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Pozytywne relacje interpersonalne
a dzielenie si¢ wiedzg w zespotach menedzerow
najwyzszego szczebla

Aldona Gliriska-Newes™, Agnieszka Sopiriska**, Alicja t.uka***

Celem artykutu jest okreslenie zwigzku jakosci relacji interpersonalnych, mierzonych pozio-
mem ich pozytywnosci, z dzieleniem si¢ wiedzq przez czlonkow zespolow menedzerskich
najwyzszego szczebla (TMT). Analizie poddano przede wszystkim zwigzek relacji interperso-
nalnych z a) deklarowanq indywidualng sklonnoscig do dzielenia si¢ wiedzq, b) motywami,
jakimi w dzieleniu si¢ wiedzq kierujq si¢ czlonkowie badanych zespolow, c) stosowanymi
formami dzielenia sie wiedzq. Podstawg empiryczng artykutu jest badanie przeprowadzone
metodq CATI na probie 123 menedzerow wchodzqcych w sklad zespolow podejmujqcych
decyzje strategiczne w przedsigbiorstwach branzy meblarskiej w Polsce. Wyniki badania suge-
rujq, ze dzielenie si¢ wiedzq w zespolach menedzerskich pozostaje w zwiqzku z poziomem
pozytywnych relacji interpersonalnych ich czlonkow. Relacje te wzmacniajg wewnetrzng
motywacje do dzielenia si¢ wiedzq, obnizajqc znaczenie motywatorow zewnetrznych, a takze
sprzyjajq nieformalnym i bezposrednim formom dzielenia si¢ wiedzq, obnizajqc znaczenie
form zinstytucjonalizowanych.

Stowa kluczowe: pozytywne relacje interpersonalne, dzielenie si¢ wiedza, zespoly mene-
dzerskie najwyzszego szczebla, motywacja.
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Positive interpersonal relationships and knowledge sharing
in top management teams

The aim of the article is to determine the relatedness between the quality of interpersonal rela-
tionships, measured by the level of their positivity, with knowledge sharing among members of
the top management teams (TMT). The analyses primarily concerned the relatedness between
interpersonal relationships and a) the declared individual tendency to share knowledge, b) the
motives of knowledge sharing among members of the surveyed teams, c) the forms of knowledge
sharing. The empirical basis of the article is a CATI research on a sample of 123 managers who
are members of decision-making teams in the furniture industry in Poland. The results obtained
suggest that knowledge sharing within management teams is related to the level of positive inter-
personal relationships of their members. These relationships strengthen the intrinsic motivation
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to share knowledge, reducing the importance of extrinsic motivators, as well as foster informal
and direct forms of knowledge sharing, reducing the importance of institutionalized forms.
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teams, motivation.
Submitted: 12.01.2020 | Accepted: 22.06.2020

JEL: L2, M12

1. Wprowadzenie

Naukowcy zwigzani z zarzadzaniem sg
zgodni, ze wiedza w organizacji jest zaso-
bem o znaczeniu strategicznym (Sopifska,
2010). Doprowadzito to do ugruntowania
si¢ w naukach o zarzadzaniu koncepcji
zarzadzania wiedzg (Davenport i Prusak,
2000; Wawrzyniak, 2001; Probst, Raub
i Rombhardt, 2002; Stankiewicz, 2006).
Zarzadzanie wiedzg jest bardzo czesto
ujmowane w sposoOb procesowy, a w pro-
cesie tym szczegOlnie podkresla si¢ klu-
czowy role dzielenia si¢ wiedza (Sopin-
ska i Dziurski, 2018). Odbywac¢ si¢ ono
powinno w efektywny sposdb na kazdym
szczeblu zarzadzania, a przede wszystkim
na poziomie zespoléw menedzerskich
odpowiedzialnych za podejmowanie decy-
zji strategicznych. Jednoczes$nie badania
naukowe wskazuja, ze dzielenie si¢ wiedzg
jest procesem niezwykle trudnym w organi-
zacji, a wyjaSnianie uwarunkowan je wspie-
rajacych ma istotne znaczenie dla rozwoju
koncepcji zarzadzania wiedza (Swift, Balkin
i Matusik, 2010; Lin, Wu i Lu, 2012). Wielu
badaczy sugeruje, ze istotng role odgrywa
tu kapital spoteczny, a szczegélnie zaufa-
nie. Zgodnie z wiedzg autorek brakuje
jednocze$nie badan dotyczacych zwiazku
zarzadzania wiedzg z pozytywnymi rela-
cjami pracownikéw. Badania tego rodzaju
w odniesieniu do zespoléw menedzerskich
rOwniez nie byly do tej pory prowadzone.

W zwiazku z tym celem artykutu jest
okreslenie zwigzku jakoSci relacji interper-
sonalnych, mierzonych poziomem pozytyw-
nosci tych relacji, z dzieleniem si¢ wiedzg
przez czlonkéw zespoléw menedzerskich
najwyzszego szczebla (Top Management
Teams, TMT). W szczeg6lnoSci analizie
poddano zwiagzek poziomu pozytywnych
relacji interpersonalnych z a) deklarowana
indywidualng sklonnoscig do dzielenia si¢
wiedza, b) motywami, jakimi w dzieleniu
si¢ wiedzg kierujg si¢ czlonkowie bada-

nych zespoldw, c) stosowanymi formami
dzielenia si¢ wiedza. Podstawa empiryczna
artykutu jest badanie przeprowadzone
metoda CATI na probie 123 menedzeréw
wchodzacych w sktad zespolow podejmu-
jacych decyzje strategiczne w przedsigbior-
stwach branzy meblarskiej w Polsce. Wyniki
badania sugeruja, ze dzielenie si¢ wiedzg
w zespolach menedzerskich pozostaje
w zwigzku z poziomem pozytywnych rela-
cji interpersonalnych ich cztonkdéw; relacje
te wzmacniajag wewngtrzng motywacje do
dzielenia si¢ wiedza, obnizajac znaczenie
motywatoréw zewnetrznych, a takze sprzy-
jaja nieformalnym i bezpoSrednim formom
dzielenia si¢ wiedza, obnizajac znaczenie
form zinstytucjonalizowanych.

W niniejszym artykule kolejno przed-
stawione zostang podstawy teoretyczne
rozwazan, w tym istota i uwarunkowania
dzielenia si¢ wiedzg oraz znaczenie relacji
i dzielenia si¢ wiedza w zespotach mene-
dzerskich najwyzszego szczebla (TMT).
Nastepnie oméwiona zostanie metodyka
badania, jego wyniki oraz wynikajace z nich
konkluzje.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Dzielenie si¢ wiedza jako kluczowy

element zarzadzania wiedzg

w organizacji

Paradoksalnie powszechnemu stoso-

waniu pojecia wiedzy towarzyszy trudnos¢
w jego jednoznacznym zdefiniowaniu.
W zwiazku z tym w rozwazaniach nauko-
wych na temat wiedzy najwlasciwsze jest
odniesienie jej do kontekstu, w jakim te
rozwazania sg prowadzone. W zarzadzaniu
definicja osadzona we wiasciwym kontek-
Scie, tj. kontekscie funkcjonowania orga-
nizacji, jest np. definicja zaproponowana
przez Davenporta i Prusaka (2000), kto-
rzy twierdza, ze wiedza jest strumieniem
doswiadczen, wartoSci, kontekstowych
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informacji i fachowego spojrzenia, stwarza-
jacym podstawy do oceny i przyswajania
nowych doSwiadczen i informacji; biorac
swQj poczatek i rozwijajac si¢ w ludzkich
umyslach, jest utrwalana w dokumentach
i bazach danych, a takze w organizacyjnych
zwyczajach, procesach, praktykach i nor-
mach (Davenport i Prusak, 2000, s. 5).

Wiedza jest zasobem, ktoérego rola
w skutecznym realizowaniu celéw organi-
zacji jest niezaprzeczalna, co doprowadzito
do powstania, a nast¢pnie ugruntowania
si¢ w nauce koncepcji zarzadzania wiedza
(Alavi i Leidner, 2001; Stankiewicz, 2006).
Problemy definicyjne w przypadku tej kon-
cepcji sa nie mniejsze niz w przypadku
pojecia samej wiedzy. Wigkszo$¢ podejsé
sprowadza si¢ do traktowania zarzadza-
nia wiedzg jako sztuki budowania organi-
zacji opartej na wiedzy i otwartej na nia,
w ktorej wiedza jest centralnym zagadnie-
niem, na ktérym skoncentrowane sa stra-
tegia, kultura organizacyjna oraz wszelkie
praktyki i polityki (Glinska-Newes, 2007).
W zwigzku z przedmiotem rozwazan pro-
wadzonych w niniejszym artykule istotne
jest przytoczenie procesowego ujecia zarza-
dzania wiedza (m.in. Bukowitz i Williams,
2000; Davenport i Prusak, 2000; Probst i in.,
2002; Stankiewicz, 2006). Na jego gruncie,
wsrod zasadniczych etapow tego procesu,
wymieniane jest dzielenie si¢ wiedza, ktore
jest definiowane jako wzajemne przekazy-
wanie i wymiana wiedzy przez czlonkow
organizacji, czego podstawa jest komuni-
kacja i wspotpraca (Krok, 2011; Bieniek
i Pliszka, 2014). Dzielenie si¢ wiedza bywa
utozsamiane z transferem wiedzy (m.in.
Davenport i Prusak, 2000), chociaz bywa
takze rozumiane jako jeden z podproce-
sOw transferu wiedzy, postrzeganego jako
proces szerszy (Bieniek i Pliszka, 2014).
Zgodnie z tym podejSciem transfer wiedzy
obejmuje sekwencj¢ etapow: pozyskiwania
wiedzy, udostepniania i rozpowszechniania
jej oraz dzielenia si¢ wiedza.

Dzielenie si¢ wiedza jest etapem zarza-
dzania wiedza, ktory wielu badaczy uwaza
za kluczowy, upatrujac w nim, jak rowniez
w tworzeniu nowej wiedzy, zasadniczych
zrodel osiagania i podtrzymywania przez
organizacj¢ jej przewagi konkurencyjnej
(Han i Anantatmula, 2007). Wiedza nalezy
do tych zasobow, ktérych uzytkowanie, np.
dzielenie si¢, nie umniejsza ich wartoSci;
wprost przeciwnie — im wigcej pracowni-
kow dzieli si¢ swoja wiedza, tym wigksza

bedzie jej warto$¢ synergiczna (Bornemann
i Sammer, 2003; Lin i in., 2012). W efekcie
dzielenia si¢ wiedza pracownicy adaptuja ja
i rekonstruujag w nowych warunkach, nie-
jednokrotnie wzbogacajac o nowe elementy
(Berry i Broadbent, 1987). Dzigki temu
jednostkowe i grupowe doswiadczenia sg
efektywnie wykorzystywane dla pozytku
calej organizacji (Probst i in., 2002).
Jednoczes$nie sposrod wszystkich etapow
procesu zarzadzania wiedza dzielenie si¢
nig uchodzi za etap najtrudniejszy (Lin i in.,
2012; Ruggles, 1998). Wynika to z niechgci
do dzielenia si¢ wiedzg, co wielu autorow
wyjasnia maksymalizowaniem przez pra-
cownikéw wlasnego interesu; pracownicy
czesto traktuja posiadang przez siebie
wiedze jako cenny zasob, dajacy indywidu-
alne profity, wtadze i zZrodio ogdlnej prze-
wagi w organizacji (Senge, 1997; Daven-
port i Prusak, 2000). Davenport i Prusak
jako wyjasnienie tego zjawiska proponuja
koncepcje rynku wiedzy w organizacji,
bedacego systemem, w ktdrym uczestnicy
(pracownicy) wymieniaja rzadkie zasoby
wiedzy na okreSlong obecng lub przyszig
warto$¢. Niemniej problem motywacji pra-
cownikow do dzielenia si¢ wiedza budzi
zainteresowanie badaczy (Wittenbaum,
Hollinghead i Botero, 2004; Siemsen, Roth
i Balasubramanian, 2008; Barachini, 2009),
a zrozumienie czynnikow, ktére t¢ moty-
wacje pobudzaja, stanowi istotne wyzwanie
badawcze (e.g., Bordia, Irmer i Abusah,
2006; Quigley i in., 2007; Swift i in., 2010).
Dzielenie si¢ wiedza, zwlaszcza ukryta
(czyli stanowiaca splot wspolnych doswiad-
czef, rutyn i indywidualnych umiej¢tnosci;
Nonaka, Toyama i Konno 2000), uzalez-
nione jest od wielu czynnikow, przy czym
za jeden z najistotniejszych uwaza si¢
organizacyjny kapital spofeczny (Goksel
i Aydmtan, 2016). Wartos¢ tego kapitatu
wyraza si¢ w relacjach spotecznych, ktore
stymuluja jednostki do dzielenia si¢ swoja
wiedza z pozostalymi cztonkami organiza-
cji (Nahapiet i Ghoshal, 1998; Friedman
i Bernell, 2006; Smedlund, 2008). Dziele-
nie si¢ wiedzg jest zjawiskiem spotecznym,
zwigzanym z interakcjami i relacjami inter-
personalnymi, zatem naturalne wydaje si¢
stwierdzenie, ze wSrod czynnikow wspiera-
jacych ten proces znajduje si¢ okazywanie
sobie przez pracownikow zaufania, sympatii
i przywiazania (Lin i in., 2012; Nonaka i in.,
2000). Mimo wszystko niewiele jest badan
dotyczacych zwigzkOw pomigdzy pozio-
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mem relacji interpersonalnych w organizacji
a dzieleniem si¢ wiedza przez pracownikow.

2.2. Relacje interpersonalne w organizacji

Potrzeba przynaleznosci jest jedna z pod-
stawowych potrzeb cztowieka, stymuluje go
do budowania znaczacych relacji z innymi
ludZzmi (Maslow, 1970; Baumeister i Leary,
1995; Carmeli, 2009). W efekcie relacje
migdzyludzkie maja fundamentalne znacze-
nie w zyciu zaréwno osobistym, jak i zawo-
dowym (Turner de Tormes Eby i Allen,
2012). Sg istotne rowniez z organizacyjnego
punktu widzenia, poniewaz kazda organi-
zacja zbudowana jest z tkanki relacji mig-
dzyludzkich, dzigki ktorym realizowana jest
wigkszos¢ zadan (Ferris i in., 2009). Relacje
okreSlaja to, jak ludzie zachowujg sig, czuja
i mySla w pracy (Turner de Tormes Eby
i Allen, 2012). Sa takze zrodtem indywi-
dualnego dobrostanu, satysfakcji, motywa-
Cji, zaangazowania w prace i przywiazania
organizacyjnego (Dutton i Ragins, 2007;
Carmeli, Brueller i Dutton, 2009; Stoetzer,
Ahlberg, Bergman, Hallsten i Lundberg,
2009; Lewicka, 2019; Rakowska, de Juana
Espinosa i Mendryk, 2020). Jakos¢ relacji
W organizacji moze réwniez przyczyniac si¢
do redukcji r6znorodnych zjawisk dysfunk-
cyjnych (Pasieczny i Glinka, 2016; Glifiska-
-Newes, 2017; Ratajczak-Mrozek, Fonfara
i Hauke-Lopes, 2019).

Jak wspomniano wczesniej, kapital
spoleczny w organizacji uwazany jest za
jeden z podstawowych warunkoéw dzie-
lenia si¢ wiedza. Wsrod jego szczegdlo-
wych aspektow szczegolnie wiele miejsca
poswiecono wzajemnemu zaufaniu (Ojala,
1999; Andrews i Delahaye, 2000; Daven-
port i Prusak, 2000; Glinska-Newes, 2007).
Wspolczesne trendy w naukach o zarzadza-
niu, np. Positive Organizational Scholarship
(Cameron i Spritzer, 2012; Glinska-Newe$§
i Glinka, 2019), sugeruja jednak, ze wsrod
zjawisk, ktorych znaczenie w tym zakresie
powinno by¢ rozpoznane, znajduje si¢ takze
jako$¢ relacji interpersonalnych, identyfi-
kowana z pojeciem pozytywnych rela-
cji w organizacji (Dutton i Ragins, 2007,
Glifiska-Newe§, 2017). Relacje te mozna
zdefiniowaé jako ,.interpersonalne relacje
czlonkéw organizacji powstajace na bazie
wiezi stuzbowych z innymi ludZmi, zaréwno
w organizacji jak i poza nig, ktorych pod-
stawowymi wymiarami sg zyczliwo$¢, wza-
jemne zainteresowanie i sympatia” (Glin-
ska-Newes, 2017, s. 207). Zdaniem badaczy

pozytywnych relacji przyczyniaja sie one do
wielu korzystnych efektow zar6wno indy-
widualnych, jak i organizacyjnych (Lewin
i Regine, 2000; Carmeli i in., 2009; Ferris
i in., 2009), w tym wigkszej checi wspot-
pracy (Carmeli, 2009), koordynacji zadan
(Gittell, 2003), kreatywnoSci (Kark i Car-
meli, 2009). Jak dotad, pozytywne relacje
interpersonalne nie znalazly si¢ jednak
w gléwnym nurcie analiz, jeSli chodzi
o wplyw na dzielenie si¢ wiedzg przez pra-
cownikow. Wsrdd nielicznych badan w tym
zakresie znajduja si¢ prace Carmeliego
i wspotpracownikow, ktére dowodza, ze
pozytywne relacje w pracy przyczyniaja si¢
do wzrostu poczucia bezpieczefistwa psy-
chicznego i towarzyszacej mu otwartoSci
w ujawnianiu wlasnej wiedzy (i niewiedzy)
oraz pozyskiwaniu jej od innych (Carmeli
i in., 2009). Doswiadczanie pozytywnych
emocji zwigzanych z relacjami w pracy uwa-
zane jest za czynnik zwickszajacy zasoby
intelektualne i psychiczne pracownikow,
umozliwiajacy im odkrywanie, uczenie si¢
i tworcze wykonywanie pracy (Fredrickson,
2001; Carmeli, 2009).

2.3. Top Management Team

Zaréwno dzielenie si¢ wiedza, jak i ja-
ko$¢ relacji interpersonalnych, majg istotne
znaczenie w funkcjonowaniu zespotow
menedzerskich, zwlaszcza na najwyzszym
szczeblu zarzadzania. W wyjasnieniu tych
zjawisk uzyteczna moze byC teoria naj-
wyzszego szczebla (Upper echelon the-
ory, UET) zajmujaca jedno z centralnych
miejsc w rozwazaniach dotyczacych kadry
menedzerskiej (Hambrick i Mason, 1984).
Zgodnie z tg teorig cechy i efekty organi-
zacji odzwierciedlajg cechy i zachowania
jej menedzerdéw; innymi sfowy funkcjono-
wanie organizacji, zachodzace w niej pro-
cesy i osiggane rezultaty mozna wyjasniac
1 przewidywac na podstawie charakterystyki
jej menedzeréow (Carpenter, Geletkanycz
i Sanders, 2004). Co wigcej, bardziej wta-
Sciwe w tym zakresie jest analizowanie
zespoléw menedzerskich (TMT), poniewaz
to zespoly, a nie indywidualni menedze-
rowie, maja najsilniejszy wplyw na funk-
cjonowanie organizacji (O’Reilly, Snyder
i Boothe, 1993).

W badaniach realizowanych na gruncie
UET wyr6zniajg si¢ dwa gtowne trendy
(Carmeli, 2008). Pierwszy z nich doty-
czy sktadu zespotu, rozwazanego przede
wszystkim z punktu widzenia réznorodnoSci
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cech demograficznych menedzerdw, takich
jak wiek, wyksztatcenie, staz pracy (Goll
i Rasheed, 2005; Sperber i Linder, 2016).
Drugi trend dotyczy proceséw zachodza-
cych w tych zespotach, a w jego ramach
szczegOlng uwage poswigca si¢ dynamice
grupowej, w tym interakcjom spolecznym
i integracji w zespole (Smith i in., 1994;
Ensley, Pearson i Amason, 2002), szyb-
koSci podejmowania decyzji (Eisenhardt,
1989; Simons, Pelled i Smith, 1999), kon-
fliktom interpersonalnym i poszukiwaniu
zgody (Knight i in., 1999). Szczegdlnie
interesujacym zjawiskiem poddanym roz-
wazaniom w tym nurcie jest meta-kon-
strukt integracji behawioralnej, odnoszacy
si¢ do stopnia, w jakim zespot angazuje sig
we wzajemne interakcje oparte na wspol-
pracy (Hambrick, 1994, s. 188). Opiera si¢
on na integracji rozumianej jako postrze-
gane harmonijne relacje wzbogacone o ele-
menty afektywne, co sprzyja rzeczywistej
kooperacji cztonkéw zespotu (Hambrick,
1994; Simsek, Veiga, Lubatkin i Dino, 2005;
Carmeli, 2008). Rozumiana w ten sposob
integracja cztonkéw TMT ma istotny wplyw
na funkcjonowanie catej organizacji, ponie-
waz przyczynia si¢ do podnoszenia jako-
Sci podejmowanych decyzji, a takze kreuje
pozytywny klimat organizacyjny, wspiera-
jacy dzialania pracownikéw (Carmeli, 2008;
Ensley i in., 2002). Silniej zintegrowane
zespoly menedzer6w najwyzszego szcze-
bla szybciej reaguja, sa bardziej elastyczne
w dziataniu, stosuja skuteczniejsze techniki
rozwiagzywania problemdw oraz s bardziej
produktywne i efektywne niz zespoly o niz-
szym poziomie integracji (Smith i in., 1994).

Mimo to badania dotyczace dwoch fun-
damentalnych wymiaréw jakoSci relacji
interpersonalnych, tj. zaufania i pozytyw-
nych relacji w zespotach menedzerskich
(TMT), sa prowadzone bardzo rzadko.
W niewielkim stopniu dotycza takze dzie-
lenia si¢ wiedzg przez cztonkow tych zespo-
16w. Dzielenie si¢ wiedza w TMT definio-
wane jest jako zakres, w jakim cztonkowie
tego zespolu wymieniaja si¢ informacjami
i wiedzg oraz Iacza je w celu podejmowania
decyzji dotyczacych funkcjonowania orga-
nizacji (MacCurtain i in., 2010). Dzielenie
si¢ wiedza przez cztonkow TMT ma oczy-
wisty wplyw na wyniki organizacji (Dut-
ton, Fahery i Narayanan, 1983; Thomas,
Clark i Gioia, 1993), determinuje poziom
podejmowanego ryzyka i zaangazowanie
w rozwigzywanie problemow strategicznych

(Kahneman i Tversky, 2000), a takze anga-
zowanie si¢ w dzialania innowacyjne (Clark
i Smith, 2006). WS8réd nielicznych badan
dotyczacych wplywu relacji interpersonal-
nych na dzielenie si¢ wiedza w zespolach
menedzerskich znajduje si¢ praca MacCur-
tain i in. (2010), wskazujaca, ze r6znorod-
nos$¢ sktadu zespolu ze wzgledu na wiek,
staz pracy i wyksztalcenie menedzeréw
wplywa na dzielenie si¢ przez nich wiedza,
a mediatorem tej zaleznoSci jest wzajemne
zaufanie. W niniejszym opracowaniu przy-
jeta zostata wskazana wczesSniej definicja
pozytywnych relacji w pracy, méwiaca, ze
sa to ,interpersonalne relacje czlonkow
organizacji powstajace na bazie wiezi stuz-
bowych z innymi ludzmi, zaréwno w orga-
nizacji, jak i poza nig, ktérych podstawo-
wymi wymiarami sg zyczliwos$¢, wzajemne
zainteresowanie i sympatia” (Glinska-
Newes, 2017, s. 207). Tym samym przyjete
zostalo zalozenie, ze relacje te w przypadku
zespolow menedzerskich majg takie same
wymiary i przejawy jak w przypadku kaz-
dego innego zespolu pracowniczego.

Biorac pod uwage brak badan dotycza-
cych zwiazku jakosci relacji interpersonal-
nych w zespole menedzerskim z dzieleniem
si¢ wiedza przez czionkéw tego zespolu
(zgodnie z wiedzg autorek), intuicyjnie
postawiono nastgpujace hipotezy:

H1: dzielenie si¢ wiedza w zespo-
tach menedzerskich pozostaje w zwigzku
z poziomem pozytywnych relacji interper-
sonalnych.

H2: pozytywne relacje interpersonalne
wzmacniajag wewne¢trzng motywacje do
dzielenia si¢ wiedzg przez cztonkéw zespo-
16w menedzerskich, obnizajac znaczenie
motywatoréw zewngtrznych.

H3: pozytywne relacje interpersonalne
w zespole menedzerskim sprzyjaja niefor-
malnym i bezpoSrednim formom dzielenia
si¢ wiedza, obnizajac znaczenie form zinsty-
tucjonalizowanych.

3. Metoda

3.1. Procedura

Badanie bedace empiryczng podstawa
tego artykutu stanowilo jeden z etapow
projektu badawczego, ktérego celem byto
okreslenie modelu zaleznoSci wystepuja-
cych w zespolach podejmujacych decyzje
dotyczace strategii rozwoju przedsigbior-
stwa. W projekcie badano wewngtrzne
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mechanizmy psychiczne cztonkow zespolu,
relacje interpersonalne mig¢dzy nimi, proces
dzielenia si¢ wiedza oraz wymiary i cechy
podejmowanych decyzjil. Badanie zrealizo-
wano metodg CATI w przedsigbiorstwach
pochodzacych z jednej branzy, przyjmujac
w ten sposob zalozenie o homogeniczno-
Sci zewnetrznych uwarunkowan ich funk-
cjonowania. Wybrano branze¢ meblarska,
kierujac si¢ z jednej strony jej istotng rolg
w polskiej gospodarce, a z drugiej rézno-
rodnoscig realizowanych strategii rozwoju
(Condition and prospects..., 2017; Record
year..., 2017; Rynek meblarski..., 2017),
umozliwiajaca osiagnig¢cie celow gtéwnych
projektu.

3.2. Proba badawcza

Ze wzgledu na zasadniczy cel calego
projektu badawczego do proby wiaczono
tylko Srednie i duze przedsiebiorstwa dzia-
fajace w branzy meblarskiej, zaktadajac, ze
to w takich przedsigbiorstwach podejmowa-

Tabela 1. Charakterystyka respondentow (N = 123)

nie decyzji strategicznych czedciej odbywa
si¢ w sposob zespofowy. W okresie, w kto-
rym realizowane byto badanie, tj. w latach
2017-2018, w branzy dzialato ok. 25 tys.—
27 tys. podmiotéw (zrédia nie byly w tym
wzgledzie zgodne), z czego nieco ponad
400 nalezalo do kategorii przedsiebiorstw
duzych i Srednich, z przewaga tych drugich
(ok. 3/4) (Polish furniture..., 2018; Record
year..., 2017). Autorkom udato si¢ dotrze¢
do 123 przedsi¢biorstw, czyli okofo 30%
badanej populacji. Dobor respondentéw
mial charakter nielosowy, ale starano si¢
zachowa¢ strukture zdefiniowanej popula-
cji pod wzgledem udziatow przedsigbiorstw
duzych i Srednich. Respondentami byli
przedstawiciele kadry kierowniczej, wcho-
dzacy w sktad zespoléw podejmujacych
decyzje strategiczne, zajmujacy stanowiska
takie jak prezes, dyrektor generalny, czlo-
nek zarzadu, wlasciciel, wspotwtasciciel.
Szczegdtowa charakterystyke responden-
tow prezentuje tabela 1.

Kryterium wI;ikc:;):ﬁ Kryterium wI;ikc:;):ﬁ
Ple¢ Wyksztalcenie
kobieta 49 ekonomiczne 39
mezczyzna 74 pozaekonomiczne 84
Wiek Staz w zespole podejmujacym decyzje strategiczne
do 30 lat 25 do 1 roku 25
31-39 lat 60 1-3 lata 52
4049 lat 26 powyzej 3 lat 45
50-59 lat 10 (brak danych) 1
60 lat i wigcej 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.3. Zastosowane miary

3.3.1. Dzielenie si¢ wiedzq

Dzielenie si¢ wiedza zoperacjonalizo-
wano nastepujaco:

— skionno$¢ do dzielenia si¢ wiedza mie-
rZono, proszac respondenta o zaznacze-
nie na skali 1-5 swojej sktonnosci do
dzielenia si¢ wiedzg z innymi cztonkami
zespolu podejmujacego decyzje strate-
giczne;

— motywy dzielenia si¢ wiedza z innymi
cztonkami zespolu decyzyjnego zope-
racjonalizowano na podstawie propo-
zycji Walczaka (2012) i Krok (2011)
jako zmienng nominalna, z mozliwoScia
wskazania 3 najwazniejszych motywow
sposrdd nastepujacych:

a) wewnetrzna potrzeba, charakter, wla-
sna natura,

b) wymag formalny, procedura obowiqzu-
Jjaca w przedsiebiorstwie,
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¢) mozliwosc podniesienia prestizu, uzna-
nia i pozycji w zespole,

d) liczenie na wzajemnos¢ ze strony
innych czlonkow zespolu,

e) mozliwos¢ uzyskania nagrody material-
nej za przekazanie wiedzy,

f) klimat, atmosfera, kultura organiza-
cyjna sprzyjajgca dzieleniu si¢ wiedzq,

g) inne;

— formy dzielenia si¢ wiedzg zoperacjo-
nalizowano na podstawie propozycji
Brooking (1999) jako zmienng nomi-
nalna, z mozliwoScig wskazania dowol-
nej liczby odpowiedzi na pytanie: Wskaz,
w jakiej formie nastepuje dzielenie si¢
wiedzq w zespole decyzyjnym, do ktdrego
nalezysz: a) poprzez oficjalng dokumen-
tacje w postaci raportow, analiz, sprawoz-
dan, b) poprzez luzne spotkania czlonkow
zespotu i swobodne dyskusje, c) poprzez
wspolne szkolenia czlonkow zespotu,
d) poprzez wspdluczestnictwo i wzajemng
obserwacje podczas podejmowania decy-
zji, e) poprzez kontakt za posrednictwem
urzqdzen IT (Internet, Intranet, wideokon-
ferencje), ) w innej formie.

3.3.2. Relacje w zespole decyzyjnym

Aby okresli¢ poziom pozytywnych
relacji w zespotach decyzyjnych respon-
dendéw, wykorzystano trzynastopytaniowa
skale opracowang przez Carmeliego,
Brueller, i Dutton (2009), ktéra uzupet-
niono o 11 pytan dotyczacych bezpieczen-
stwa psychologicznego oraz cztery pyta-
nia dotyczace bliskoSci interpersonalnej
(Glinska-Newes, 2017). Stworzono w ten
sposob szczegdlowe narzedzie uwzgled-
niajace szeroki wachlarz aspektow relacji
w zespole: przyzwolenie na wyrazanie emo-
cji (Czlonkowie naszego zespotu decyzyjnego
nie obawiajq sie wyrazac negatywnych uczuc¢
w pracy), wytrzymatos¢ relacji (W naszym
zespole decyzyjnym dobrze radzimy sobie
z konfliktami, ktorych doswiadczamy
w pracy), otwarto$¢ (Czlonkowie naszego
zespolu decyzyjnego zawsze sq otwarci,
zeby wystuchac¢ nowych pomystow zglasza-
nych przez innych czlonkow tego zespotu),
poczucie bezpieczenstwa psychologicznego
(W naszym zespole decyzyjnym trudno jest
prosic innych o pomoc — punktacja odwro-
cona) oraz sympatia mig¢dzy pracowni-
kami (Czlonkowie naszego zespotu decyzyj-
nego lubiq si¢). Rzetelno§¢ skali obliczona
metoda alfy Cronbacha wyniosta 0,81, co
wskazuje na jej jednorodnos¢.

4. Wyniki badania

4.1. Dzielenie si¢ wiedzg

Respondenci okreslili swoja skfonnos¢
do dzielenia si¢ wiedzg na Srednio 3,40
(8D = 1,14). NajczeSciej wskazywanym
motywem sklaniajacym do dzielenia si¢
wiedza bylta mozliwos¢ podniesienia pozycji
w zespole (85 wskazan), a nast¢pnie: liczenie
na wzajemnosc¢ ze strony innych czlonkow
zespolu (80 wskazan), klimat, atmosfera,
kultura organizacyjna sprzyjajgca dzieleniu
si¢ wiedzq (58 wskazan), wymaog formalny,
procedura obowiqzujgca w przedsigbiorstwie
(46 wskazan), wewnetrzna potrzeba, charak-
ter, wlasna natura (41 wskazan), mozliwos¢
uzyskania nagrody materialnej za przekaza-
nie wiedzy (30 wskazan).

Najcze¢sciej wybierana odpowiedzig na
pytanie o forme¢ dzielenia si¢ wiedza byto
poprzez luzne spotkania czlonkow zespolu
i swobodne dyskusje (78 wskazan), a po niej
kolejno: poprzez wspdlne szkolenia czlon-
kow zespolu (60 wskazan), poprzez wspot-
uczestnictwo i wzajemng obserwacje podczas
podejmowania decyzji (59 wskazan), poprzez
oficjalng dokumentacje w postaci raportow,
analiz, sprawozdan (39 wskazan), poprzez
kontakt za posrednictwem urzqdzeni IT
(16 wskazan).

4.2. Relacje w zespole decyzyjnym

Wynik kwestionariusza relacji mogt
waha¢ si¢ od 1 do 5. Im wyzsza wartos¢
tej zmiennej, tym lepsze relacje w danym
zespole decyzyjnym. W badanej probie
najnizszy wynik wyniost 2,56, a najwyzszy
—4,70. Srednia wyniosta 3,43 (SD = 0,40).
Biorac pod uwage charakter zastosowanych
miar, aby przeprowadzi¢ analiz¢ zwigzkOw
wyniku kwestionariusza ze zmiennymi
dotyczacymi motywow i form dzielenia si¢
wiedza, grupe¢ badanych podzielono na trzy
podgrupy: wyniki niskie, Srednie i wysokie.
Za wyniki Srednie uznano te oddalone o nie
wiecej niz pdt odchylenia standardowego od
Sredniej, czyli wynoszace od 3,23 do 3,63.
Uzyskano rozktad: wynik niski — 40 respon-
dentéw, wynik Sredni — 49 respondentow;
wynik wysoki — 34 respondentow.

4.3. Zwiazek relacji i dzielenia si¢ wiedza
w zespole decyzyjnym
W celu falsyfikacji hipotezy na temat
zwigzku pozytywnych relacji w zespole ze
sktonnoscia do dzielenia si¢ wiedza, prze-

Wydziat Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2020.32.2 27



prowadzono test korelacji. Ze wzgledu na
to, ze rozktad zadnej ze zmiennych nie jest
zblizony do normalnego (wynik testu nor-
malnosci rozktadu K-S wyniost dla poziomu
relacji 0,09, p = 0,02, a dla sklonnosci
do dzielenia si¢ wiedza 0,17, p < 0,001),
wybrano nieparametryczny test korelacji
Spearmana. Jego istotny wynik (p = 0,421,
p < 0,001) wskazuje na dodatni zwigzek
poziomu relacji w zespole z indywidu-
alng skfonnoscig do dzielenia si¢ wiedza.
Innymi stowy, badane osoby sg tym bardziej
sktonne do dzielenia si¢ wiedza, im lepsze
relacje panuja w ich zespole decyzyjnym.
Wynik ten jest zgodny z HI1.

Aby zbadaé zwiazki relacji w zespole
z motywami i formami dzielenia si¢ wie-
dza, postuzono si¢ przedstawionym wyzej
podziatem respondentéw na podgrupy
o niskim, §rednim i wysokim poziomie rela-
cji. Obliczono, jaki odsetek os6b z danej
podgrupy wybral dana opcje odpowiedzi.
Wyniki dotyczace motywow (przedsta-
wione w tabeli 2) wskazuja, ze wraz ze
wzrostem poziomu relacji wzrasta zna-
czenie wewnetrznej potrzeby do dzielenia
si¢ wiedza. Odwrotng wlasciwo$¢ zauwa-
zono w przypadku mozliwoSci otrzymania
zewnetrznej nagrody w zamian za dzielenie

sie wiedza — istotnos$¢ tego motywu spada
wraz ze wzrostem poziomu relacji. Ponadto
zauwazono, ze wymog formalny byl znacz-
nie rzadziej wskazywanym motywem
w podgrupie o dobrych relacjach, w porow-
naniu z dwiema pozostalymi podgrupami.
Interesujacy wniosek mozna wyprowadzic¢
z porOéwnania analizowanych grup, jeSli
chodzi o znaczenie mozliwosci podniesienia
prestizu w wyniku dzielenia si¢ wiedza: nie
tylko jest ona wazna dla kazdej z podgrup,
lecz takze jej rola wzrasta wraz z poziomem
relacji. Jest to z pewnoScia kwestia inspiru-
jaca do dalszych badan. Analiza wskazan
motywow wzajemnosci i klimatu w pracy
przyniosta wyniki zgodne z oczekiwaniami,
lecz r6znice migdzy podgrupami sa w tych
przypadkach nieznaczne. Podsumowujac,
wyniki sugeruja, ze zgodnie z hipoteza H2,
pozytywne relacje wzmacniaja wewnetrzng
motywacje do dzielenia si¢ wiedza, obniza-
jac znaczenie zewnetrznych motywatorow,
takich jak wymagania formalne czy poten-
cjalne nagrody.

Wyniki dotyczace formy dzielenia si¢
wiedza przedstawione sg w tabeli 3. Wyni-
kiem najistotniejszym z punktu widzenia
celu badania jest wzrastajace znaczenie
luznych spotkan i swobodnych dyskusji

Tabela 2. Odsetek respondentow z kazdej grupy, ktorzy wskazali dany motyw dzielenia sie wiedzg

w zespole
Motyw Niski poziom . Sredni poziom . Wysoki poziom .
pozytywnych relacji | pozytywnych relacji | pozytywnych relacji
Wewngtrzna potrzeba 25% z 40 24,49% z 49 57,58% z 33
Wymog formalny 42,5% z 40 4490% z 49 21,21% z 33
Prestiz 62,5% z 40 69,39% z 49 78,79% z 33
Wzajemnosé 67,5% z 40 67,35% z 49 60,6% z 33
nMagiggy"sc otrzymania 32,5% 7 40 24,49% 7 49 15,15% 2 33
Klimat 45% z 40 46,94% z 49 51,52% z 33
Inne 2,5% z 40 8,16% z 49 6,06% z 33

Zrédto: opracowanie wiasne.

Adnotacja: W grupie o wysokim poziomie pozytywnych relacji nie uwzgledniono jednego respondenta
z powodu braku danych na temat sktonnosci dzielenia si¢ wiedza. Kazdy z respondentéw miat wybrac trzy

najwazniejsze motywy.

jako formy dzielenia si¢ wiedza, wraz ze
wzrostem poziomu pozytywnoSci relacji.
W podobny sposdb, cho¢ mniej znaczaco,
zmienia si¢ istotno$¢ wspoluczestnictwa

i wzajemnej obserwacji podczas podejmo-
wania decyzji — popularnos¢ tej odpowiedzi
byla najwicksza w grupie o wysokim pozio-
mie relacji. Odwrotne zjawisko zauwazy¢
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mozna w przypadku oficjalnej dokumen-
tacji jako formy dzielenia si¢ wiedza. Zna-
czenie tej formy istotnie spada w podgrupie
0sOb o najbardziej pozytywnych relacjach
w zespole decyzyjnym. Mozna tez zauwazy¢
marginalne znaczenie kontaktu przez inter-
net dla grup o $rednim i wysokim pozio-
mie relacji (przy czym podkresli¢ nalezy

kontekst, w jakim przeprowadzane bylo
badanie, tj. przed pandemia COVID-19).
Podsumowujac, wyniki pozwalaja wniosko-
wac, ze zgodnie z hipotezg H3, pozytywne
relacje w zespole sprzyjaja naturalnym
i bezpoSrednim formom dzielenia si¢ wie-
dza, obnizajac znaczenie form zinstytucjo-
nalizowanych.

Tabela 3. Odsetek respondentdw z kazdej grupy, ktorzy wskazali dang forme dzielenia sie wiedzg

w zespole
F Niski poziom Sredni poziom Wysoki poziom
orma .. .. ..
pozytywnych relacji | pozytywnych relacji | pozytywnych relacji
Dokumentacja 37,5% z 40 38% z 47 19,35% z 31
Luzne spotkania 50% z 40 63,83% z 47 90,32% z 31
Szkolenia 52,5% z 40 46,81% z 47 54,84% z 31
Wsp6luczestictwo 45% 7 40 48,94% 7 47 58,06% z 31
i wzajemna obserwacja
Kontakt przez internet 17,5% z 40 10,64% z 47 12,90% z 31
Inna 5% z 40 2,13% z 47 0% z 31

Zrédfo: opracowanie wilasne.

Adnotacja: W grupie o Srednim poziomie relacji nie uwzgledniono dwoch respondentdw, a w grupie
o wysokim poziomie pozytywnych relacji — trzech, z powodu braku danych na temat sklonnosci dzielenia
si¢ wiedza. Kazdy z respondentéw mogt wskaza¢ dowolna liczbe form.

5. Zakonczenie

Wyniki zrealizowanego badania sg
zgodne z postawionymi hipotezami badaw-
czymi. W szczegOlnoSci: dzielenie si¢ wie-
dza w zespotach menedzerskich pozostaje
w zwigzku z poziomem pozytywnych relacji
interpersonalnych ich cztonkéw, relacje
te wzmacniaja wewnetrzng motywacje do
dzielenia si¢ wiedza, obnizajac znacze-
nie motywator6w zewnetrznych, sprzyjaja
takze nieformalnym i bezpoSrednim for-
mom dzielenia si¢ wiedza, obnizajac zna-
czenie form zinstytucjonalizowanych. Uzy-
skane wyniki mozna odnies¢ do rezultatow
cytowanych wcze$niej badan dotyczacych
wplywu zaufania na dzielenie si¢ wiedza.
Na przyktad Ojala (1999) stwierdza, ze
jesli w relacjach interpersonalnych brakuje
zaufania, ludzie moga by¢ niechetni, aby
swobodnie ujawni¢ swoja wiedze, a dziele-
nie si¢ nig okazuje si¢ czyms iluzorycznym.
Do podobnych konkluzji doszli Andrews
i Delahaye (2000) wskazujac, ze bez wza-

jemnego zaufania ludzie nie widza wartosci
w dzieleniu si¢ wiedza. Takze Davenport
i Prusak (1998) uwazali zaufanie za istotny
element promujacy operacyjng efektyw-
nos$¢ rynku wiedzy poprzez przyspieszanie
jej transferu.

Chociaz nie prowadzono dotad badan
zogniskowanych na pozytywnych relacjach
i ich zwigzku z dzieleniem si¢ wiedza, bada-
nia dotyczace zaufania sugerowaly role
czynnika afektywnego w tym zakresie. Lin
i wspOtpracownicy (2012) rozrdznili w swo-
ich badaniach zaufanie oparte na poznaniu
(cognition-based) i zaufanie oparte na afek-
cie (affect-based), wskazujac, ze afektywny
komponent relacji sprzyja dzieleniu si¢ wie-
dza i czynieniu tego w bardziej naturalny
sposob.

Jako$¢ relacji interpersonalnych w przy-
padku zespotdw menedzerskich, zwlaszcza
najwyzszego szczebla, odgrywa szczeg6lnie
istotng role w organizacji. Sposob, w jaki
zachowuja si¢ czlonkowie tych zespotow
jest sygnalem dla pozostatych pracowni-
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koéw, jesli chodzi o normy i oczekiwania
wzgledem ich wilasnych zachowan (Car-
meli, 2008). Pozytywna dynamika grupowa
w TMT stwarza pozytywny kontekst rela-
cyjny dla innych pracownikéw, wspoma-
gajac w ten sposob efektywnos$¢ ich pracy.
Wyniki przeprowadzonego badania pozo-
stajg takze w zgodzie z ustaleniami wska-
zujacymi, ze zintegrowane zespoly mene-
dzerskie osiagaja lepsze rezultaty, szybciej
reagujac na pojawiajace si¢ problemy
i wykazujac wyzsza elastycznos$¢ w ich roz-
wigzywaniu (Ensley, Pearson i Amason,
2002). Przedstawione w artykule badanie
sugeruje, ze moze si¢ to dzia¢ za sprawg
wyzszej motywacji do dzielenia si¢ wiedza,
co czlonkowie zespoléw menedzerskich
czyniag rOwniez w bardziej bezpoSredni
i niesformalizowany sposob.

W zwiazku z powyzszym w konklu-
zjach z przeprowadzonego badania nalezy
umiesci¢ takze rekomendacje w zakresie
wspierania pozytywnych relacji w zespo-
fach menedzerskich. O ile wielu autoréow
podkresla znaczenie, jakie w tym wzgle-
dzie maja cechy indywidualne czionkéw
zespolu (m.in. Bowers, Pharmer i Salas,
2000), o tyle przeglad badan na ten temat
wskazuje takze, ze wérdd organizacyjnych
czynnikdw wspierajacych ksztaltowanie
si¢ pozytywnych relacji w pracy znajduja
si¢ czesto$¢ interakcji i fizyczna blisko$¢
w przestrzeni biurowej (Halbesleben,
2012).

Jak kazde badanie, takze to ma swoje
ograniczenia. Przede wszystkim wskazaé
tu nalezy fakt dokonania tylko jednokrot-
nego pomiaru, co nie pozwala na formu-
fowanie silniejszych wnioskow dotyczacych
analizowanych zaleznoSci. Badanie prze-
prowadzono tylko w jednej branzy, co przy
licznych zaletach (gtéwnie homogenicz-
nosci wielu czynnikéw zewnetrznych) nie
pozwala na generalizacje uzyskanych wyni-
kow. JednoczeSnie wyniki badania inspiruja
do dalszych krokéw badawczych, weryfiku-
jacych zasygnalizowane tu relacje. Badanie
ujawnilo takze interesujacy, cho¢ niezakta-
dany efekt w postaci spostrzezenia, ze wraz
ze wzrostem poziomu pozytywnych relacji
w zespole menedzerskim ro$nie znaczenie
mozliwosci podniesienia prestizu w zespole
w wyniku dzielenia si¢ wiedzg z innymi jego
cztonkami.
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