvec povezav Najmanj povezav
Vhodna stopnja
Enota tocke Norm | Enota | Vhodna stopnja tocke | Norm.
LF9 74 0,0098 | BL4 13 0,0016
GH5 74 0,0093 | BP2 13 0,0016
GH15 75 0,0092 | CS1 13 0,0016
GH2 72 0,0092 | CS5 13 0,0016
GH14 79 0,0090 | LF4 13 0,0016
RD32 70 0,0090 | BP13 14 0,0017
GH10 72 0,0087 | CF10 14 0,0017
SC12 67 0,0084 | BP3 15 0,0019
GT1 65 0,0082 | CF8 15 0,0019
GT21 66 0,0081 | SC35 15 0,0019
GH1 65 0,0081 | CS8 16 0,0020
RD12 64 0,0080 | LF8 16 0,0020
SC34 62 0,0077 | CF6 17 0,0021
GH7 62 0,0077 | CS7 17 0,0021

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Med 20 posamezniki z najvisjo vhodno stopnjo tocke jih je kar 11 v oddelku GH, po dva sta
v oddelkih CF, GT, RD in SC ter eden v oddelku LF. Stirje oddelki nimajo predstavnikov
in CF, nekaj pa v oddelkih SC, BP, LF in BL. Stirje oddelki nimajo nobenega, ki bi bil med
20 najmanj povezanimi. Rezultati so zaradi lazje primerjave Se normalizirani — vhodna
stopnjo tocke s skupnim Stevilom vseh povezav.

Program NodeXL izracuna razli¢ne mere sredi§¢nosti in S tem tudi dobimo nov vpogled v
celotno omrezje. V tabeli 5 je mera sredis¢nosti glede na blizino, ki nam pove, da je 12
posameznikov, ki so najbolj v srediscu in imajo najkrajSo pot do sodelavcev. Kar stirje taki
so v oddelku RD, trije v oddelku BL, po eden pa je v oddelkih BP, DP, CF, GT in SC.
Zanimivo, da na seznamu ni niti enega iz oddelka GH, kjer pa so posamezniki z najvisjo
vhodno stopnjo tocke, torej se nanje obrne najvec ljudi.
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Tabela 5: Mere srediscnosti glede na blizino v omrezju izmenjave znanja

Mere srediS¢nosti
Izhodna
Vhodna stopnja glede na | glede na
Enota | stopnja tocke tocke vmesnost | blizino | Norm.
BLS8 54 162 1231,82 | 0,0045 | 0,0067
BL9 57 153 1037,90 | 0,0044 | 0,0071
SC25 55 153 938,60 0,0043 | 0,0069
BP1 59 147 765,77 0,0043 | 0,0074
DP1 52 150 760,75 0,0043 | 0,0065
CF11 96 113 712,91 0,0042 | 0,0120
BL1 47 143 876,26 0,0042 | 0,0059
RD32 70 138 652,97 0,0042 | 0,0087
RD12 64 134 506,24 0,0040 | 0,0080
RD31 49 136 459,47 0,0040 | 0,0061
GT16 48 133 432,16 0,0040 | 0,0060
RD11 58 127 475,02 0,0040 | 0,0072

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Mero sredis¢nosti glede na vimesnost sem pri posameznikih spremljala Ze sproti pri pregledu
lastnosti oddelkov. Tisti, ki imajo mero sredi§¢nosti glede na vmesnost visjo od 300, SO
posredniki, vseh jih je v tem omrezju 25. Prisotni so v vseh oddelkih, razen v CS, kar je
razvidno iz tabele 6. Tako kot pri meri srediS¢nosti glede na blizino tudi tukaj ni dosti
posameznikov z najvisjo vhodno stopnjo tocke. Iz seznama 20 posameznikov z najvi§jo
stopnjo tocke jih je na seznamu visokih mer sredis¢nosti glede na vmesnost le Sest. Najved
posrednikov je v oddelku BL, 31 % vseh, v oddelku RD jih je 20 %, v BP pa 18 %.

Tabela 6: Mere srediscnosti glede na vmesnost v omrezju izmenjave znanja

Mere srediS¢nosti
Vhodna | Izhodna glede
stopnja |stopnja |glede na |na

Enota |tocke tocke vmesnost | blizino | Norm.

BL8 54 162 1231,82| 0,0045| 0,0067
BL9 57 153 1037,90| 0,0044| 0,0071
SC25 |55 153 938,60 0,0043| 0,0069

se nadaljuje
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Tabela 6: Mere srediscnosti glede na vmesnost v omrezju izmenjave znanja (nad.)

Mere srediS¢nosti
Vhodna |lIzhodna glede
stopnja |stopnja |gledena [na

Enota |tocke tocke vmesnost | blizino | Norm.

BL1 47 143 876,26 | 0,0042| 0,0059
BP1 59 147 765,77| 0,0043| 0,0074
DP1 52 150 760,75| 0,0043| 0,0065
CF11 |96 113 712,91| 0,0042| 0,0120
RD32 |70 138 652,97 | 0,0042| 0,0087
RD26 |48 125 542,78 | 0,0039| 0,0060
RD12 |64 134 506,24 | 0,0040| 0,0080
BP9 49 118 486,52 | 0,0038| 0,0061
RD11 |58 127 475,02 | 0,0040| 0,0072
RD7 57 121 463,40 0,0039| 0,0071
RD31 |49 136 459,47 | 0,0040| 0,0061
GT16 |48 133 432,16 | 0,0040| 0,0060
BP7 59 103 414,67 | 0,0039| 0,0074
DP12 |48 127 383,72| 0,0039| 0,0060
BL11 |48 103 379,82 | 0,0036| 0,0060
RD8 55 107 377,02 | 0,0037| 0,0069
GH4 99 75 363,85| 0,0038| 0,0123
LF9 74 81 361,91 | 0,0037| 0,0092
SC26 |58 106 335,44 | 0,0037| 0,0072
SC12 |67 96 310,13| 0,0037| 0,0084
SC18 |56 112 306,92 | 0,0037| 0,0070
RD5 54 103 303,13| 0,0036| 0,0067

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
4.1.3 Povezovanje v skupine v omrezju izmenjave znanja

Za ugotavljanje skupin posameznikov, ki so bolj povezani med sabo kot pa z ostalimi v
omrezju, je ena od moznosti, ki jo ponuja NodeXl, tudi povezovanje v skupine Motif (Group
by Motif). V skupine poveze posameznike glede na razli¢ne skupne vzorce povezav. V
nasprotju s klasiénimi povezovanji algoritem Motif poskuSa zmanjsati Stevilo napak
povezovanja, ki so posledica tako povezav kot tudi posebnih vi§jih struktur grafov
(vzorcev), ki predstavljajo najmanjSe enote socialnih omrezij (Li, Dau, Puleo & Milenkovic,
2017).
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V omreZju izmenjave znanja se na tak nacin dobi zanimiv vpogled v povezane posameznike
v celotnem omrezju. Vsak posameznik omreZja se pojavi samo v eni skupini. Novo
vzpostavljenih skupin je 14, sestavljene so iz 89 posameznikov. Torej ima 45 % vseh
posameznikov dolo¢ene skupne vzorce in jih algoritem poveze v skupine.

Ena od skupin je sestavljena iz posameznikov samo enega oddelka, vse ostale vsebujejo
zaposlene razli¢nih oddelkov. Skupina, ki vsebuje posameznike samo iz enega oddelka, je
klika, vsi so povezani med seboj, gostota omrezja je ena, med njimi so vzpostavljene prav
vse vezi. Posledi¢no so tudi recipro¢nosti parov enot in povezav enake ena. Ostale skupine
imajo posameznike, ki so med seboj moc¢neje povezani, kot smo vajeni iz oddelkov; gostota
povezav je med 55 % in 78 %. Ve¢ podrobnosti je v tabeli 7. Zanimivo, da je najvisja
gostota, kar 78 %, v skupini z najve¢ jedri, kar je 18, posamezniki pa se nahajajo v petih
oddelkih. To¢no dolo¢eni posamezniki iz teh oddelkov imajo tako podoben nacin izmenjave
znanja, da jih algoritem poveze v eno skupino.

Tabela 7: Povezovanje v skupine v omrezju izmenjave znanja

Skupina Enote |Povezave | Gostota Posamezniki iz oddelkov
18-jedro 18 240 0,78 BLx2, GHx10, BP, CF, RDx4
12-jedro 12 97 0,73 BL, RD, LF, DPx2, GHx2, GT, SCx4
9-jedro 9 54 0,71 BLx4, CS, LF, BPx2, DP
9-jedro 9 53 0,74 GTx6, SCx2, RD
5-jedro 5 15 0,75 BPx4, RD

4-jedro 4 7 0,58 GHx2, RDx2

4-jedro 4 7 0,58 BPx2, RDx2

4-jedro 4 8 0,67 LFx2, RD, DP
4-jedro 4 7 0,58 GTx2, SC,RD
4-jedro 4 14 1,00 CS

4-jedro 4 9 0,75 RDx3, GT

4-jedro 4 9 0,75 DPx2, CF, GT
4-jedro 4 6 0,50 SC, RD, GTx2
4-jedro 4 7 0,58 SCx3, GT

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

4.2 Znacilnosti omreZzja deljenja informacij

Omrezje deljenja informacij je nastalo na podlagi odgovorov na vprasanje: kako pogosto si
v zadnjem letu pri sodelavcu iskal splosne informacije. Na to so zaposleni lahko odgovorili:
nikoli, nekajkrat letno, nekajkrat mesecno ali veckrat dnevno.
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4.2.1 Povezanost posameznikov v omrezju deljenja informacij

Sociogram omrezja vidimo na sliki 14. Gre za 194 posameznikov, ki so med seboj povezani
s 7099 povezavami v usmerjenem omreZzju. Povezave so neposredne, od enega posameznika
do drugega, kar nakazujejo puscice. Glede na anketno vprasanje je posameznik, v katerega
je puséica usmerjena, vir informacij, posameznik, iz katerega izhaja povezava, pa je iskalec
in prejemnik informacij. Recipro¢nost je vizualizirana z dvema povezavama, ki imata vsaka
SVO0jo smer.

Gostota omrezja deljenja informacij je enaka 0,19, omreZzje ima torej 19 % moznih povezav,
kar je manj od omrezja izmenjave znanja. S praznim trikotnikom so oznaceni tisti, ki imajo
vmesno centralnost vi§jo od 300, torej posredniki, s krogi pa tisti, ki imajo nizjo. Velikost
kroga kaze na popularnost, ve¢ji krog pomeni vi§jo vhodno stopnjo tocke, torej vecjo
popularnost. Stopnja recipro¢nosti enot je 0,24, stopnja recipro¢nosti povezav pa 0,38.
NajdaljSa geodetska razdalja v premeru je 3, povprecna pa 1,7.

Najvi§ja vhodna stopnja tocke je 100, najnizja je 8; povpreéje je 36,6, mediana pa 35.
Najvisja izhodna stopnja tocke je 153, najniZja je ni¢, kar so zaposleni, ki niso odgovorili
na anketo. Povprecje izhodnih stopenj tock je 36,6, mediana pa 22.

Sociogram na sliki 17 prikazuje omreZje deljenja informacij.

Slika 17: Omrezje deljenja informacij

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
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Razvidno je, da gre za razli¢ne oddelke, saj so enote razli¢nih barv. Tudi v tem omrezju so
posredniki, ki so oznaceni s praznimi trikotniki in So v sredini, saj posredujejo med najvec
posamezniki. Manjsi in ve¢ji krogi prikazujejo manjSo in vecjo priljubljenost posameznika,
vedji krog pomeni vecjo priljubljenost, ve¢ povprasevanja, na tega sodelavca se obraca vec
sodelavcev in ima vi§jo vhodno stopnjo toc¢ke. Manjsa to¢ka, manj povezav, vizualno na
obrobju pa tudi sporoCa, da gre za perifernega specialista. Tudi za to omrezje poleg
osnovnega sociograma pripravim Se dodatne prikaze in razlage.

4.2.2 Povezanost oddelkov v omrezju deljenja informacij
V tabeli 8 so prikazane vse povezave med oddelki. Gre za usmerjene povezave, zato je
Stevilo povezav od oddelka BL do CF drugacno kot od CF do BL. Povezave znotraj

oddelkov pa so prikazane s krepkim tiskom.

Tabela 8: Povezave med posamezniki v omrezju deljenja informacij

BL [BP|CF|cs|DP|GH|GT|LF|RD]| SC | Skupaj
BL 45 | 39 | 27 | 23 | 40 | 24 | 43 | 20 | 77 | 46 | 384
BP 33 13532 | 20| 23| 76|57 |30 |163] 57 | 626
CF 12 | 32|15 2 |24 ]62]44] 8 |65 40| 304
CS 19 12 9 4] 2 47 0] 6| 2]3 145
DP 48 | 46 | 40 | 2 |138|104| 91 | 45 | 150 | 142 | 806
GH 60 | 87 | 60 | 60 | 73 | 166 | 111 | 52 | 114 | 138 | 921
GT 31 | 36 | 20| 2 [ 39 |118224| 33 | 130 | 188 | 830
LF 18 |33 | 23| 13| 16 | 54| 16| 37 | 44 | 24 | 278
RD 79 |112| 50 | 12 | 95 | 146 | 181 | 57 | 452 | 143 | 1327
sC 51 | 68 | 76 | 7 | 126 | 175|288 | 69 | 186 | 432 | 1478

Skupaj| 396 | 600 | 361 | 186 | 576 | 972 | 1055| 357 |1383]1213| 7099

Vir: lastno delo.

Sociogram z oddelki na sliki 18 prikazuje omrezje deljenja informacij glede na oddelke, ki
so tudi loceni po barvah. Tudi v tem sociogramu je oddelek DP oznacen z rumeno, oddelek
RD s temno modro in tako dalje, ravno tako kot v omrezju izmenjave znanja. V posameznem
oddelku so vidni posredniki, oznaceni so s praznim trikotnikom, in pomembnezi, ki imajo
vecji krog. S tem je mogocCe nazorneje videti prisotnost nekaterih vliog v posameznih
oddelkih v omrezju deljenja informacij. Posrednika (prazni trikotniki) nimamo v oddelku
CS, po eden pa je v oddelkih CF, GT in LF. V ostalih oddelkih jih je celo vec.
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Slika 18: Omrezje deljenja informacij po oddelkih

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Za primer je tokrat pripravljen sociogram omrezja deljenja informacij oddelka RD (slika
19). Omrezje tega oddelka ima 40 posameznikov, ki so med seboj povezani s 452
povezavami. Gostota omrezja predstavlja 28,8 % vseh moznih povezav. V oddelku je sedem
posrednikov, oznacenih s praznim trikotnikom, ve¢ je moc¢no odebeljenih krogov, kar
nakazuje na ve¢ povezovalcev, tako notranjih kot zunanjih. Periferni specialisti so trije,
imajo precej manj povezav. Sociogram prikazuje tudi povezave posameznikov oddelka RD
z drugimi oddelki, ki so oznaceni z znakom +, da se enote za oddelek locijo od
posameznikov.

Slika 19: Omrezje deljenja informacij v oddelku RD

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
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V tabeli 9 prikazem podrobnosti omrezja deljenja informacij po oddelkih. Ravno tako kot
pri omrezju izmenjave znanja je tudi tukaj oddelek z najvecjo gostoto DP.

Tabela 9: Omrezje deljenja informacij po oddelkih

« . | Povezave Onise | Nominal | Drugise | Nominal
Stevilo . . Gostota .. . . .
enot znotraj | Odziv obracajo | izacija/ | obracajo | izacija/

omreZja . . N
enote nadruge | $t. enot nanje $t. enot

DP| 14 138 |93% | 0,742 806 | 57,57 | 576 | 41,14
GH| 16 166 |87% | 0,692 921 | 57,56 | 972 | 60,75
BP| 17 135 |59% | 0,493 626 | 36,82 | 600 | 35,29
CS| 10 45 | 70%| 0,489 145 | 14,50 | 186 | 18,60
LF| 10 37 |60% | 0,400 278 | 27,80 | 357 | 35,70
SC| 35 432 |56% | 0,359 | 1478 | 42,23 | 1213 | 34,66
GT| 26 224 | 64% | 0,342 830 | 31,92 | 1055 | 40,58
RD| 40 452 |62% | 0,288 | 1327 | 33,18 | 1383 | 34,58
BL| 13 45 164% | 0,282 384 | 29,54 | 396 | 30,46
CF| 13 15 | 54% | 0,090 304 | 23,38 | 361 | 27,77
194 7099 7099

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Sociogram z obrazlozitvijo je bil predstavljen za oddelek RD, za ostale oddelke pa velja
naslednje:

- DP: gostota omrezja v oddelku je kar 74 %. Oddelek ima 14 posameznikov in 138
usmerjenih povezav. Ima dva posrednika, vsi posamezniki so popularni glede deljenja
informacij, ni perifernih specialistov. Tako kot pri znanju tudi pri informacijah
posamezniki v oddelku veckrat is¢ejo podatke drugje, kot pa jih drugi i§¢ejo pri njih;

- GH: ima 16 posameznikov in 166 usmerjenih povezav. Gostota omreZja je 69 %. V
tem oddelku je kar Sest posameznikov, ki se povezujejo z veliko drugimi in so
posredniki, tudi popularnost glede deljenja informacij je visoka, perifernih
specialistov ni. Drugi zaposleni se na ta oddelek najveckrat obra¢ajo po informacije,
sami pa so po iskanju informacij na drugem mestu;

- BP: ima 17 posameznikov in 135 usmerjenih povezav, gostota omrezja znasa 49 %.
Oddelek ima enega posrednika, posamezniki so srednje popularni, kar se tice deljenja
informacij, imajo tri periferne specialiste; informacije skoraj v enaki meri i$¢ejo, kot
so iskani;

- CS: gostota omrezja je 49 %, v oddelku je deset posameznikov in 45 usmerjenih
povezav. Med seboj in z drugimi oddelki imajo razli¢éno pogoste povezave, nimajo
izstopajoCih posrednikov. Tako kot pri omrezju izmenjave znanja je tudi pri deljenju
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informacij oddelek med seboj povezan, z drugimi oddelki pa ne. Lahko mu reéemo
tudi periferni oddelek, saj imajo kar pet perifernih specialistov. Gre za oddelek, ki
najmanj i$¢e informacije pri drugih, tudi drugi se nanje najmanjkrat obrnejo;

- LF: ima deset posameznikov in 37 usmerjenih povezav. Gostota omreZja je 40 %.
Oddelek ima enega posrednika, posamezniki so srednje popularni, imajo dva periferna
specialista. Drugi pri njih veckrat i$¢ejo informacije, kot pa oni pri drugih;

- SC: je eden ve¢jih oddelkov, ima 35 posameznikov in 432 usmerjenih povezav.
Gostota omrezja znasa 0,36, omreZje v oddelku je zapolnjeno 36-odstotno. Oddelek
je moc¢no vpet v omrezje, ima kar Sest posrednikov, popularnost glede deljenja
informacij je sicer visoka, ima tudi pet perifernih specialistov. Zelo so aktivni pri
iskanju informacij, kar na tretjem mestu, malo manj pri njih informacije iS¢ejo drugi;

- GT: ima 26 posameznikov in 124 usmerjenih povezav. Gostota omreZja je 34 %. V
tem oddelku je en posrednik in tudi ena periferna enota, popularnost glede deljenja
informacij je srednje visoka, veliko sodelavcev pri njih i8¢e informacije, so kar na
tretjem mestu po iskanju informacij pri oddelkih, medtem ko oni sami informacije
drugje i1S¢ejo v manjsi meri, so Sele na Sestem mestu;

- BL in CF: sta manjsa oddelka; v oddelku BL je 13 posameznikov in 45 povezav,
gostota omrezja je 28 %, v oddelku CF pa 13 posameznikov in le 15 povezav, gostota
omreZja znaSa samo 9 %. Oddelek BL ima tri posrednike in dva periferna specialista,
oddelek CF pa enega posrednika in kar sedem perifernih specialistov. Oba oddelka sta
bolj iskana glede informacij, kakor pa jih sama i$¢eta pri drugih; z obeh vidikov sta
na repu seznama oddelkov, samo CS je nizje od njiju.

Sociogram povezav omrezja deljenja informacij v celoti je bil predstavljen na sliki 18, na
sliki 19 pa je kot vzorec posebej predstavljen sociogram za oddelek RD. Za vsak oddelek
sem predstavila znacilnosti in sproti preverjala, koliko je posameznikov z najvisjo mero
sredis¢nosti glede na vmesnost — to so nasi posredniki. Spremljala sem tudi vhodno stopnjo
tocke; visja vhodna stopnja tocke, bolj popularen je posameznik, nizja kot je vhodna stopnja
tocke, bolj je posameznik na obrobju oziroma periferni specialist.

Zanimiv je tudi pregled zaposlenih z najve¢ in najmanj povezavami, upostevaje vhodno
stopnjo tocke. V tabeli 10 je zapisanih 20 posameznikov z najve¢ in 20 z najmanj
povezavami, njihovo Stevilo povezav in pa normalizirana mera glede na vse povezave, da
lahko primerjamo seznam povezav v omrezju deljenja informacij s seznamom povezav v
omrezju izmenjave znanja.

Najve¢ pomembnezev, posameznikov z najve¢ povezavami, je v omrezju deljenja
informacij ravno tako v oddelku GH, in sicer kar 11. Stirje so v oddelku RD, dva v oddelku
CF in po eden v oddelkih GT, LF in SC. Nobenega ni kar v stirih oddelkih. Posamezniki z
najmanj povezavami so v vseh oddelkih razen v GH in DP. Zanimivo, da v oddelku DP ni
nobenega niti med 20 posamezniki z najve¢ povezavami niti med 20 z najmanj povezavami.
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Tabela 5: Pregled posameznikov z najvec in najmanj povezavami v omrezju deljenja

informacij
Najveé povezav Najmanj povezav
Enota | Vhodna stopnja tocke | Norm. |Enota Vhodna stopnja tocke Norm.
GH4 100 0,0141 |CF2 8 0,0011
LF9 82 0,0116 |CF4 8 0,0011
GH3 79 0,0111 |SC14 10 0,0014
CF7 76 0,0107 |BL4 11 0,0015
GH14 75 0,0106 |CS2 11 0,0015
CF11 75 0,0106 |SC32 11 0,0015
GH10 72 0,0101 |BL6 12 0,0017
GH2 71 0,0100 |CS5 12 0,0017
GH5 68 0,0096 |BP13 13 0,0018
GH13 66 0,0093 |LF8 13 0,0018
GH12 64 0,0090 |SC35 13 0,0018
GH7 63 0,0089 |CS1 14 0,0020
GH16 62 0,0087 |GT25 14 0,0020
RD11 62 0,0087 |SC8 14 0,0020
GH1 62 0,0087 |SC9 14 0,0020
RD32 61 0,0086 |BP2 15 0,0021
SC12 60 0,0085 |RD6 16 0,0023
RD12 60 0,0085 |CF6 16 0,0023
RD36 59 0,0083 |CF8 16 0,0023
GT14 56 0,0079 |CS7 16 0,0023

Vir: lastno delo.

V tabeli 11 so navedeni posamezniki z najvi§jo mero sredis¢nosti glede na blizino, to so
najbolj centralne tocke, najbolj avtonomni zaposleni, njihove povezave z drugimi so
najkraj$e. Deset posameznikov ima mero sredis¢nosti visjo od 0,0040, od navedenih je nekaj
istih kot v omrezju izmenjave znanja, v samem srediS¢u pa sta Se dva posameznika iz
oddelka SC in eden iz oddelka GH. Manj sredinski pri deljenju informacij so posamezniki
iz oddelkov BL, GT in RD. Zanimivo, da je iz seznama deset najbolj centralnih
posameznikov v omrezju le pet takih, ki imajo tudi visoko vhodno stopnjo toc¢ke, torej se

nanje obraca veliko zaposlenih.
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Tabela 6: Mere srediscnosti glede na blizino v omrezZju deljenja informacij

Mere srediS¢nosti
Vhodna Izhodna
stopnja stopnja gledena | glede na
Enota tocke tocke vmesnost | blizino Norm.
SC25 53 153 1145,81 0,0043 0,0075
GH14 75 148 1120,51 0,0043 0,0106
DP1 51 150 962,93 0,0042 0,0072
SC12 60 142 810,59 0,0042 0,0085
BP1 51 140 895,43 0,0041 0,0072
SC18 53 141 793,43 0,0041 0,0075
RD32 61 136 816,09 0,0041 0,0086
CF11 75 113 793,11 0,0041 0,0106
RD12 60 128 666,30 0,0040 0,0085
BLS8 50 124 791,47 0,0040 0,0070

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
Posrednikov je v omrezju deljenja informacij ve¢ kot v omreZju izmenjave znanja, skupaj
jih je 29. V tabeli 12 je pregled po posameznikih, ki imajo mero sredi$¢nosti glede na

vmesnost vi§jo od 300. Ravno tako kot pri znanju so prisotni v vseh oddelkih, razen v CS.

Tabela 7: Mere srediscnosti glede na vmesnost v omrezZju deljenja informacij

Mere srediS¢nosti
Vhodna Izhodna
stopnja stopnja glede na glede na
Enota tocke toCke vmesnost blizino Norm.
SC25 53 153 1145,81 0,0043 0,0075
GH14 75 148 1120,51 0,0043 0,0106
DP1 51 150 962,93 0,0042 0,0072
BP1 51 140 895,43 0,0041 0,0072
RD32 61 136 816,09 0,0041 0,0086
SC12 60 142 810,59 0,0042 0,0085
SC18 53 141 793,43 0,0041 0,0075
CF11 75 113 793,11 0,0041 0,0106

se nadaljuje
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Tabela 8: Mere srediscnosti glede na vmesnost v omrezZju deljenja informacij (nad.)

Mere srediS¢nosti
Vhodna Izhodna
stopnja stopnja glede na glede na
Enota toCke toCke vmesnost blizino Norm.
BL8 50 124 791,47 0,0040 0,0070
GH9 37 125 730,51 0,0039 0,0052
RD12 60 128 666,30 0,0040 0,0085
RD26 39 123 652,01 0,0038 0,0055
GH4 100 78 572,43 0,0039 0,0141
BL11 34 108 533,01 0,0037 0,0048
SC10 40 118 516,58 0,0038 0,0056
DP12 41 127 500,41 0,0039 0,0058
LF9 82 86 498,02 0,0038 0,0116
RD7 55 102 417,18 0,0037 0,0077
RD16 34 108 400,67 0,0036 0,0048
GH15 53 93 361,84 0,0036 0,0075
GH7 63 80 361,59 0,0035 0,0089
RD5 44 99 340,32 0,0035 0,0062
GT22 35 96 330,48 0,0035 0,0049
BL9 54 79 327,60 0,0035 0,0076
BP7 54 79 320,05 0,0036 0,0076
GH16 62 76 317,77 0,0035 0,0087
SC19 42 109 315,16 0,0037 0,0059
RD8 51 71 312,01 0,0034 0,0072
SC30 43 92 309,02 0,0035 0,0061

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.
4.2.3 Povezovanje v skupine v omreZju deljenja informacij

Tudi v omrezju deljenja informacij uporabim algoritem Motif, izracun je prikazan v tabeli
13. Vsak posameznik omrezja se pojavi samo v eni skupini. Novo vzpostavljenih skupin v
tem omrezju je le 11, sestavljene so iz 67 posameznikov, torej ima 35 % vseh posebne
doloc¢ene skupne vzorce in jih algoritem poveze v skupine.

Tudi tukaj je ena od njih sestavljena iz posameznikov samo enega oddelka, CS, vse ostale

vsebujejo posameznike razli¢nih oddelkov. V tem omrezju ni klike, v nobeni skupini niso
med posamezniki vzpostavljene vse povezave. Skupine imajo posameznike, ki so med seboj
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ravno tako moc¢neje povezani, kot smo vajeni iz oddelkov. Gostota povezav je med 55 % in
84 %.

Tabela 9: Povezave v skupine v omrezju deljenja informacij

Skupina Enote |Povezave | Gostota Posamezniki iz oddelkov
17-jedro 17 228 0,84 CS, GHx10, BL, LF, BP, CF, RD, GT
7-jedro 7 35 0,83 RDx3, BL, BP, LF, DP
7-jedro 7 29 0,69 RDx4, SC, CF, GT
6-jedro 6 21 0,70 RDx3, BPx2, BL
5-jedro 5 13 0,65 GHx2, CF, SCx2
5-jedro 5 11 0,55 BPx3, GT, RD
4-jedro 4 10 0,83 GTx3, SC
4-jedro 4 8 0,67 RDx3, BP
4-jedro 4 9 0,67 GH, CS

4-jedro 4 10 0,83 BL, SCx2, GT
4-jedro 4 7 0,58 CS

Vir: lastno delo z uporabo programa NodeXL.

Tudi v tem omreZju je najvi§ja gostota, kar 84 %, v skupini z najvec¢ jedri, kar je 17,
posamezniki pa se nahajajo v osmih oddelkih. To¢no dolo¢eni iz teh oddelkov imajo tako
podoben nacin izmenjave znanja, da jih algoritem poveZe v eno skupino.

Primerjam povezovanje posameznikov v skupine glede na vzorec v obeh omrezjih. V obeh
je enako Stevilo posameznikov, ki pa sicer oblikujejo razli¢no Stevilo povezav. Tudi na
podlagi izra¢unov v tabeli 14 lahko sklepam, da se posamezniki v razli¢nih omreZzjih
razliéno povezujejo in ustvarjajo razliéne vzorce. V tabeli 14 je razvidno, koliko
posameznikov iz posameznega oddelka je del skupin po Motifu. V obeh omrezjih jih je po
skupinah prisotnih najve¢ iz oddelka GH. V omrezju izmenjave znanja sledijo tisti iz
oddelkov BL, GT in BP, v omrezju deljenja informacij pa iz oddelkov CS, BP in RD.
Odstotno gledano imajo najnizjo prisotnost posamezniki iz oddelkov CF, SC in LF v
omreZzju izmenjave znanja, v omrezju deljenja informacij pa je najmanj ustreznosti skupnim
vzorcem v oddelku DP.

Tabela 10: Motif povezave v skupine po oddelkih

Motif — znanje Motif — informacije
Oddelek | Stevilo enot | Stevilo enot % Stevilo enot %
BL 13 7 54 % 4 31 %

se nadaljuje
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Tabela 11: Motif povezave v skupine po oddelkih (nad.)

Motif — znanje Motif — informacije

Oddelek | Stevilo enot | Stevilo enot % Stevilo enot %
BP 17 9 53 % 8 47 %
CF 13 2 15 % 3 23 %
CS 10 5 50 % 8 80 %
DP 14 6 43 % 1 7%
GH 16 14 88 % 13 81 %
GT 26 14 54 % 7 27 %
LF 10 4 40 % 2 20 %
RD 40 17 43 % 15 38 %
SC 35 11 31 % 6 17 %
194 89 46 % 67 35 %

Vir: lastno delo.
5 DISKUSIJA

5.1 Pregled znadilnosti omreZij in primerjava med obema omreZjema

Burt (2005, str. 3) pravi, da v matri¢nih strukturah ljudje porocajo ve¢ vodjem, kar znizuje
avtoriteto odnosa porocanja. Uc¢inkovitost, pridobljena z zmanjSevanjem ravni vodenja in
birokracije, obrac¢a smer kontrole iz vertikalne linije avtoritete v horizontalno linijo pritiska,
ki ga vrSijo sodelavci na enaki ravni. Danfoss Trata je primer zelo matri¢ne organizacije,
nekateri zaposleni imajo vodje na isti lokaciji, spet drugi popolnoma drugje. Casi vertikalne
linije avtoritete, ko je bil neposredno nadrejeni edini merodajen za navodila glede dela in
rezultatov, so za Trato ze zdavnaj minili. Tudi zaposleni, ki imajo vodje na isti lokaciji, so
vpeti v projekte in na tak nacin se je Ze uveljavilo sodelovanje in tudi, kakor pravi Burt,
pritiski, ki jih vr$ijo sodelavci na enaki ravni.

Proucevano omrezje v Danfoss Trati je relativno veliko, gre za 224 posameznikov. Na
anketo je odgovorilo 61 % zaposlenih, po pregledu odzivnosti po oddelkih rezultate dveh
oddelkov odstranim zaradi prenizke odzivnosti zaposlenih v oddelkih. 1z preostalih
odgovorov pa nastane 8022 vezi v omrezju izmenjave znanja in 7099 vezi v omrezju
deljenja informacij. Glede na to, da gre za inZenirsko podjetje, ne preseneca, da ve¢ vezi
nastaja zaradi izmenjave znanja kot pa zaradi Zelje po informacijah. Po oddelkih vidimo, da
vezi nastajajo v razlicnem Stevilu. Razlike se pojavljajo tudi glede tega, koliko vezi nastaja,
ko se posamezniki obrnejo na druge, v primerjavi s tem, ko se nanje obrnejo drugi. Pri
vzpostavljanju vezi so bolj proaktivni oddelki BL, BP, DP in SC v obeh omrezjih, v omrezju
znanja sta bolj proaktivna tudi oddelka CS in RD.
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Gostota omrezij na prvi pogled ni velika, 21 % moznih povezav je v omreZju znanja in 19 %
v omrezju informacij. Ob S$tevilnih medoddel¢nih projektih in pobudah, h katerim so
povabljeni vsi zaposleni, je bilo pri¢akovati ve¢jo gostoto. Gledano v celoti pa gre za veliko
omrezje. Spomnimo, da sta Kilduff in Tsai (2003, str. 31) ugotovila, da ima lahko gostota
obratno sorazmerne u¢inke na rezultate. Gostota vezi tako postane zadovoljiva, saj nakazuje
na uspesnost zaposlenih in podjetja. Po oddelkih je gostota omrezja v omreZju izmenjave
znanja visoka, v oddelku DP predstavlja kar 80 % vseh vezi, v GH 68 % in v CS 67 %.
Posamezniki v teh oddelkih so zelo povezani. Najnizja gostota je v oddelku CF, in sicer 13-
odstotna. V omreZju deljenja informacij imata najvi§jo gostoto ravno tako dva od teh
oddelkov, in sicer DP ima 74 % vseh vezi, GH pa 70 %. Najnizja gostota je prav tako v CF,
in sicer manj kot 1 %, kar ima smisel, saj ima oddelek CF razli¢ne vodje in zato tako znanje
kot informacije dobivajo pri kolegih v tujini. Odziv ima vpliv na koli¢ino povezav — v
oddelku DP je bil odziv kar 93-odstoten, v oddelku GH pa 87-odstoten.

Stopnja recipro¢nosti parov enot in stopnja reciproc¢nosti vezi sta skoraj enaki v obeh
omreZzjih, 25% in 39 % pri znanju ter 24 % in 38 % pri informacijah. Analiziram
nesimetri¢no omrezje, tako da so odstotni delezi v bistvu visoki. To je $e en pokazatelj, da
gre za matri¢no organizacijo in ne hierarhi¢no. OmreZja z nizko recipro¢nostjo so lahko zelo
hierarhi¢na, kjer so posamezniki celo prepoznani kot zvezde, ker ne delujejo recipro¢no
(Kilduff & Tsai, 2003, str. 32). Po oddelkih sta tako stopnja recipro¢nosti parov enot kot

ey

oddelku GH. To sta tudi oddelka z najvisjo gostoto omrezja in najvecjo odzivnostjo.

Razdalja med dvema posameznikoma, ki sta najdlje drug od drugega, oziroma maksimalna
geodetska razdalja, je v obeh omreZjih 3, povprecna pa 1,6. Povpre¢na geodetska razdalja
je nizka, kar pomeni, da je veliko ljudi sodelovalo neposredno ali imajo skupnega prijatelja.
Po oddelkih je maksimalna geodetska razdalja ve¢inoma 2, razen v oddelku CF, kjer je v
obeh omrezjih 4, v oddelku GT pa 3 v omrezju deljenja informacij.

Glede na to, da imamo usmerjeni omreZji z nesimetri¢nimi povezavami, je merjena tako
vhodna kot izhodna stopnja enote. Izhodna stopnja enote je najvisja v omrezju izmenjave
znanja, kar 162, medtem ko je v omrezju deljenja informacij 153. Najnizja izhodna stopnja
enote je 0 v obeh omrezjih, ker imamo zaposlene, ki niso odgovorili na anketo, sodelavci pa
so se nanje tudi obracali. Najvisja vhodna stopnja enote je 102 v omrezju izmenjave znanja
in 100 v omrezju deljenja informacij, to je torej najvec sodelavcev, ki so se obrnili na istega
¢loveka v razlicnih omrezjih, najnizja pa je 7 pri znanju in 8 pri informacijah. Enote z
najvisjo vhodno stopnjo enote so nasi pomembnezi. Omrezje izmenjave znanja ima vec
povezav, kar vidimo tudi pri povprecju, ki je za obe stopnji enote 41, mediana izhodnih
stopenj enote znasa 31, vhodnih pa 40. Omrezje deljenja informacij ima povprec¢je obeh
stopenj toc¢k 36,6, mediana izhodnih stopenj enote je le 22, vhodnih pa 35.
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Pri obeh omreZjih je pomembno vedeti Se smisel relacij, torej smer, iz katere toc¢ke 0ziroma
v katero tocko prehajata znanje in informacije. Na sociogramu je smer povezave prikazana
s puscico in prikaze, na katerega posameznika se obraca sodelavec. Smer prenosa znanja
oziroma informacij pa je ravno obratna. Smer povezave prikazuje, na koga se zaposleni
obracajo za znanje in informacij, oboje, tako znanje kot informacije, pa v resnici prehajajo
v obratno smer. Vhodna stopnja tocke predstavlja Stevilo povprasevanj, kolikokrat so se
drugi posamezniki na to¢no dolo¢enega posameznika obrnili za znanje in informacij in je
potem oboje steklo v obratni smeri. Izhodna stopnja to¢ke pa pomeni, kolikokrat
posamezniki is¢ejo znanje in informacije drugje, torej sprozajo moznost prenosa obojega S
strani kontaktirane enote. Ko $e enkrat pogledamo rezultate iz prejSnjega odstavka, lahko
razberemo, da obstaja posameznik, ki svoje znanje posreduje kar 102 sodelavcema, in da
obstaja drug posameznik, ki informacije posreduje kar 100 sodelavcem. V nobenem primeru
ne gre za vodje. Zelo hitro se pojavi vprasanje, kako nekdo to zmore. Ali ze lahko
predvidevamo preobremenjenost in izgorelost? Se posebej ker ne gre za vodje, ima ta
zaposleni tudi svoje odgovornosti, svoje naloge in ne samo posredovanje znanja ali
informacij. Zagotovo je to podro¢je, ki ga svetujem v nadaljnjo raziskavo in poglobitev ter
razmislek o potrebnosti prerazporeditve nalog in odgovornosti med ve¢ zaposlenih.

Obe meri sredi§¢nosti nam ravno tako prinasata zanimiva spoznanja. Mere sredi$¢nosti
glede na blizino v obeh omrezjih zaokrozim na tri, 0,002, 0,003 in 0,004. Najvisja
predstavlja najvedjo povezanost oziroma blizino. V omrezju deljenja informacij ima deset
posameznikov to mero sredi$¢nosti vi§jo od 0,0040, v omrezju izmenjave znanja je teh
posameznikov 12. Mera sredi$¢nosti glede na vmesnost nam izracuna posrednike.
Spremljala sem posrednike, ki imajo mero sredi$¢nosti glede na vmesnost ve¢ kot 300. V
omrezju izmenjave znanja je takih posrednikov 25, v omrezju Sirjenja informacij pa 29. So
v vseh oddelkih, razen v CS.

Obe omrezji razdelim glede na oddelke in spremljam rezultate po oddelkih. NodeXI ponuja
nekaj moznosti avtomatske razdelitve po skupinah, najbolj zanimive podatke dobimo z
razdelitvijo z uporabo algoritma Motif. V omrezju izmenjave znanja Motif posameznike
poveze v 14 skupin, podobne vzorce ugotovi pri 89 zaposlenih, oziroma pri 45 % vseh.
Najvisja gostota, kar 78 %, je v skupini z najvec jedri, tj. 18, posamezniki pa se nahajajo v
petih oddelkih. To¢no doloceni posamezniki iz teh oddelkov imajo tako podoben nacin
izmenjave znanja, da jih algoritem poveze v eno skupino. Ena od skupin je Kklika,
posamezniki so popolnoma medsebojno povezani, gostota je 1, ravno tako tudi recipro¢nost.

V omrezju deljenja informacij algoritem Motif vzpostavi 11 skupin, ki so sestavljene iz 67
posameznikov, torej ima 35 % vseh posebne dolocene skupne vzorce in jih algoritem
identificira in poveze v skupine. Najvisja gostota je 84 % in tudi tukaj v skupini z najvec
jedri, tj. 17, medtem ko so posamezniki te skupine v osmih oddelkih.

Tudi glede na rezultate povezovanja posameznikov v skupine na podlagi skupnih vzorcev
lahko sklepamo, da se posamezniki v razlicnih omrezjih povezujejo razli¢no in ustvarjajo

48



razline vzorce. V obeh omrezjih je po skupinah sicer prisotnih najve¢ sodelavcev iz
oddelka GH, v omrezju izmenjave znanja sledijo zaposleni iz oddelkov BL, GT in BP, v
omrezju deljenja informacij pa iz oddelkov CS, BP in RD. Odstotno gledano najnizjo
prisotnost imajo posamezniki iz oddelkov CF, SC in LF v omrezju izmenjave znanja, v
omrezju deljenja informacij pa je najmanj ustreznosti skupnim vzorcem v oddelku DP.
Navedene so bile glavne znadilnosti in njihovi izracuni v obeh omrezjih in tudi po
posameznih oddelkih v obeh omrezjih. V zacetku dela zastavljena raziskovalna vprasanja
razlagam v nadaljevanju.

5.2  Odgovori na raziskovalna vprasanja

Prvo raziskovalno vprasanje se je glasilo, ali so v podjetju prisotne vse §tiri klju¢ne vloge
zaposlenih v organizacijskem socialnem omrezju. Prisotne so vse $tiri klju¢ne vloge, Stevilo
zaposlenih po posameznih vlogah pa je razli¢no po oddelkih. Se najmanj je v podjetju
perifernih specialistov, saj vecina zaposlenih sodeluje s sodelavci v svojem oddelku in v
veliki meri tudi z nekaterimi izbranimi sodelavci iz drugih oddelkov. Najnizja vhodna
stopnja tocke v omreZju izmenjave znanja je sedem, izhodna pa deset, za tiste, ki so
odgovarjali. V omrezju deljenja informacij pa je najnizja vhodna stopnja tocke osem,
izhodna pa ena. Posrednike informacij spremljam ob prikazu sociogramov. Ugotovim, da je
CS edini oddelek, ki nima posrednikov. Vecina zaposlenih je povezovalcev z zunanjim
okoljem, torej s sodelavci iz drugih oddelkov. Za potrebe ankete je bilo oblikovanih deset
oddelkov. Tudi respondenti z izhodno stopnjo tocke manjso kot 20 imajo vezi s sodelavci
iz drugih oddelkov. Na podlagi tega lahko ocenim, da imajo vsi zaposleni vezi s sodelavci
iz drugih oddelkov. Notranji centralni povezovalci so pomembnezi v oddelku, ki imajo
visoko vhodno stopnjo tocke. Izracuni v NodeXI so sicer pripravljeni za celotno omreZje.
Na ravni oddelka se v¢asih pomembnezi tudi razlikujejo od posrednikov, pomembnezi v
oddelku niso nujno tudi pomembnezi v celotnem omreZzju.

Drugo raziskovalno vprasanje je bilo, ali ima vsak od prou¢evanih oddelkov vsaj dva nosilca
znanja. Za odgovor preverim pomembneze v omrezju izmenjave znanja, torej posameznike
z visoko vhodno stopnjo toc¢ke. Ugotovim, da imamo spet izziv z oddelkom CS, ki ima malo
povezav. Ta oddelek nima nosilcev znanja v enaki meri kot ostali oddelki. Na posameznike
oddelka CS se drugi ne obracajo za znanje. Dejstvo pa je, da je oddelek vpet v druge
organizacijske strukture in da na lokaciji ni povprasevanja po specificnem znanju, ki ga ta
oddelek ima. Ostalih osem oddelkov ima vsaj dva pomembneza.

Tretje raziskovalno vprasanje je, ali so nosilci tehni¢nega znanja razli¢ni od posrednikov
informacij. Predpostavim, da so posredniki informacij v omrezju Sirjenja informacij —
pogledam seznam posameznikov z najvisjo mero sredis¢nosti glede na vmesnost —, nosilci
tehni¢nega znanja pa v omrezju izmenjave znanja in pogledam seznam posameznikov z
oziroma 40 %. Odgovor na to raziskovalno vprasanje se glasi, da SO nosilci tehni¢nega
znanja razli¢ni od posrednikov informacij v 60 %. Na obeh seznamih najdem zaposlene iz
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oddelkov CF, GH, LF, RD in SC. Pozitiven odgovor na to raziskovalno vpraSanje je
olajSanje. Posredniki informacij oziroma vplivnezi so ve¢inoma drugi zaposleni, kot pa so
zaposleni, na katere se drugi obracajo za znanje, kar vidimo v vhodni stopnji tocke. Breme
velikega povprasevanja s strani sodelavcev se o€itno razporedi med razlicne posameznike
in s tem je moznost preobremenitve in tudi izgorelosti manjsa.

Cetrto raziskovalno vprasanje pa je, ali so posredniki informacij enaki formalnim vodjem.
V prej$njem raziskovalnem vprasanju razlozim, da so razlike med nosilci tehni¢nega znanja
in posredniki informacij, zato zdaj raziS¢em obe omreZji in prisotnost vodij med posredniki
informacij. Zaradi varovanja podatkov — v nekaterih oddelkih imamo samo enega vodjo —
podrobnih informacij ne delim. Zanimivo je, da na seznamu 20 najbolj vplivnih zaradi
visoke mere sredi$¢nosti glede na vmesnost v obeh omreZzjih najdem po sest vodij, torej je
med 20 najvisje uvrséenih le 30 % posrednikov informacij hkrati tudi vodij.

5.2.1 Implikacije in priporocila

Iz odgovora na Cetrto vprasanje je razvidno, da gre za visoko razvito neformalno strukturo,
v Kkateri so posredniki informacij in znanja v ve¢ji meri specialisti in ne vodje. To je Se
dodaten znak, da v podjetju Danfoss Trata zaposleni i§¢ejo tako informacije kot tudi znanje
pri svojih sodelavcih tudi v drugih oddelkih in sploh ne samo pri svojem vodji. Rezultati
anket in njihova obdelava s programom NodeXI dajo dodaten vpogled v nacin delovanja
podjetja. Zaposleni se med seboj povezujejo glede na potrebe po poglabljanju znanja in
glede na iskanje dodatnih informacij. Vodje niti niso nujno v to aktivno vpleteni. Ljudje so
bolj kot kdajkoli avtorji svoje zaposlitve, ne dobivajo ve¢ navodil, od njih se pri¢akuje, da
bodo sami ugotovili, kaj je treba narediti (Burt, 2005, str. 3). Podjetju priporocam, da
pregleda strukturo vodij in morda sprejme odlocitev o znizanju njihovega $tevila. Vodij v
starem pomenu besede ta organizacija ne potrebuje ve¢, saj znajo zaposleni sami pridobiti
tako informacije kot tudi znanje od svojih sodelavcev. Podjetje naj investira v razvoj
kompetenc sodobnih vodij, kot so opolnomocenje, ,,coaching* in sodelovanje ter kreativno
reSevanje problemov na daljavo.

Na podroc¢ju izmenjave znanja se najve¢ posameznikov obraca na sodelavce iz oddelka GH,
vendar pa nadaljnja analiza pokaze, da je najbolj centralno pozicioniranih in s tem tudi
najbolj avtonomnih kar osem posameznikov iz oddelka RD ter po stirje posamezniki iz
oddelkov SC in BL. Vsi so hkrati tudi na najkrajsi poti med dvema enotama, u¢inkovito
torej gradijo mostove. V tem delu pogresam predvsem nekaj posameznikov iz oddelkov GT,
BP in DP. Seveda pa tudi iz preostalih oddelkov. Ze res, da so globalno vpeti, lahko pa je to
tudi izgovor, da niso vidni in niti ne predstavljajo svojega znanja, da bi bili zanimivi za
sodelavce. Podjetje bi lahko gradilo na zavedanju, da je znanje tudi v drugih oddelkih in ne
samo v RD, SC in BL.
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Na podroc¢ju deljenja informacij se zaposleni spet najve¢ obracajo na posameznike iz
oddelka GH. V tem omrezju ima ta oddelek tudi najve¢ posameznikov, pozicioniranih
centralno, ki imajo najkrajSo pot do najve¢ drugih posameznikov v omrezju, hkrati pa tudi
gradijo mostove, so povezovalci. Glede informacij v srediS¢u najdemo Se nekaj
posameznikov iz oddelkov SC, RD in BL ter po dva $e iz oddelkov BP in DP. V tem primeru
bi bilo ucinkoviteje, da bi se posamezniki obracali na vodje in tako ne bi obremenjevali
sodelavcev in s tem izgubljali ¢asa. Pri iskanju informacij pri sodelavcih gre za pomemben
neformalen del $irjenja informacij, ki mu reCemo tudi govorice. Podjetje bi lahko preverilo,
zakaj je potrebno tako veliko Stevilo povezav glede deljenja informacij in kako bi to lahko
optimirali. Na primer z rednimi sestanki vseh vodij s svojimi zaposlenimi in deljenjem
informacij na teh sestankih, z rednimi zbori delavcev, objavami na intranetu in enotnimi
sporocili preko e-poste.

5.2.2 Omejitve in nadaljnje raziskovanje

Zanimivo bi bilo razumeti, kak$ne informacije i§¢ejo zaposleni, ali jih ne dobijo pri vodji
oziroma ali jih niti ne i§¢ejo tam. Naloga vodij je komuniciranje, dajanje in pridobivanje
informacij (Mozina, Tav¢ar, Zupan & KneZevi¢, 2004, str. 17), vendar se naloga vodij
mocno spreminja tako zaradi razli¢nosti novih generacij, ki vstopajo na trg dela, kot tudi
zaradi digitalizacije, povezanosti med zaposlenimi na razlicnih lokacijah in moZznosti
pridobivanja informacij zelo enostavno preko spleta in razli¢nih druzbenih omreZzij. Za
nadaljnje raziskovanje bi bilo zagotovo smiselno globlje preveriti potrebe zaposlenih glede
informacij in njihova pric¢akovanja glede vodij.

Pri predstavitvi demografskih podatkov je bilo omenjenih ve¢ generacij zaposlenih.
Razli¢nost generacij se je izkazala tudi pri odzivu na anketo. NajniZja odzivnost je bila v
oddelkih z najmlaj$imi zaposlenimi tako po starosti kot tudi Stevilu let zaposlitve. Zaradi
vsaj delno praviénejSe razporeditve vzpostavljenih vezi in preracunov ta dva oddelka
izpustim iz nadaljnje analize. S tem dobim 65-odstotno odzivnost, kar e vedno prinasa
dolocena tveganja in nepravilnosti. Zaradi metodoloskih razlogov sem morda koga izpustila,
medtem ko bi njegovi odgovori vplivali na kon¢no sliko socialnega omrezja. Ravno tako bi
tudi preostalih 35 % lahko vneslo dolo¢eno drugacnost v analizo obeh omrezij. Za nadaljnje
raziskovanje je tako priloznost tudi na podroc¢ju odzivnosti in dobro bi bilo preveriti, zakaj
nekateri zaposleni kljub dvakratni prosnji niso podali svojih odgovorov na anketo, in
mogoce tudi ugotoviti stopnjo zaupanja. Generaciji Y in Z v Sali pravimo, da sta se rodili s
telefonom v roki, internet je del njihovega zivljenja od rojstva, zato pa pogresajo
zanesljivost in stabilnost. Za dolgorocno uspesno sodelovanje v podjetju bi bilo zelo
zanimivo opredeliti, kaj je tisto, kar mlajSim sodelavcem prinasa to zanesljivost in
stabilnost.
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SKLEP

V magistrskem delu raziskujem podrocje socialnih omrezij in analiziram socialno omrezje
v Danfoss Trati. Socialno omrezje je koncept, ki so mu zgodovinsko rekli sodelovalna
skupnost, sodobneje pa zavzetost prebivalcev. Gre za posameznike, ki s svojo Custveno in
socialno inteligenco vzpostavljajo in vzdrzujejo sodelovanje z drugimi. Gre za funkcije
socialnih zdruzb, norm in zaupanja, ki omogocajo sodelujo¢im, da skupaj delujejo
ucinkoviteje z namenom doseganja ciljev. V delu podam teoreti¢no podlago za socialna
omrezja, opiSem kljuéne znadilnosti, kot so gostota omreZja, stopnja tocke, kohezivne
skupine in mere srediS¢nosti glede na blizino in glede na vmesnost. Vse te znacilnosti iS¢em
in razlagam ob analizi obeh raziskovalnih omrezZij v podjetju, to sta omreZje izmenjave
znanja in omrezje deljenja informacij.

Analiza pokaze, da se ve¢ povezav vzpostavi v omrezju izmenjave znanja, ki ima z 8022
povezavami gostoto povezav 21 %, kar je ve¢, kot ima omrezje deljenja informacij, ki ima
gostoto povezav 19 % z 7099 povezavami. Na sociogramih so smeri povezav prikazane s
puscico, sSmer prenosa znanja oziroma informacij, pa je ravno obratna. Ko se posameznik
obrne na drugega za znanje, prenos znanja v bistvu ste¢e v obratno smer. Vhodna stopnja
tocke nam tako v bistvu pove, kolikokrat so posamezniki delili znanje in informacije. V
omrezju izmenjave znanja je najviSja vhodna stopnja tocke 102, v omrezju deljenja
informacij pa 100.

V obeh omrezjih NodeXI izratuna mere srediS¢nosti glede na vmesnost in glede na blizino.
V izracunih se pojavljajo razliéni posamezniki, ko razvrstim izratune od najvecjega do
najmanjSega. Posamezniki se razlikujejo tako po izra¢unih mer sredi$¢nosti kot tudi med
omrezjema. Nekateri S0 isti, ve¢ kot polovica pa ne.

Z uporabo algoritma Motif v obeh omrezjih nastanejo skupine posameznikov na podlagi
skupnega vzorca. V omrezju izmenjave znanja je tudi klika, skupina, v kateri so vsi povezani
drug z drugim. Ima stiri posameznike in vsi so iz istega oddelka, CS. To je tudi edina
skupina, ki ima ¢lane samo iz enega oddelka. Tudi v omrezju deljenja informacij se pojavi
skupina s ¢lani iz tega oddelka, ne gre pa za kliko.

Z analizo socialnega omrezja v organizacijah lahko spremljamo $tiri vloge, ki jih imajo
kljuéni posamezniki v organizacijskem socialnem omrezju. TO SO notranji centralni
povezovalci, povezovalci z zunanjim okoljem, posredniki informacij in periferni specialisti.
Tudi te vloge spremljam skupaj z analiziranjem klju¢nih znacilnosti. Ugotovim, da
perifernih specialistov skoraj ni, kar ponovno kli¢e po vpraSanju preobremenjenosti, saj SO
posamezniki precej povezani med seboj in to vidimo tudi v visokem odstotku gostote obeh
omrezij. V vseh oddelkih, razen v CS, so posredniki informacij, od povezovalcev se locijo
v 60 %. Notranji centralni povezovalci so pomembnezi v oddelku in se v¢asih — ve¢inoma
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pa ne — lo¢ijo od povezovalcev z zunanjim okoljem, kar je veCina zaposlenih, saj je
sodelovanje med oddelki moc¢no prisotno.

Ugotovim Se, da je le 40 % nosilcev tehni¢nega znanja hkrati tudi posrednikov informacij,
kar pomeni, da gre v 60 % za razli¢ne zaposlene. Pregled vodij v omreZju izmenjave znanja
pa pokaze, da je med 20 najbolj vplivnimi glede delitve informacij le 30 % vodij. Zaposleni
se torej obracajo na sodelavce v vecji meri kot pa na vodje, ko gre za iskanje informacij.

Ob pregledu in analizi socialnega omreZja v Danfoss Trati je dobro upoSstevati, da je bil
odziv 61-odstoten. Po c¢is¢enju podatkov in izbrisu enot dveh oddelkov z najnizjo
odzivnostjo pa je odzivnost na anketo 65-odstotna. Analiza obeh omrezij bi bila lahko
drugacna, ¢e bi upostevala vse odgovore in Se posebej ¢e bi na anketo odgovorili €isto vsi
zaposleni.

Za nadaljnje raziskovanje izpostavim S§tiri podro¢ja, ki ponujajo moznosti nadaljnjega
raziskovanja. Gre za preobremenjenost nekaterih pomembnezev ali povezovalcev, saj se na
posameznika glede znanja ali informacij obraca tudi po 100 sodelavcev. Smotrno bi bilo
raziskati podro¢ja dela in odgovornosti ter naloge razdeliti med ve¢ zaposlenih in s tem
razbremeniti posameznike. V povezavi z vodji in deljenjem informacij bi bilo dobro
raziskati, kak$ne informacije zaposleni iS¢ejo in zakaj drugje kot pri vodji ter — S tem
povezano — kaj zaposleni pri¢akujejo od vodje, glede na to, da je polovica zaposlenih Ze
milenijcev, na trg pa vstopa generacija Z. Cetrto podroéje za raziskovanje pa je odzivnost
zaposlenih, predvsem mlaj$ih in mogoce s tem povezana stopnja zaupanja. S poglabljanjem
v navedena podro¢ja in odkrivanjem novih znadilnosti bo podjetje skrbelo za pravilno
razmerje med mocno povezanostjo zaposlenih v podjetju in med preobremenjenostjo zaradi
vklju€enosti v preve¢ odnosov.
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