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Aldona Glinska-Newes$, Rafal Haffer

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

ZNACZENIE INTERPERSONALNYCH RELACJI
PRACOWNIKOW W ORGANIZACYJNYM
UCZENIU SIE

Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie zaleznosci, jakie wystepuja pomigdzy
relacjami interpersonalnymi pracownikow a osiaganiem przez ich organizacj¢ efektow or-
ganizacyjnego uczenia si¢. Podstawa rozwazan sg zaréwno studia literaturowe, jak i wyniki
badan empirycznych. Teza postawiona w artykule gtosi, ze wraz ze wzrostem nat¢zenia po-
zytywnych relacji interpersonalnych w organizacji skuteczniej osiaga ona efekty rozwojowe,
ktore sa domenag organizacji uczacej si¢.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, kapitat spoteczny organizacji, relacje interpersonal-
ne pracownikow.

1. Organizacyjne uczenie si¢ i jego spoleczny wymiar w organizacji

Koncepcje organizacyjnego uczenia si¢ byly szczegodlnie szeroko dyskutowane
w literaturze konca XX w. [Nonaka, Takeuchi 2000; Probst, Raub, Romhardt 2002;
Kowalczyk, Nogalski (red.) 2007], a gtowne ich przestanie dobrze ujat A.P. De Gues,
szef planowania w Royal Dutch/Schell, twierdzac, ze ,,zdolnos¢ do uczenia si¢ szyb-
ciej od konkurentow moze by¢ jedynym trwalym zrédlem przewagi konkurencyj-
nej” [De Gues 1988, s. 71]. Teori¢ organizacji uczacych si¢ rozwinat P.M. Senge,
ktorego Pigta dyscyplina... [Senge 2003] stata si¢ kolejnym przyczynkiem w wyjas-
nianiu zjawiska doskonalos$ci organizacyjnej [Haffer 2011].

P.M. Senge, rozwijajac swoja koncepcje organizacji uczacej si¢, przyznal,
ze ,,korporacja nie moze by¢ doskonata w sensie osiggni¢cia trwatej doskonatosci —
moze tylko nieustannie uprawiac¢ dyscypliny uczenia si¢ i osigga¢ w tym lepsze lub
gorsze rezultaty” [Senge 2003, s. 26]. Senge ma tu na mysli dyscypliny ,,0sobiste”,
ktore dotycza tego, jak ludzie mysla, czego naprawde cheg oraz jak wspotdziataja
iuczg si¢ z innymi. Owe dyscypliny to: budowanie wspdlnej wizji, modele myslo-
we, zespotowe uczenie si¢, mistrzostwo osobiste 1 myslenie systemowe.

W proponowanych przez rdznych autorow definicjach organizacji uczacej si¢
pojawia sie wiele jej komponentéw lub warunkow, ktore musza by¢ spetnione, aby
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organizacja faktycznie uczyla sic. W zdecydowanej wiekszosci uje¢ podkreslany
jest spoteczny aspekt organizacyjnego uczenia sig, a w szczegolnosci osadzenie go
w zespolowym wspotdziataniu, wzajemnych relacjach, kulturze organizacyjne;.

Na przyktad wsrod charakterystyk organizacji uczacej si¢ D. Jamali wymienia:
istnienie tworczego napigcia (migdzy wizjg rozwoju organizacji a rzeczywistoscia),
mys$lenie systemowe i uczenie si¢ na poziomie systemu, tworzenie polityki z udzia-
lem wszystkich istotnych interesariuszy, kultur¢ uczenia si¢, dzielenie si¢ informa-
cjami i wspolprace, budowanie zespotu 1 wspdlny cel, ciagly trening i rozwdj, przy-
wodztwo, ciggla gotowos¢ na zmiany, system raportowania wspomagajacy uczenie
si¢ 1 innowacje, uczenie si¢ poprzez dziatanie, przepuszczalne granice organizacji
umozliwiajgce uczenie si¢ od klientow, dostawcow i konkurentdw oraz pomigdzy
jednostkami organizacji i pracownikami [Jamali 2006].

G.T.H. Hult i in. z kolei wskazuja nastepujace cechy organizacji uczacej sie:
orientacj¢ na zespoly, orientacj¢ na systemy, orientacj¢ na uczenie si¢, orientacje¢
na zapamigtywanie, orientacj¢ na klienta oraz zaangazowanie w budowanie relacji
[Hult i in. 1999].

Inna definicja mowi, ze organizacja uczaca si¢ angazuje wszystkich do zglebia-
nia, wykorzystywania i transferowania wiedzy w celu zwigkszenia efektu zbiorowe-
g0 uczenia si¢ w obrebie calej organizacji. Wraz z rozwojem organizacji uczacej si¢,
kazdy zostaje zaangazowany zar6wno w proces uczenia si¢, jak i nauczania, i to w
relacji pracownik—pracownik oraz przetozony—podwtadny [Chan, Chin, Lam 2007].

Organizacja uczaca si¢ jest zatem ujmowana w dwoch wymiarach: technicznym
i spolecznym [Savolainen 2007]. Orientacja techniczna skupia si¢ na interwencjach
opartych na pomiarze, krzywych uczenia i systemie raportowania, wykorzystujagcym
czesto rozwigzania IT. Orientacja spoteczna podkresla znaczenie kapitalu spotecz-
nego jako kluczowego czynnika warunkujacego organizacyjne uczenie si¢. W tym
kontekscie szczegdlnego znaczenia w procesie ksztattowania si¢ organizacji uczacej
si¢ nabierajg wartosci kulturowe, takie jak otwarto$¢, sktonnos¢ do eksperymento-
wania i improwizacji; duch zespolowy oparty na zaufaniu, szacunku i wspolpracy;
upelnomocnienie pracownikow, ktorzy sa zachecani przez przetozonych do brania
odpowiedzialnosci za swoje uczenie si¢ i rozwoj; otwartos¢ na zmiany w interak-
tywnym, systemowym procesie uczenia si¢ zachodzacym w relacji z zewnetrznymi
interesariuszami, ale przede wszystkim we wzajemnych interakcjach migdzy pra-
cownikami organizacji.

Wedtug S.D. McKenna kluczowym zadaniem, przed ktdérym stoja menedzero-
wie zaangazowani w uaktywnianie organizacyjnego uczenia sig, jest zainwestowa-
nie dostatecznie duzej ilosci czasu w rozwdj 1 kultywowanie relacji z pracownikami
organizacji, dla ktérej pracuja, oraz z pracownikami biezacych i potencjalnych or-
ganizacji partnerskich [McKenna 1999]. Organizacja uczaca si¢ opiera si¢ nie tylko
na klasycznie pojetych kompetencjach organizacyjnych, ale takze na ciekawosci,
zaufaniu, empatii i wspolnym dzialaniu. Ogromnego znaczenia nabieraja w niej za-
tem emocjonalne wiezi i wartosci, ktore tacza ludzi poprzez kulture organizacyjna,
afirmujace pozytywne relacje, zarowno wewnatrz organizacji, jak i poza nia.
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2. Relacje interpersonalne jako element
kapitalu spolecznego organizacji

Jak wspomniano w poprzednim paragrafie, jednym z fundamentow organizacji
uczacej si¢ jest jej kapitat spoteczny. Przy tym kapital spoleczny organizacji jest
jednocze$nie warunkiem i efektem organizacyjnego uczenia si¢, stanowiac nierozer-
walny element spirali uczenia si¢ i ciggtego dazenia do doskonatosci.

Pojecie kapitatu spotecznego pojawito si¢ na przetomie lat 70. 1 80. XX wieku
w wyniku poszukiwania przyczyn réznic w rozwoju ekonomicznym spoteczenstw,
ktorych to réznic nie potrafity wyjasni¢ dominujace przedtem poglady ekonomicz-
ne, z koncepcja indywidualnej maksymalizacji zysku na czele [Mika 2009; Fukuy-
ama 1997]. Chociaz pojecie kapitatu spotecznego wprowadzit do literatury francu-
ski socjolog P. Bourdieu [Bourdieu 1986], wspotczesne jego rozumienie naznaczone
zostalo przede wszystkim pracami R. Putnama, J. Colemana oraz F. Fukuyamy, przy
czym to ten pierwszy jest autorem najpopularniejszej definicji. Zdaniem R. Putnama
kapitat spoteczny odnosi si¢ do takich cech organizacji spoteczenstwa, jak zaufanie,
normy i powigzania, ktore moga zwigkszy¢ sprawnos$¢ spoteczenstwa, utatwiajac
skoordynowane dziatania [Putnam 1995]. Bedac esencja formalnych i nieformal-
nych sieci interakcji kapitat spoteczny utatwia wspotprace i koordynacje poczynan
jednostkowych i zbiorowych dla wspolnego dobra.

Pojecie kapitalu spotecznego moze by¢ wykorzystywane takze w rozwazaniach
prowadzonych w mniejszej skali, tj. na poziomie grup i organizacji. Jeden ze wspo-
mnianych klasykow tej teorii, J. Coleman, w swej definicji odnosi kapital spotecz-
ny do skali mikro, twierdzac, ze jest on umiejetnoscia wspotpracy miedzyludzkiej
w obrebie grup i organizacji, podejmowanej w celu realizacji wspolnych interesow
[Coleman 1990]. Kapitatl spoteczny wzmacnia jako$¢ pracy grupowej i wzboga-
ca wymiang informacji pomiedzy cztonkami zespotu, odzwierciedlajac si¢ w tym,
jak grupa utrzymuje swoje interakcje i wymiang¢ pomystow [Subramanian, Youndt
2005].

Kapitat spoteczny, rozwazany szczegdlnie w kontekscie zarzadzania wspotczes-
nymi organizacjami, nalezy rozpatrywa¢ w trzech wymiarach: strukturalnym, re-
lacyjnym i poznawczym [Nahapiet, Ghoshal 1998]. Wymiar strukturalny kapitatu
spotecznego to wigzi organizacyjne, jakimi sag powigzani cztonkowie zespotu, w tym
przede wszystkim zakres, charakter i jako$¢ tych powiazan [Atuahene-Gima 2002].
Wymiar poznawczy kapitatu spotecznego odnosi si¢ do stopnia, w jakim cztonkowie
zespotu podzielajg wzorce myslenia i postrzegania rzeczywistos$ci organizacyjnej,
a zatem do wspdlnych wartosci, postaw i norm [Cicourel 1973]. Wymiar relacyj-
ny kapitatu spotecznego odnosi si¢ natomiast do natury i jakosci relacji wewngtrz-
nych (interpersonalnych) wypracowanych w zespole, w tym szczego6lnie do zaufania
1 pozytywnego wzajemnego nastawienia cztonkow. Zaufanie, jako kluczowy czyn-
nik ksztattujgcy wspoétprace i rozwoj zespotlu, warunkuje pewnos$¢ co do dobrych
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intencji 1 motywow, jakimi kierujg si¢ wspotpracownicy, dzieki czemu czlonkowie
zespotu polegaja na swoich stowach, decyzjach i czynach [McAllister 1995]. Jego
znaczenie jest zatem bezsprzeczne [Jarvenpaa, Shaw, Staples 2004]. Zaufanie w ze-
spole ma dwa wymiary: spoteczny i kompetencyjny [Henttonen, Blomqvist 2005],
przy czym biorgc pod uwage temat tego opracowania, na uwage zastuguje zwlaszcza
pierwszy z nich. Wymiar spoteczny zaufania odnosi si¢ do zaangazowania zespo-
hu w dazenie do osiagnigcia dobrostanu catej grupy, w budowanie i podtrzymywa-
nie wspdlnego systemu wartosci, norm oraz postaw i jako taki jest $cisle zwigzany
z istnieniem w zespole pozytywnych relacji wzajemnych. Wymiar kompetencyjny
zaufania dotyczy natomiast spetniania obietnic oraz zaangazowania w realizacje¢
wspolnych celow.

Pozytywne relacje interpersonalne pracownikow to relacje, ktore oparte sa na
wzajemnym szacunku, sympatii, akceptacji, lojalnosci. Jak dotad stosunkowo nie-
wiele miejsca po§wigcano w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu znaczeniu tego
typu relacji dla funkcjonowania zespotow pracowniczych. Czg$¢ z doniesien na ten
temat dotyczy relacji zewngtrznych, szczegolnie na linii pracownicy—klienci [Ma-
cintosh 2007; Yang, Alejandro, Boles 2011; Hawke, Heffernan 2006] oraz menedze-
rowie—inwestorzy [Abeer, Essam 2012; Anand 2006; Hite 2005]. W obu przypad-
kach podkreslany jest korzystny wptyw pozytywnych relacji interpersonalnych na
skuteczno$¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwo przedsigwzigc. Jakos¢ relacji
z partnerami zewnetrznymi wptywa na wzrost ich poziomu satysfakcji z kooperacji,
a co za tym idzie — wzrost ich lojalno$ci oraz poprawe wizerunku przedsigbiorstwa
(ksztaltowanego przez tych partnerow poprzez tzw. marketing szeptany).

Z kolei badania dotyczace wewnetrznych relacji interpersonalnych (tj. pomig-
dzy pracownikami) skupiajg si¢ m.in. na wynikajgcej stad poprawie dobrostanu fi-
zycznego 1 psychicznego pracownikdéw [Ryff, Singer 2001; Heaphy, Dutton 2008],
wigkszym indywidualnym zaangazowaniu w prac¢ [Chiaburu, Harrison 2008], ale
takze rozwijaniu pracy zespotowej [Gittell 2003; Johnson, Johnson 1995] i wzroscie
kreatywnosci zespotdw pracowniczych [Atwater, Carmeli 2009]. Nieliczne publika-
cje zawierajg rozwazania na temat zwigzku pomigdzy spojnosciag zespotow (ktorej
jednym z komponentdéw sa pozytywne wigzi wewnetrzne [Oyster 2002]) a wybra-
nymi wskaznikami rozwojowymi organizacji [Brockman, Morgan 2006; Shin, Park
2009; Haughton 2009], znaczenia relacji interpersonalnych dla transferu wiedzy
w organizacji [Kase, Paauwe, Zupan 2009] lub wplywu wzajemnej sympatii na do-
konywanie ocen pracowniczych przez przetozonych [Schraeder, Simpson 2006].
Generalnie badania prowadzone w opisanym zakresie potwierdzaja istnienie znacza-
cych zaleznosci pomiegdzy sitg i kierunkiem relacji interpersonalnych pracownikow
a funkcjonowaniem i efektywnos$cig organizacji.
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3. Zwigzek relacji interpersonalnych pracownikow
z wynikami organizacyjnego uczenia si¢

Dotychczasowe teoretyczne rozwazania mozna podsumowac nastepujacym stwier-
dzeniem: organizacja uczaca si¢, czyli organizacja zdolna do osiggania ponadprze-
cietnych wynikow w swojej dziatalno$ci, to organizacja posiadajgca wysoki kapitat
spoteczny, wyrazajacy si¢ m.in. w pozytywnych relacjach interpersonalnych pomie-
dzy pracownikami.

Prawdziwos¢ tej tezy potwierdzaja wyniki badania empirycznego, przeprowa-
dzonego w ramach projektu' realizowanego obecnie przez zespot, do ktorego nalezg
autorzy tego opracowania. Celem projektu jest identyfikacja elementéw, uwarunko-
wan i mechanizméw strategicznego zarzadzania kluczowymi obszarami Pozytyw-
nego Potencjalu Organizacji (PPO). Wsrod poddanych analizie zmiennych znalazty
si¢ m.in. relacje interpersonalne pracownikow (jako jeden z kluczowych obszarow
PPO) oraz przejawy rozwoju przedsiebiorstwa. Te ostatnie sg ujmowane w projekcie
jako rezultat PPO, jednakze ich lista jest uniwersalna i moze by¢ potraktowana jako
tozsama z efektami uzyskiwanymi w wyniku organizacyjnego uczenia si¢, co upo-
waznia do wykorzystania uzyskanych danych w niniejszym opracowaniu.

Jednym z etapow realizacji projektu bylo badanie ankietowe przedsigbiorstw
dziatajacych w Polsce. Zadanie respondentow polegato m.in. na dokonaniu oceny
natezenia wystepowania w ich przedsigbiorstwach zachowan pracownikoéw manife-
stujgcych ich wzajemne pozytywne relacje, a takze ocena wymienionych przejawow
rozwoju przedsigbiorstwa, przy uzyciu skali 0-100%. Enumeracji poddanych ocenie
zachowan pracowniczych oraz przejawdw rozwoju przedsigbiorstwa dokonano na
podstawie wczesniejszych badan przeprowadzonych przez zespot [Pozytywny po-
tencjat... 2010], oraz studiow literatury [Kaplan, Norton 1992; Parmenter 2007;
Siegel, Smith, Mosca 2001; Castka, Bamber, Sharp 2003]. Kwestionariusze ankiety
zostaly rozestane drogg pocztowa i elektroniczng do ponad 1000 przedsigbiorstw
wytonionych z rankingdw najlepszych polskich przedsiebiorstw. Proba badawcza
wyniosta ostatecznie 73 przedsigbiorstwa, reprezentujace zroznicowane branze,
wielkos$ci i pochodzenie. W analizie uzyskanych w badaniu danych postuzono sig¢
m.in. wspotczynnikami korelacji Pearsona, ktore w dalszych rozwazaniach zostang
wykorzystane jako miary zwigzku pomiedzy relacjami interpersonalnymi pracow-
nikow a efektami rozwojowymi przedsigbiorstwa, traktowanymi w tym przypadku
jako rezultaty organizacyjnego uczenia si¢. Odpowiednie dane zaprezentowane zo-
staly w tabeli 1.

' Projekt pn. Strategiczne zarzqdzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjalu Orga-
nizacji — uwarunkowania, sposoby i modele rekomendowane dla przedsiebiorstw funkcjonujqcych
w Polsce (Projekt zostal sfinansowany ze §rodkow Narodowego Centrum Nauki na podstawie decyz;ji
numer DEC- 2011/01/B/HS4/00835).
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Tabela 1. Korelacje pomiedzy relacjami interpersonalnymi pracownikéw i przejawami rozwojowymi
organizacji uczacej si¢ (p <0,01)

Zmienna 11213 4]5] 6|15
1. Pracownicy moga liczy¢ na siebie nawzajem
2. Pracownicy okazujg sobie zainteresowanie .86
3. Pracownicy sa wobec siebie szczerzy .76 | .80
4. Pracownicy lubig si¢ 581.71 (.79
5. Pracownicy okazuja sobie akceptacje i szacunek .66 .79 | .78 | .84
6. Stan relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych
przektada si¢ na relacje pomigdzy zespotami w przedsie-
biorstwie .68 | .58 |.55|.53|.56
7. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
wydajnosci pracy 381.29 .27 .22 .28 | .40
8. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
innowacyjnosci 431.30 (.26 |.33|.28 | .35
9. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczgcy wzrost
poziomu jakosci realizowanych proceséw biznesowych 46|.351.29|.35].38 | .51
10. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
poziomu jako$ci wytwarzanych produktow 391.29(.26 .32 .29 | .44
11. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
satysfakcji pracownikow 50(.431.35|.35].38 | .44
12. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
satysfakcji klientow 44 1.331.37|.35].34| .60
13. W latach 2009-2011 odnotowali$my znaczacy wzrost
renomy przedsi¢biorstwa 35 (.21 1.25(.25].26 | .50
14. Srednia zagregowana relacji interpersonalnych 47
15. Srednia zagregowana rozwoj przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan wiasnych.

Dane przedstawione w tabeli wskazuja na istnienie stosunkowo silnych, pozy-
tywnych oraz istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy elementami pozytywnych
relacji interpersonalnych pracownikoéw oraz przejawami rozwoju przedsigbiorstwa.
W szczegdlnosci na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze:

— przejawem rozwoju przedsigbiorstwa najsilniej zwigzanym ze stanem wewnetrz-
nych relacji interpersonalnych jest wzrost satysfakcji pracownikéw, co nie po-
winno budzi¢ zdziwienia, jako zZe relacje interpersonalne sa jednym z aspektow
pracy uwzglednianych przez wigkszo$¢ metodyk pomiaru satysfakcji z pracy;

— sposrdd wskazanych aspektéw relacji interpersonalnych najistotniejsze dla roz-
woju organizacji (we wszystkich jego przejawach) jest to, by stan relacji inter-
personalnych w zespotach pracowniczych przektadat si¢ na relacje pomiedzy
zespolami w przedsigbiorstwie; na szczegdlng uwage zastuguje zwiazek tej
zmiennej ze wzrostem satysfakcji klientow przedsiebiorstwa, co $wiadczy
o0 swoistej ,,zarazliwosci” pozytywnych relacji interpersonalnych i przektadaniu
si¢ ich na relacje zewnetrzne przedsi¢biorstwa;
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— wazne jest takze to, by pracownicy mogli liczy¢ na siebie nawzajem; jest to
zmienna, ktora pozostaje w silnej korelacji ze wzrostem satysfakcji pracowni-
kow (co jest naturalne), ale takze ze wzrostem jakosci realizowanych procesow
biznesowych i wzrostem innowacyjnosci;

— Wwzajemna sympatia pracownikow, poza tym, ze przyczynia¢ si¢ moze do wzro-
stu satysfakcji pracownikow i klientow, sprzyja wzrostowi jakosci realizowa-
nych procesé6w biznesowych;

— podobnie dzieje si¢ w przypadku okazywania sobie przez pracownikow akcepta-
cjiiszacunku, przy czym poza jakoscig procesOw przejaw ten sprzyja wzrostowi
jakosci wytwarzanych produktow.

Przedstawione wnioski oparte sg na analizie wspotczynnikow korelacji, ktore
pokazuja jedynie sile zwigzku analizowanych zmiennych, nie méwigc nic na temat
ich zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych. W rzeczywistos$ci zwigzek relacji inter-
personalnych i efektow rozwojowych przedsiebiorstwa jest obustronny. Pozytywne
relacje pomigdzy pracownikami przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji dzigki po-
zytywnemu wzajemnemu nastawieniu pracownikow, ich checi wspoétpracy, bardziej
ozywionej komunikacji, wyzwalaniu potencjatu tworczego etc. Jednoczesnie osiaga-
nie efektow rozwojowych przez przedsigbiorstwo sprzyja poglebianiu pozytywnych
relacji interpersonalnych pracownikow za sprawa wyzwalania pozytywnych emo-
cji (rados¢ ze wspolnych sukcesow), tworzenia wspolnych pozytywnych doswiad-
czen czy tez pozytywnego klimatu pracy. Wydaje si¢ zatem, ze rozstrzyganie, ktory
z opisanych kierunkow wptywu jest silniejszy nie ma w gruncie rzeczy wigkszego
znaczenia, bowiem i relacje interpersonalne, i rozwdj przedsigbiorstwa uczestnicza
w jednej spirali wzajemnych oddziatywan, spirali, ktora jest silnie osadzona w orga-
nizacyjnym uczeniu si¢.

4. Podsumowanie

Koncepcja organizacji uczacej si¢ na trwale weszta w kanon wspotczesnych koncep-
cji zarzadzania. By¢ moze nie budzi juz takiej ekscytacji jak na poczatku swego ist-
nienia, ale tez nikt nie kwestionuje jej zasadnosci. Organizacja uczaca si¢ jest i za-
wsze bedzie lepsza od swoich konkurentow, ktorzy tej kompetencji nie posiadaja
i nie probuja zdoby¢. W takiej organizacji ludzie wspdlnie i ciagle uczg sig, jak si¢
uczy¢, dzieki czemu rozwijane sg ich zdolnosci do tworzenia zatozonych efektow,
stymulowane sg nowe i ekspansywne wzory myslenia, uwalniane zbiorowe aspira-
cje. Dzieki temu organizacja uczaca si¢ jest bardziej innowacyjna, wydajna, potrafi
realizowac procesy o wyzszej jakosci czy tez zapewnia¢ klientom wyzsza satysfak-
cj¢ niz konkurenci. Przedstawione w artykule wyniki badania empirycznego pokaza-
ly, ze wymienione rezultaty rozwojowe sa Sci§le powiazane z jakoscig relacji inter-
personalnych pracownikow. Potwierdza to shuszno§¢ traktowania kapitalu
spolecznego jako fundamentu organizacji uczacej si¢.



200 Aldona Glinska-Newes, Rafat Haffer

Literatura

Abeer H., Essam 1., Provision of Financial Information and its Impact on the Relationship between
Executives and Venture Capital Managers: A Study of the Private Equity Market in Egypt, ,,Journal
of Financial Services Marketing”, 2012, No. 17.

Anand N., Entrepreneurs’ Networking Styles: Impact on Tie Formation and Dissolution During Venture
Emergence, ,,Academy of Management Proceedings. Best Conference Paper”, 2006, G1-G6.
Atuahene-Gima K., The Social Capital of the Top Marketing Team, Inter-Firm Market Learning Ca-
pability, and Business Performance: A Test of a Mediating Model, MSI Working paper Series

No. 02-118, Marketing Science Institute, Cambridge 2002.

Atwater L., Carmeli A., Leader-Member Exchange, Feelings of Energy, and Involvement in Creative
Work, ,,Leadership Quarterly”, 2009, 20.

Bourdieu P., The Forms of Capital, [w:] Handbook of Theory and Research in the Sociology of Educa-
tion, Greenwood Press, New York 1986.

Brockman B.K., Morgan R.M., The Moderating Effect of Organizational Cohesiveness in Knowled-
ge Use and New Product Development, ,Journal of the Academy of Marketing Science”, 2006,
Vol. 34, No. 3.

Castka P., Bamber C.J., Sharp J.M., Measuring Teamwork Culture: the Use of a Modified EFOM
Model, ,,Journal of Management Development”, 2003, 22 (2).

Chan Ching-Tung, Chin Kwai-Sang, Lam Ping-Kit, Strategic sourcing in the Hong Kong toy industry,
»International Journal of Quality & Reliability Management”, 2007, Vol. 24, No. 8

Chiaburu D.S., Harrison D.A., Do Peers Make the Place? Conceptual Synthesis and Meta-Analysis of
Co-Worker Effects on Perceptions, Attitudes, OCBs, and Performance, ,,JJournal of Applied Psy-
chology”, 2008, 93.

Cicourel A.V., Cognitive Sociology, Penguin Books, London 1973.

Coleman J., Foundations of Social Theory, Harvard University Press, Cambridge 1990.

De Gues A.P., Planning as Learning, ,,Harvard Business Review”, March-April, 1988.

Fukuyama F., Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa 1997.

Gittell J.H., The Southwest Airlines way: Using the power of relationships to achieve high performance,
McGraw-Hill, New York 2003.

Haffer R., Samoocena i pomiar wynikow dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsiebiorstw.
W poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo UMK, Torun 2011.

Haughton B., Identifying Diversity and Cohesion in Small Group Interaction, ,,The International Jour-
nal of Diversity in Organizations, Communities and Nations”, 2009, Vol. 8, No. 6.

Hawke A., Heffernan T., Interpersonal Liking in Lender-Customer Relationships in the Australian
Banking Sector, ,International Journal of Bank Marketing”, 2006, No. 24.

Heaphy E., Dutton J., Positive social interactions and the human body at work: Linking organizations
and physiology, ,,Academy of Management Review”, 2008, 33(1).

Henttonen K., Blomqvist K., Managing Distance In a Global Virtual Team: The Evolution of Trust
Through Technology-Mediated Relational Communication, ,,Strategic Change”, 2005, 14 (2).
Hite J.M., Evolutionary Processes and Paths of Relationally Embedded Network Ties in Emerging

Entrepreneurial Firms, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”, 2005 January.

Hult G.T.M., Nichols Jr. E.L., Giunipero L.C., Hurley R.F., Global organizational learning in the sup-
ply chain: a low versus high learning study, ,,JJournal of International Marketing”, 1999, Vol. 8,
No. 3.

Jamali D., Insights into triple bottom line integration from a learning organization perspective, ,,Busi-
ness Process Management Journal”, 2006, Vol. 12, No. 6.

Jarvenpaa S.L., Shaw T.B., Staples D.S., Toward Contextualized Theories of Trust: The Role of Trust in
Global Virtual Teams, ,,Information Systems Research”, 2004, 15(3).



Znaczenie interpersonalnych relacji pracownikdéw w organizacyjnym uczeniu si¢ 201

Johnson D.W., Johnson R.T., Social interdependence — Cooperative learning in education, [w:]
B. Bunker, J.Z. Rubin (red.), Conflict, Cooperation, and Justice, Jossey-Bass, San Francisco 1995.

Kaplan R.S., Norton D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, ,Harvard
Business Review”, January-February 1992.

Kase R., Paauwe J., Zupan N., HR Practices, Interpersonal Relations, and Intrafirm Knowledge Trans-
fer in Knowledge-intensive Firms: A Social Network Perspective, ,Human Resource Manage-
ment”, July-August 2009, Vol. 48, No. 4.

Kowalczyk A., Nogalski B. (red.), Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007.

Macintosh G., Customer Orientation, Relationship Quality, and Relational Benefits to the Firm, ,,Jour-
nal of Services Marketing”, 2007, No. 21.

McAllister D.J., Affect and Cognition-Based Trust as Foundations for Interpersonal Cooperation in
Organizations, ,,Academy of Management Journal”, 1995, 38 (1).

McKenna S.D., Maps of complexity and organizational learning, ,,JJournal of Management Develop-
ment”, 1999, Vol. 18, No. 9.

Mika B., Sie¢ zaufania. Jak dzigki zaufaniu niektorzy internetowi kupcy zarabiajq wigcej od konkuren-
¢ji, Europejskie Centrum Edukacyjne, Torun 2009.

Nahapiet J., Ghoshal S., Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage, ,,Aca-
demy of Management Review”, 1998, 23(2).

Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.

Oyster C., Grupy, Zysk i S-ka, Poznan 2002.

Parmenter D., Key Performance Indicators. Developing, Implementing, and Using Winning KPIs,
Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2007.

Peters L.M.L., Manz Ch.C., Getting Virtual Teams Right the First Time: Keys to Successful Collabo-
ration in the Virtual World, [w:] The Handbook of High-Performance Virtual Teams: A Toolkit for
Collaborating Across Boundaries, J. Nemiro, M. Beyerlein, L. Bradley, S. Beyerlein, J. Bass, San
Francisco 2008.

Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzgdzania, red. M.J. Stankiewicz, ,,Dom
Organizatora” TNOIK, Torun 2010.

Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002.

Putnam R., Demokracja w dziataniu: tradycje obywatelskie we wspotczesnych Wioszech, Spoteczny
Instytut Wydawniczy Znak, Krakow 1995.

Ryff C.D., Singer B.H., Emotion, social relationships, and health, Oxford University Press, New York
2001. Savolainen T., Dynamics of organizational learning and continuous improvement in six
sigma implementation, ,,The TQM Magazine”, 2007, Vol. 19, No. 1.

Schraeder M., Simpson J., How Similarity and Liking Affect Performance Appraisals, ,,The Journal for
Quality & Participation”, Spring 2006.

Senge P.M., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2003.

Shin Soo-Young, Park Won-Woo, Moderating Effects of Group Cohesiveness in Competency-Perfor-
mance Relationships: A Multi-Level Study, ,Journal of Behavioral Studies in Business”, Vol. 1,
July 2009.

Siegel P.H., Smith, J.W., Mosca J.B., Mentoring Relationships and Interpersonal Orientation, ,,Lead-
ership & Organization Development Journal”, 2001, 22(3).

Subramanian M., Youndt M.A., The Influence of Intellectual Capital on the Types of Innovative Capa-
bilities, ,,Academy of Management Journal”, 2005, 48 (3).

Yang J., Alejandro T.G.B, Boles J.S., The Role of Social Capital and Knowledge Transfer in Selling
Center Performance, ,,Journal of Business & Industrial Marketing”, 2011, No. 26.



202

Aldona Glinska-Newes, Rafat Haffer

THE IMPORTANCE OF EMPLOYEES’ INTERPERSONAL
RELATIONSHIPS FOR ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: This article is aimed at presenting the correlations appearing between
employees interpersonal relationships and organizational learning effects achievement of
their organization. The discussion is based on both literature study and empirical research
results. The thesis of this article states that together with an increase of positive interpersonal
relationship intensity an organization is more successful in accomplishing development
results being the learning organization domain.

Keywords: learning organization, social capital in organization, employees interpersonal
relationships.





