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Pozytywne relacje interpersonalne
a dzielenie si  wiedz  w zespo ach mened erów

najwy szego szczebla

Aldona Gli ska-Newe *, Agnieszka Sopi ska**, Alicja uka***

Celem artyku u jest okre lenie zwi zku jako ci relacji interpersonalnych, mierzonych pozio-
mem ich pozytywno ci, z dzieleniem si  wiedz  przez cz onków zespo ów mened erskich 
najwy szego szczebla (TMT). Analizie poddano przede wszystkim zwi zek relacji interperso-
nalnych z a) deklarowan  indywidualn  sk onno ci  do dzielenia si  wiedz , b) motywami, 
jakimi w dzieleniu si  wiedz  kieruj  si  cz onkowie badanych zespo ów, c) stosowanymi 
formami dzielenia si  wiedz . Podstaw  empiryczn  artyku u jest badanie przeprowadzone 
metod  CATI na próbie 123 mened erów wchodz cych w sk ad zespo ów podejmuj cych 
decyzje strategiczne w przedsi biorstwach bran y meblarskiej w Polsce. Wyniki badania suge-
ruj , e dzielenie si  wiedz  w zespo ach mened erskich pozostaje w zwi zku z poziomem 
pozytywnych relacji interpersonalnych ich cz onków. Relacje te wzmacniaj  wewn trzn  
motywacj  do dzielenia si  wiedz , obni aj c znaczenie motywatorów zewn trznych, a tak e 
sprzyjaj  nieformalnym i bezpo rednim formom dzielenia si  wiedz , obni aj c znaczenie 
form zinstytucjonalizowanych.

S owa kluczowe: pozytywne relacje interpersonalne, dzielenie si  wiedz , zespo y mene-
d erskie najwy szego 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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1. Wprowadzenie

Naukowcy zwi zani z zarz dzaniem s  
zgodni, e wiedza w organizacji jest zaso-
bem o znaczeniu strategicznym (Sopi ska, 
2010). Doprowadzi o to do ugruntowania 
si  w naukach o zarz dzaniu koncepcji 
zarz dzania wiedz  (Davenport i Prusak, 
2000; Wawrzyniak, 2001; Probst, Raub 
i Romhardt, 2002; Stankiewicz, 2006). 
Zarz dzanie wiedz  jest bardzo cz sto 
ujmowane w sposób procesowy, a w pro-
cesie tym szczególnie podkre la si  klu-
czow  rol  dzielenia si  wiedz  (Sopi -
ska i Dziurski, 2018). Odbywa  si  ono 
powinno w efektywny sposób na ka dym 
szczeblu zarz dzania, a przede wszystkim 
na poziomie zespo ów mened erskich 
odpowiedzialnych za podejmowanie decy-
zji strategicznych. Jednocze nie badania 
naukowe wskazuj , e dzielenie si  wiedz  
jest procesem niezwykle trudnym w organi-
zacji, a wyja nianie uwarunkowa  je wspie-
raj cych ma istotne znaczenie dla rozwoju 
koncepcji zarz dzania wiedz  (Swift, Balkin 
i Matusik, 2010; Lin, Wu i Lu, 2012). Wielu 
badaczy sugeruje, e istotn  rol  odgrywa 
tu kapita  spo eczny, a szczególnie zaufa-
nie. Zgodnie z wiedz  autorek brakuje 
jednocze nie bada  dotycz cych zwi zku 
zarz dzania wiedz  z pozytywnymi rela-
cjami pracowników. Badania tego rodzaju 
w odniesieniu do zespo ów mened erskich 
równie  nie by y do tej pory prowadzone.

W zwi zku z tym celem artyku u jest 
okre lenie zwi zku jako ci relacji interper-
sonalnych, mierzonych poziomem pozytyw-
no ci tych relacji, z dzieleniem si  wiedz  
przez cz onków zespo ów mened erskich 
najwy szego szczebla (Top Management 
Teams, TMT). W szczególno ci analizie 
poddano zwi zek poziomu pozytywnych 
relacji interpersonalnych z a) deklarowan  
indywidualn  sk onno ci  do dzielenia si  
wiedz , b) motywami, jakimi w dzieleniu 
si  wiedz  kieruj  si  cz onkowie bada-

nych zespo ów, c) stosowanymi formami 
dzielenia si  wiedz . Podstaw  empiryczn  
artyku u jest badanie przeprowadzone 
metod  CATI na próbie 123 mened erów 
wchodz cych w sk ad zespo ów podejmu-
j cych decyzje strategiczne w przedsi bior-
stwach bran y meblarskiej w Polsce. Wyniki 
badania sugeruj , e dzielenie si  wiedz  
w zespo ach mened erskich pozostaje 
w zwi zku z poziomem pozytywnych rela-
cji interpersonalnych ich cz onków; relacje 
te wzmacniaj  wewn trzn  motywacj  do 
dzielenia si  wiedz , obni aj c znaczenie 
motywatorów zewn trznych, a tak e sprzy-
jaj  nieformalnym i bezpo rednim formom 
dzielenia si  wiedz , obni aj c znaczenie 
form zinstytucjonalizowanych.

W niniejszym artykule kolejno przed-
stawione zostan  podstawy teoretyczne 
rozwa a , w tym istota i uwarunkowania 
dzielenia si  wiedz  oraz znaczenie relacji 
i dzielenia si  wiedz  w zespo ach mene-
d erskich najwy szego szczebla (TMT). 
Nast pnie omówiona zostanie metodyka 
badania, jego wyniki oraz wynikaj ce z nich 
konkluzje.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Dzielenie si  wiedz  jako kluczowy 
element zarz dzania wiedz
w organizacji

Paradoksalnie powszechnemu stoso-
waniu poj cia wiedzy towarzyszy trudno  
w jego jednoznacznym zdefiniowaniu. 
W zwi zku z tym w rozwa aniach nauko-
wych na temat wiedzy najw a ciwsze jest 
odniesienie jej do kontekstu, w jakim te 
rozwa ania s  prowadzone. W zarz dzaniu 
definicj  osadzon  we w a ciwym kontek-
cie, tj. kontek cie funkcjonowania orga-

nizacji, jest np. definicja zaproponowana 
przez Davenporta i Prusaka (2000), któ-
rzy twierdz , e wiedza jest strumieniem 
do wiadcze , warto ci, kontekstowych 
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informacji i fachowego spojrzenia, stwarza-
j cym podstawy do oceny i przyswajania 
nowych do wiadcze  i informacji; bior c 
swój pocz tek i rozwijaj c si  w ludzkich 
umys ach, jest utrwalana w dokumentach 
i bazach danych, a tak e w organizacyjnych 
zwyczajach, procesach, praktykach i nor-
mach (Davenport i Prusak, 2000, s. 5).

Wiedza jest zasobem, którego rola 
w skutecznym realizowaniu celów organi-
zacji jest niezaprzeczalna, co doprowadzi o 
do powstania, a nast pnie ugruntowania 
si  w nauce koncepcji zarz dzania wiedz  
(Alavi i Leidner, 2001; Stankiewicz, 2006). 
Problemy definicyjne w przypadku tej kon-
cepcji s  nie mniejsze ni  w przypadku 
poj cia samej wiedzy. Wi kszo  podej  
sprowadza si  do traktowania zarz dza-
nia wiedz  jako sztuki budowania organi-
zacji opartej na wiedzy i otwartej na ni , 
w której wiedza jest centralnym zagadnie-
niem, na którym skoncentrowane s  stra-
tegia, kultura organizacyjna oraz wszelkie 
praktyki i polityki (Gli ska-Newe , 2007). 
W zwi zku z przedmiotem rozwa a  pro-
wadzonych w niniejszym artykule istotne 
jest przytoczenie procesowego uj cia zarz -
dzania wiedz  (m.in. Bukowitz i Williams, 
2000; Davenport i Prusak, 2000; Probst i in., 
2002; Stankiewicz, 2006). Na jego gruncie, 
w ród zasadniczych etapów tego procesu, 
wymieniane jest dzielenie si  wiedz , które 
jest definiowane jako wzajemne przekazy-
wanie i wymiana wiedzy przez cz onków 
organizacji, czego podstaw  jest komuni-
kacja i wspó praca (Krok, 2011; Bieniek 
i Pliszka, 2014). Dzielenie si  wiedz  bywa 
uto samiane z transferem wiedzy (m.in. 
Davenport i Prusak, 2000), chocia  bywa 
tak e rozumiane jako jeden z podproce-
sów transferu wiedzy, postrzeganego jako 
proces szerszy (Bieniek i Pliszka, 2014). 
Zgodnie z tym podej ciem transfer wiedzy 
obejmuje sekwencj  etapów: pozyskiwania 
wiedzy, udost pniania i rozpowszechniania 
jej oraz dzielenia si  wiedz .

Dzielenie si  wiedz  jest etapem zarz -
dzania wiedz , który wielu badaczy uwa a 
za kluczowy, upatruj c w nim, jak równie  
w tworzeniu nowej wiedzy, zasadniczych 
róde  osi gania i podtrzymywania przez 

organizacj  jej przewagi konkurencyjnej 
(Han i Anantatmula, 2007). Wiedza nale y 
do tych zasobów, których u ytkowanie, np. 
dzielenie si , nie umniejsza ich warto ci; 
wprost przeciwnie – im wi cej pracowni-
ków dzieli si  swoj  wiedz , tym wi ksza 

b dzie jej warto  synergiczna (Bornemann 
i Sammer, 2003; Lin i in., 2012). W efekcie 
dzielenia si  wiedz  pracownicy adaptuj  j  
i rekonstruuj  w nowych warunkach, nie-
jednokrotnie wzbogacaj c o nowe elementy 
(Berry i Broadbent, 1987). Dzi ki temu 
jednostkowe i grupowe do wiadczenia s  
efektywnie wykorzystywane dla po ytku 
ca ej organizacji (Probst i in., 2002).

Jednocze nie spo ród wszystkich etapów 
procesu zarz dzania wiedz  dzielenie si  
ni  uchodzi za etap najtrudniejszy (Lin i in., 
2012; Ruggles, 1998). Wynika to z niech ci 
do dzielenia si  wiedz , co wielu autorów 
wyja nia maksymalizowaniem przez pra-
cowników w asnego interesu; pracownicy 
cz sto traktuj  posiadan  przez siebie 
wiedz  jako cenny zasób, daj cy indywidu-
alne profity, w adz  i ród o ogólnej prze-
wagi w organizacji (Senge, 1997; Daven-
port i Prusak, 2000). Davenport i Prusak 
jako wyja nienie tego zjawiska proponuj  
koncepcj  rynku wiedzy w organizacji, 
b d cego systemem, w którym uczestnicy 
(pracownicy) wymieniaj  rzadkie zasoby 
wiedzy na okre lon  obecn  lub przysz  
warto . Niemniej problem motywacji pra-
cowników do dzielenia si  wiedz  budzi 
zainteresowanie badaczy (Wittenbaum, 
Hollinghead i Botero, 2004; Siemsen, Roth 
i Balasubramanian, 2008; Barachini, 2009), 
a zrozumienie czynników, które t  moty-
wacj  pobudzaj , stanowi istotne wyzwanie 
badawcze (e.g., Bordia, Irmer i Abusah, 
2006; Quigley i in., 2007; Swift i in., 2010).

Dzielenie si  wiedz , zw aszcza ukryt  
(czyli stanowi c  splot wspólnych do wiad-
cze , rutyn i indywidualnych umiej tno ci; 
Nonaka, Toyama i Konno 2000), uzale -
nione jest od wielu czynników, przy czym 
za jeden z najistotniejszych uwa a si  
organizacyjny kapita  spo eczny (Göksel 
i Aydõntan, 2016). Warto  tego kapita u 
wyra a si  w relacjach spo ecznych, które 
stymuluj  jednostki do dzielenia si  swoj  
wiedz  z pozosta ymi cz onkami organiza-
cji (Nahapiet i Ghoshal, 1998; Friedman 
i Bernell, 2006; Smedlund, 2008). Dziele-
nie si  wiedz  jest zjawiskiem spo ecznym, 
zwi zanym z interakcjami i relacjami inter-
personalnymi, zatem naturalne wydaje si  
stwierdzenie, e w ród czynników wspiera-
j cych ten proces znajduje si  okazywanie 
sobie przez pracowników zaufania, sympatii 
i przywi zania (Lin i in., 2012; Nonaka i in., 
2000). Mimo wszystko niewiele jest bada  
dotycz cych zwi zków pomi dzy pozio-
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mem relacji interpersonalnych w organizacji 
a dzieleniem si  wiedz  przez pracowników.

2.2. Relacje interpersonalne w organizacji

Potrzeba przynale no ci jest jedn  z pod-
stawowych potrzeb cz owieka, stymuluje go 
do budowania znacz cych relacji z innymi 
lud mi (Maslow, 1970; Baumeister i Leary, 
1995; Carmeli, 2009). W efekcie relacje 
mi dzyludzkie maj  fundamentalne znacze-
nie w yciu zarówno osobistym, jak i zawo-
dowym (Turner de Tormes Eby i Allen, 
2012). S  istotne równie  z organizacyjnego 
punktu widzenia, poniewa  ka da organi-
zacja zbudowana jest z tkanki relacji mi -
dzyludzkich, dzi ki którym realizowana jest 
wi kszo  zada  (Ferris i in., 2009). Relacje 
okre laj  to, jak ludzie zachowuj  si , czuj  
i my l  w pracy (Turner de Tormes Eby 
i Allen, 2012). S  tak e ród em indywi-
dualnego dobrostanu, satysfakcji, motywa-
cji, zaanga owania w prac  i przywi zania 
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). Jako  relacji 
w organizacji mo e równie  przyczynia  si  
do redukcji ró norodnych zjawisk dysfunk-
cyjnych (Pasieczny i Glinka, 2016; Gli ska-
-Newe , 2017; Ratajczak-Mrozek, Fonfara 
i Hauke-Lopes, 2019).

Jak wspomniano wcze niej, kapita  
spo eczny w organizacji uwa any jest za 
jeden z podstawowych warunków dzie-
lenia si  wiedz . W ród jego szczegó o-
wych aspektów szczególnie wiele miejsca 
po wi cono wzajemnemu zaufaniu (Ojala, 
1999; Andrews i Delahaye, 2000; Daven-
port i Prusak, 2000; Gli ska-Newe , 2007). 
Wspó czesne trendy w naukach o zarz dza-
niu, np. Positive Organizational Scholarship 
(Cameron i Spritzer, 2012; Gli ska-Newe  
i Glinka, 2019), sugeruj  jednak, e w ród 
zjawisk, których znaczenie w tym zakresie 
powinno by  rozpoznane, znajduje si  tak e 
jako  relacji interpersonalnych, identyfi-
kowana z poj ciem pozytywnych rela-
cji w organizacji (Dutton i Ragins, 2007; 
Gli ska-Newe , 2017). Relacje te mo na 
zdefiniowa  jako „interpersonalne relacje 
cz onków organizacji powstaj ce na bazie 
wi zi s u bowych z innymi lud mi, zarówno 
w organizacji jak i poza ni , których pod-
stawowymi wymiarami s  yczliwo , wza-
jemne zainteresowanie i sympatia” (Gli -
ska-Newe , 2017, s. 207). Zdaniem badaczy 

pozytywnych relacji przyczyniaj  si  one do 
wielu korzystnych efektów zarówno indy-
widualnych, jak i organizacyjnych (Lewin 
i Regine, 2000; Carmeli i in., 2009; Ferris 
i in., 2009), w tym wi kszej ch ci wspó -
pracy (Carmeli, 2009), koordynacji zada  
(Gittell, 2003), kreatywno ci (Kark i Car-
meli, 2009). Jak dot d, pozytywne relacje 
interpersonalne nie znalaz y si  jednak 
w g ównym nurcie analiz, je li chodzi 
o wp yw na dzielenie si  wiedz  przez pra-
cowników. W ród nielicznych bada  w tym 
zakresie znajduj  si  prace Carmeliego 
i wspó pracowników, które dowodz , e 
pozytywne relacje w pracy przyczyniaj  si  
do wzrostu poczucia bezpiecze stwa psy-
chicznego i towarzysz cej mu otwarto ci 
w ujawnianiu w asnej wiedzy (i niewiedzy) 
oraz pozyskiwaniu jej od innych (Carmeli 
i in., 2009). Do wiadczanie pozytywnych 
emocji zwi zanych z relacjami w pracy uwa-
ane jest za czynnik zwi kszaj cy zasoby 

intelektualne i psychiczne pracowników, 
umo liwiaj cy im odkrywanie, uczenie si  
i twórcze wykonywanie pracy (Fredrickson, 
2001; Carmeli, 2009).

2.3. Top Management Team

Zarówno dzielenie si  wiedz , jak i ja-
ko  relacji interpersonalnych, maj  istotne 
znaczenie w funkcjonowaniu zespo ów 
mened erskich, zw aszcza na najwy szym 
szczeblu zarz dzania. W wyja nieniu tych 
zjawisk u yteczna mo e by  teoria naj-
wy szego szczebla (Upper echelon the-
ory, UET) zajmuj ca jedno z centralnych 
miejsc w rozwa aniach dotycz cych kadry 
mened erskiej (Hambrick i Mason, 1984). 
Zgodnie z t  teori  cechy i efekty organi-
zacji odzwierciedlaj  cechy i zachowania 
jej mened erów; innymi s owy funkcjono-
wanie organizacji, zachodz ce w niej pro-
cesy i osi gane rezultaty mo na wyja nia  
i przewidywa  na podstawie charakterystyki 
jej mened erów (Carpenter, Geletkanycz 
i Sanders, 2004). Co wi cej, bardziej w a-
ciwe w tym zakresie jest analizowanie 

zespo ów mened erskich (TMT), poniewa  
to zespo y, a nie indywidualni mened e-
rowie, maj  najsilniejszy wp yw na funk-
cjonowanie organizacji (O’Reilly, Snyder 
i Boothe, 1993).

W badaniach realizowanych na gruncie 
UET wyró niaj  si  dwa g ówne trendy 
(Carmeli, 2008). Pierwszy z nich doty-
czy sk adu zespo u, rozwa anego przede 
wszystkim z punktu widzenia ró norodno ci 
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cech demograficznych mened erów, takich 
jak wiek, wykszta cenie, sta  pracy (Goll 
i Rasheed, 2005; Sperber i Linder, 2016). 
Drugi trend dotyczy procesów zachodz -
cych w tych zespo ach, a w jego ramach 
szczególn  uwag  po wi ca si  dynamice 
grupowej, w tym interakcjom spo ecznym 
i integracji w zespole (Smith i in., 1994; 
Ensley, Pearson i Amason, 2002), szyb-
ko ci podejmowania decyzji (Eisenhardt, 
1989; Simons, Pelled i Smith, 1999), kon-
fliktom interpersonalnym i poszukiwaniu 
zgody (Knight i in., 1999). Szczególnie 
interesuj cym zjawiskiem poddanym roz-
wa aniom w tym nurcie jest meta-kon-
strukt integracji behawioralnej, odnosz cy 
si  do stopnia, w jakim zespó  anga uje si  
we wzajemne interakcje oparte na wspó -
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 cz onków zespo u (Hambrick, 
1994; Simsek, Veiga, Lubatkin i Dino, 2005; 
Carmeli, 2008). Rozumiana w ten sposób 
integracja cz onków TMT ma istotny wp yw 
na funkcjonowanie ca ej organizacji, ponie-
wa  przyczynia si  do podnoszenia jako-
ci podejmowanych decyzji, a tak e kreuje 

pozytywny klimat organizacyjny, wspiera-
j cy dzia ania pracowników (Carmeli, 2008; 
Ensley i in., 2002). Silniej zintegrowane 
zespo y mened erów najwy szego szcze-
bla szybciej reaguj , s  bardziej elastyczne 
w dzia aniu, stosuj  skuteczniejsze techniki 
rozwi zywania problemów oraz s  bardziej 
produktywne i efektywne ni  zespo y o ni -
szym poziomie integracji (Smith i in., 1994).

Mimo to badania dotycz ce dwóch fun-
damentalnych wymiarów jako ci relacji 
interpersonalnych, tj. zaufania i pozytyw-
nych relacji w zespo ach mened erskich 
(TMT), s  prowadzone bardzo rzadko. 
W niewielkim stopniu dotycz  tak e dzie-
lenia si  wiedz  przez cz onków tych zespo-
ów. Dzielenie si  wiedz  w TMT definio-

wane jest jako zakres, w jakim cz onkowie 
tego zespo u wymieniaj  si  informacjami 
i wiedz  oraz cz  je w celu podejmowania 
decyzji dotycz cych funkcjonowania orga-
nizacji (MacCurtain i in., 2010). Dzielenie 
si  wiedz  przez cz onków TMT ma oczy-
wisty wp yw na wyniki organizacji (Dut-
ton, Fahery i Narayanan, 1983; Thomas, 
Clark i Gioia, 1993), determinuje poziom 
podejmowanego ryzyka i zaanga owanie 
w rozwi zywanie problemów strategicznych 

(Kahneman i Tversky, 2000), a tak e anga-
owanie si  w dzia ania innowacyjne (Clark 

i Smith, 2006). W ród nielicznych bada  
dotycz cych wp ywu relacji interpersonal-
nych na dzielenie si  wiedz  w zespo ach 
mened erskich znajduje si  praca MacCur-
tain i in. (2010), wskazuj ca, e ró norod-
no  sk adu zespo u ze wzgl du na wiek, 
sta  pracy i wykszta cenie mened erów 
wp ywa na dzielenie si  przez nich wiedz , 
a mediatorem tej zale no ci jest wzajemne 
zaufanie. W niniejszym opracowaniu przy-
j ta zosta a wskazana wcze niej definicja 
pozytywnych relacji w pracy, mówi ca, e 
s  to „interpersonalne relacje cz onków 
organizacji powstaj ce na bazie wi zi s u -
bowych z innymi lud mi, zarówno w orga-
nizacji, jak i poza ni , których podstawo-
wymi wymiarami s  yczliwo , wzajemne 
zainteresowanie i sympatia” (Gli ska-
Newe , 2017, s. 207). Tym samym przyj te 
zosta o za o enie, e relacje te w przypadku 
zespo ów mened erskich maj  takie same 
wymiary i przejawy jak w przypadku ka -
dego innego zespo u pracowniczego.

Bior c pod uwag  brak bada  dotycz -
cych zwi zku jako ci relacji interpersonal-
nych w zespole mened erskim z dzieleniem 
si  wiedz  przez cz onków tego zespo u 
(zgodnie z wiedz  autorek), intuicyjnie 
postawiono nast puj ce hipotezy:

H1: dzielenie si  wiedz  w zespo-
ach mened erskich pozostaje w zwi zku 

z poziomem pozytywnych relacji interper-
sonalnych.

H2: pozytywne relacje interpersonalne 
wzmacniaj  wewn trzn  motywacj  do 
dzielenia si  wiedz  przez cz onków zespo-
ów mened erskich, obni aj c znaczenie 

motywatorów zewn trznych.
H3: pozytywne relacje interpersonalne 

w zespole mened erskim sprzyjaj  niefor-
malnym i bezpo rednim formom dzielenia 
si  wiedz , obni aj c znaczenie form zinsty-
tucjonalizowanych.

3. Metoda

3.1. Procedura

Badanie b d ce empiryczn  podstaw  
tego artyku u stanowi o jeden z etapów 
projektu badawczego, którego celem by o 
okre lenie modelu zale no ci wyst puj -
cych w zespo ach podejmuj cych decyzje 
dotycz ce strategii rozwoju przedsi bior-
stwa. W projekcie badano wewn trzne 
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mechanizmy psychiczne cz onków zespo u, 
relacje interpersonalne mi dzy nimi, proces 
dzielenia si  wiedz  oraz wymiary i cechy 
podejmowanych decyzji1. Badanie zrealizo-
wano metod  CATI w przedsi biorstwach 
pochodz cych z jednej bran y, przyjmuj c 
w ten sposób za o enie o homogeniczno-
ci zewn trznych uwarunkowa  ich funk-

cjonowania. Wybrano bran  meblarsk , 
kieruj c si  z jednej strony jej istotn  rol  
w polskiej gospodarce, a z drugiej ró no-
rodno ci  realizowanych strategii rozwoju 
(Condition and prospects…, 2017; Record 
year…, 2017; Rynek meblarski…, 2017), 
umo liwiaj c  osi gni cie celów g ównych 
projektu.

3.2. Próba badawcza

Ze wzgl du na zasadniczy cel ca ego 
projektu badawczego do próby w czono 
tylko rednie i du e przedsi biorstwa dzia-
aj ce w bran y meblarskiej, zak adaj c, e 

to w takich przedsi biorstwach podejmowa-

nie decyzji strategicznych cz ciej odbywa 
si  w sposób zespo owy. W okresie, w któ-
rym realizowane by o badanie, tj. w latach 
2017–2018, w bran y dzia a o ok. 25 tys.–
27 tys. podmiotów ( ród a nie by y w tym 
wzgl dzie zgodne), z czego nieco ponad 
400 nale a o do kategorii przedsi biorstw 
du ych i rednich, z przewag  tych drugich 
(ok. 3/4) (Polish furniture…, 2018; Record 
year…, 2017). Autorkom uda o si  dotrze  
do 123 przedsi biorstw, czyli oko o 30% 
badanej populacji. Dobór respondentów 
mia  charakter nielosowy, ale starano si  
zachowa  struktur  zdefiniowanej popula-
cji pod wzgl dem udzia ów przedsi biorstw 
du ych i rednich. Respondentami byli 
przedstawiciele kadry kierowniczej, wcho-
dz cy w sk ad zespo ów podejmuj cych 
decyzje strategiczne, zajmuj cy stanowiska 
takie jak prezes, dyrektor generalny, cz o-
nek zarz du, w a ciciel, wspó w a ciciel. 
Szczegó ow  charakterystyk  responden-
tów prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentów (N = 123)

Kryterium
Liczba 

wskaza
Kryterium

Liczba 
wskaza

P e Wykszta cenie

kobieta 49 ekonomiczne 39

m czyzna 74 pozaekonomiczne 84

Wiek Sta  w zespole podejmuj cym decyzje strategiczne

do 30 lat 25 do 1 roku 25

31–39 lat 60 1–3 lata 52

40–49 lat 26 powy ej 3 lat 45

50–59 lat 10 (brak danych)  1

60 lat i wi cej  2

ród o: opracowanie w asne.

3.3. Zastosowane miary

3.3.1. Dzielenie si  wiedz

Dzielenie si  wiedz  zoperacjonalizo-
wano nast puj co:
– sk onno  do dzielenia si  wiedz  mie-

rzono, prosz c respondenta o zaznacze-
nie na skali 1–5 swojej sk onno ci do 
dzielenia si  wiedz  z innymi cz onkami 
zespo u podejmuj cego decyzje strate-
giczne;

– motywy dzielenia si  wiedz  z innymi 
cz onkami zespo u decyzyjnego zope-
racjonalizowano na podstawie propo-
zycji Walczaka (2012) i Krok (2011) 
jako zmienn  nominaln , z mo liwo ci  
wskazania 3 najwa niejszych motywów 
spo ród nast puj cych:
a) wewn trzna potrzeba, charakter, w a-

sna natura,
b) wymóg formalny, procedura obowi zu-

j ca w przedsi biorstwie,



27Wydzia  Zarz dzania UW https://doi.org/10.7172/1733-9758.2020.32.2

c) mo liwo  podniesienia presti u, uzna-
nia i pozycji w zespole,

d) liczenie na wzajemno  ze strony 
innych cz onków zespo u,

e) mo liwo  uzyskania nagrody material-
nej za przekazanie wiedzy,

f) klimat, atmosfera, kultura organiza-
cyjna sprzyjaj ca dzieleniu si  wiedz ,

g) inne;
– formy dzielenia si  wiedz  zoperacjo-

nalizowano na podstawie propozycji 
Brooking (1999) jako zmienn  nomi-
naln , z mo liwo ci  wskazania dowol-
nej liczby odpowiedzi na pytanie: Wska , 
w jakiej formie nast puje dzielenie si  
wiedz  w zespole decyzyjnym, do którego 
nale ysz: a) poprzez oficjaln  dokumen-
tacj  w postaci raportów, analiz, sprawoz-
da , b) poprzez lu ne spotkania cz onków 
zespo u i swobodne dyskusje, c) poprzez 
wspólne szkolenia cz onków zespo u, 
d) poprzez wspó uczestnictwo i wzajemn  
obserwacj  podczas podejmowania decy-
zji, e) poprzez kontakt za po rednictwem 
urz dze  IT (Internet, Intranet, wideokon-
ferencje), f) w innej formie.

3.3.2. Relacje w zespole decyzyjnym

Aby okre li  poziom pozytywnych 
relacji w zespo ach decyzyjnych respon-
denów, wykorzystano trzynastopytaniow  
skal  opracowan  przez Carmeliego, 
Brueller, i Dutton (2009), któr  uzupe -
niono o 11 pyta  dotycz cych bezpiecze -
stwa psychologicznego oraz cztery pyta-
nia dotycz ce blisko ci interpersonalnej 
(Gli ska-Newe , 2017). Stworzono w ten 
sposób szczegó owe narz dzie uwzgl d-
niaj ce szeroki wachlarz aspektów relacji 
w zespole: przyzwolenie na wyra anie emo-
cji (Cz onkowie naszego zespo u decyzyjnego 
nie obawiaj  si  wyra a  negatywnych uczu  
w pracy), wytrzyma o  relacji (W naszym 
zespole decyzyjnym dobrze radzimy sobie 
z konfliktami, których do wiadczamy 
w pracy), otwarto  (Cz onkowie naszego 
zespo u decyzyjnego zawsze s  otwarci, 
eby wys ucha  nowych pomys ów zg asza-

nych przez innych cz onków tego zespo u), 
poczucie bezpiecze stwa psychologicznego 
(W naszym zespole decyzyjnym trudno jest 
prosi  innych o pomoc – punktacja odwró-
cona) oraz sympatia mi dzy pracowni-
kami (Cz onkowie naszego zespo u decyzyj-
nego lubi  si ). Rzetelno  skali obliczona 
metod  alfy Cronbacha wynios a 0,81, co 
wskazuje na jej jednorodno .

4. Wyniki badania

4.1. Dzielenie si  wiedz

Respondenci okre lili swoj  sk onno  
do dzielenia si  wiedz  na rednio 3,40 
(SD = 1,14). Najcz ciej wskazywanym 
motywem sk aniaj cym do dzielenia si  
wiedz  by a mo liwo  podniesienia pozycji 
w zespole (85 wskaza ), a nast pnie: liczenie 
na wzajemno  ze strony innych cz onków 
zespo u (80 wskaza ), klimat, atmosfera, 
kultura organizacyjna sprzyjaj ca dzieleniu 
si  wiedz  (58 wskaza ), wymóg formalny, 
procedura obowi zuj ca w przedsi biorstwie 
(46 wskaza ), wewn trzna potrzeba, charak-
ter, w asna natura (41 wskaza ), mo liwo  
uzyskania nagrody materialnej za przekaza-
nie wiedzy (30 wskaza ).

Najcz ciej wybieran  odpowiedzi  na 
pytanie o form  dzielenia si  wiedz  by o 
poprzez lu ne spotkania cz onków zespo u 
i swobodne dyskusje (78 wskaza ), a po niej 
kolejno: poprzez wspólne szkolenia cz on-
ków zespo u (60 wskaza ), poprzez wspó -
uczestnictwo i wzajemn  obserwacj  podczas 
podejmowania decyzji (59 wskaza ), poprzez 
oficjaln  dokumentacj  w postaci raportów, 
analiz, sprawozda  (39 wskaza ), poprzez 
kontakt za po rednictwem urz dze  IT 
(16 wskaza ).

4.2. Relacje w zespole decyzyjnym

Wynik kwestionariusza relacji móg  
waha  si  od 1 do 5. Im wy sza warto  
tej zmiennej, tym lepsze relacje w danym 
zespole decyzyjnym. W badanej próbie 
najni szy wynik wyniós  2,56, a najwy szy 
– 4,70. rednia wynios a 3,43 (SD = 0,40). 
Bior c pod uwag  charakter zastosowanych 
miar, aby przeprowadzi  analiz  zwi zków 
wyniku kwestionariusza ze zmiennymi 
dotycz cymi motywów i form dzielenia si  
wiedz , grup  badanych podzielono na trzy 
podgrupy: wyniki niskie, rednie i wysokie. 
Za wyniki rednie uznano te oddalone o nie 
wi cej ni  pó  odchylenia standardowego od 
redniej, czyli wynosz ce od 3,23 do 3,63. 

Uzyskano rozk ad: wynik niski – 40 respon-
dentów, wynik redni – 49 respondentów; 
wynik wysoki – 34 respondentów.

4.3. Zwi zek relacji i dzielenia si  wiedz  
w zespole decyzyjnym

W celu falsyfikacji hipotezy na temat 
zwi zku pozytywnych relacji w zespole ze 
sk onno ci  do dzielenia si  wiedz , prze-
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prowadzono test korelacji. Ze wzgl du na 
to, e rozk ad adnej ze zmiennych nie jest 
zbli ony do normalnego (wynik testu nor-
malno ci rozk adu K-S wyniós  dla poziomu 
relacji 0,09, p = 0,02, a dla sk onno ci 
do dzielenia si  wiedz  0,17, p < 0,001), 
wybrano nieparametryczny test korelacji 
Spearmana. Jego istotny wynik (r = 0,421, 
p < 0,001) wskazuje na dodatni zwi zek 
poziomu relacji w zespole z indywidu-
aln  sk onno ci  do dzielenia si  wiedz . 
Innymi s owy, badane osoby s  tym bardziej 
sk onne do dzielenia si  wiedz , im lepsze 
relacje panuj  w ich zespole decyzyjnym. 
Wynik ten jest zgodny z H1.

Aby zbada  zwi zki relacji w zespole 
z motywami i formami dzielenia si  wie-
dz , pos u ono si  przedstawionym wy ej 
podzia em respondentów na podgrupy 
o niskim, rednim i wysokim poziomie rela-
cji. Obliczono, jaki odsetek osób z danej 
podgrupy wybra  dan  opcj  odpowiedzi. 
Wyniki dotycz ce motywów (przedsta-
wione w tabeli 2) wskazuj , e wraz ze 
wzrostem poziomu relacji wzrasta zna-
czenie wewn trznej potrzeby do dzielenia 
si  wiedz . Odwrotn  w a ciwo  zauwa-
ono w przypadku mo liwo ci otrzymania 

zewn trznej nagrody w zamian za dzielenie 

si  wiedz  – istotno  tego motywu spada 
wraz ze wzrostem poziomu relacji. Ponadto 
zauwa ono, e wymóg formalny by  znacz-
nie rzadziej wskazywanym motywem 
w podgrupie o dobrych relacjach, w porów-
naniu z dwiema pozosta ymi podgrupami. 
Interesuj cy wniosek mo na wyprowadzi  
z porównania analizowanych grup, je li 
chodzi o znaczenie mo liwo ci podniesienia 
presti u w wyniku dzielenia si  wiedz : nie 
tylko jest ona wa na dla ka dej z podgrup, 
lecz tak e jej rola wzrasta wraz z poziomem 
relacji. Jest to z pewno ci  kwestia inspiru-
j ca do dalszych bada . Analiza wskaza  
motywów wzajemno ci i klimatu w pracy 
przynios a wyniki zgodne z oczekiwaniami, 
lecz ró nice mi dzy podgrupami s  w tych 
przypadkach nieznaczne. Podsumowuj c, 
wyniki sugeruj , e zgodnie z hipotez  H2, 
pozytywne relacje wzmacniaj  wewn trzn  
motywacj  do dzielenia si  wiedz , obni a-
j c znaczenie zewn trznych motywatorów, 
takich jak wymagania formalne czy poten-
cjalne nagrody.

Wyniki dotycz ce formy dzielenia si  
wiedz  przedstawione s  w tabeli 3. Wyni-
kiem najistotniejszym z punktu widzenia 
celu badania jest wzrastaj ce znaczenie 
lu nych spotka  i swobodnych dyskusji 

Tabela 2. Odsetek respondentów z ka dej grupy, którzy wskazali dany motyw dzielenia si  wiedz  

w zespole

Motyw
Niski poziom 

pozytywnych relacji
redni poziom 

pozytywnych relacji
Wysoki poziom 

pozytywnych relacji

Wewn trzna potrzeba 25% z 40 24,49% z 49 57,58% z 33

Wymóg formalny 42,5% z 40 44,90% z 49 21,21% z 33

Presti 62,5% z 40 69,39% z 49 78,79% z 33

Wzajemno 67,5% z 40 67,35% z 49 60,6% z 33

Mo liwo  otrzymania 
nagrody

32,5% z 40 24,49% z 49 15,15% z 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

ród o: opracowanie w asne.

Adnotacja: W grupie o wysokim poziomie pozytywnych relacji nie uwzgl dniono jednego respondenta 
z powodu braku danych na temat sk onno ci dzielenia si  wiedz . Ka dy z respondentów mia  wybra  trzy 
najwa niejsze motywy.

jako formy dzielenia si  wiedz , wraz ze 
wzrostem poziomu pozytywno ci relacji. 
W podobny sposób, cho  mniej znacz co, 
zmienia si  istotno  wspó uczestnictwa 

i wzajemnej obserwacji podczas podejmo-
wania decyzji – popularno  tej odpowiedzi 
by a najwi ksza w grupie o wysokim pozio-
mie relacji. Odwrotne zjawisko zauwa y  
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mo na w przypadku oficjalnej dokumen-
tacji jako formy dzielenia si  wiedz . Zna-
czenie tej formy istotnie spada w podgrupie 
osób o najbardziej pozytywnych relacjach 
w zespole decyzyjnym. Mo na te  zauwa y  
marginalne znaczenie kontaktu przez inter-
net dla grup o rednim i wysokim pozio-
mie relacji (przy czym podkre li  nale y 

kontekst, w jakim przeprowadzane by o 
badanie, tj. przed pandemi  COVID-19). 
Podsumowuj c, wyniki pozwalaj  wniosko-
wa , e zgodnie z hipotez  H3, pozytywne 
relacje w zespole sprzyjaj  naturalnym 
i bezpo rednim formom dzielenia si  wie-
dz , obni aj c znaczenie form zinstytucjo-
nalizowanych.

Tabela 3. Odsetek respondentów z ka dej grupy, którzy wskazali dan  form  dzielenia si  wiedz  

w zespole

Forma
Niski poziom 

pozytywnych relacji
redni poziom 

pozytywnych relacji
Wysoki poziom 

pozytywnych relacji

Dokumentacja 37,5% z 40 38% z 47 19,35% z 31

Lu ne 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

Wspó uczestnictwo
i wzajemna obserwacja

45% z 40 48,94% z 47 58,06% z 31

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

ród o: opracowanie w asne.

Adnotacja: W grupie o rednim poziomie relacji nie uwzgl dniono dwóch respondentów, a w grupie 
o wysokim poziomie pozytywnych relacji – trzech, z powodu braku danych na temat sk onno ci dzielenia 
si  wiedz . Ka dy z respondentów móg  wskaza  dowoln  liczb  form.

5. Zako czenie

Wyniki zrealizowanego badania s  
zgodne z postawionymi hipotezami badaw-
czymi. W szczególno ci: dzielenie si  wie-
dz  w zespo ach mened erskich pozostaje 
w zwi zku z poziomem pozytywnych relacji 
interpersonalnych ich cz onków, relacje 
te wzmacniaj  wewn trzn  motywacj  do 
dzielenia si  wiedz , obni aj c znacze-
nie motywatorów zewn trznych, sprzyjaj  
tak e nieformalnym i bezpo rednim for-
mom dzielenia si  wiedz , obni aj c zna-
czenie form zinstytucjonalizowanych. Uzy-
skane wyniki mo na odnie  do rezultatów 
cytowanych wcze niej bada  dotycz cych 
wp ywu zaufania na dzielenie si  wiedz . 
Na przyk ad Ojala (1999) stwierdza, e 
je li w relacjach interpersonalnych brakuje 
zaufania, ludzie mog  by  niech tni, aby 
swobodnie ujawni  swoj  wiedz , a dziele-
nie si  ni  okazuje si  czym  iluzorycznym. 
Do podobnych konkluzji doszli Andrews 
i Delahaye (2000) wskazuj c, e bez wza-

jemnego zaufania ludzie nie widz  warto ci 
w dzieleniu si  wiedz . Tak e Davenport 
i Prusak (1998) uwa ali zaufanie za istotny 
element promuj cy operacyjn  efektyw-
no  rynku wiedzy poprzez przyspieszanie 
jej transferu.

Chocia  nie prowadzono dot d bada  
zogniskowanych na pozytywnych relacjach 
i ich zwi zku z dzieleniem si  wiedz , bada-
nia dotycz ce zaufania sugerowa y rol  
czynnika afektywnego w tym zakresie. Lin 
i wspó pracownicy (2012) rozró nili w swo-
ich badaniach zaufanie oparte na poznaniu 
(cognition-based) i zaufanie oparte na afek-
cie (affect-based), wskazuj c, e afektywny 
komponent relacji sprzyja dzieleniu si  wie-
dz  i czynieniu tego w bardziej naturalny 
sposób.

Jako  relacji interpersonalnych w przy-
padku zespo ów mened erskich, zw aszcza 
najwy szego szczebla, odgrywa szczególnie 
istotn  rol  w organizacji. Sposób, w jaki 
zachowuj  si  cz onkowie tych zespo ów 
jest sygna em dla pozosta ych pracowni-
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ków, je li chodzi o normy i oczekiwania 
wzgl dem ich w asnych zachowa  (Car-
meli, 2008). Pozytywna dynamika grupowa 
w TMT stwarza pozytywny kontekst rela-
cyjny dla innych pracowników, wspoma-
gaj c w ten sposób efektywno  ich pracy. 
Wyniki przeprowadzonego badania pozo-
staj  tak e w zgodzie z ustaleniami wska-
zuj cymi, e zintegrowane zespo y mene-
d erskie osi gaj  lepsze rezultaty, szybciej 
reaguj c na pojawiaj ce si  problemy 
i wykazuj c wy sz  elastyczno  w ich roz-
wi zywaniu (Ensley, Pearson i Amason, 
2002). Przedstawione w artykule badanie 
sugeruje, e mo e si  to dzia  za spraw  
wy szej motywacji do dzielenia si  wiedz , 
co cz onkowie zespo ów mened erskich 
czyni  równie  w bardziej bezpo redni 
i niesformalizowany sposób.

W zwi zku z powy szym w konklu-
zjach z przeprowadzonego badania nale y 
umie ci  tak e rekomendacje w zakresie 
wspierania pozytywnych relacji w zespo-
ach mened erskich. O ile wielu autorów 

podkre la znaczenie, jakie w tym wzgl -
dzie maj  cechy indywidualne cz onków 
zespo u (m.in. Bowers, Pharmer i Salas, 
2000), o tyle przegl d bada  na ten temat 
wskazuje tak e, e w ród organizacyjnych 
czynników wspieraj cych kszta towanie 
si  pozytywnych relacji w pracy znajduj  
si  cz sto  interakcji i fizyczna blisko  
w przestrzeni biurowej (Halbesleben, 
2012).

Jak ka de badanie, tak e to ma swoje 
ograniczenia. Przede wszystkim wskaza  
tu nale y fakt dokonania tylko jednokrot-
nego pomiaru, co nie pozwala na formu-
owanie silniejszych wniosków dotycz cych 

analizowanych zale no ci. Badanie prze-
prowadzono tylko w jednej bran y, co przy 
licznych zaletach (g ównie homogenicz-
no ci wielu czynników zewn trznych) nie 
pozwala na generalizacj  uzyskanych wyni-
ków. Jednocze nie wyniki badania inspiruj  
do dalszych kroków badawczych, weryfiku-
j cych zasygnalizowane tu relacje. Badanie 
ujawni o tak e interesuj cy, cho  niezak a-
dany efekt w postaci spostrze enia, e wraz 
ze wzrostem poziomu pozytywnych relacji 
w zespole mened erskim ro nie znaczenie 
mo liwo ci podniesienia presti u w zespole 
w wyniku dzielenia si  wiedz  z innymi jego 
cz onkami.

Przypisy
1 Projekt finansowany przez Narodowe Cen-

trum Nauki na podstawie decyzji numer DEC-
2016/23/B/HS4/00861.
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