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ZNACZENIE INTERPERSONALNYCH RELACJI 
PRACOWNIKÓW W ORGANIZACYJNYM  
UCZENIU SIĘ

Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie zależności, jakie występują pomiędzy 
relacjami interpersonalnymi pracowników a osiąganiem przez ich organizację efektów or-
ganizacyjnego uczenia się. Podstawą rozważań są zarówno studia literaturowe, jak i wyniki 
badań empirycznych. Teza postawiona w artykule głosi, że wraz ze wzrostem natężenia po-
zytywnych relacji interpersonalnych w organizacji skuteczniej osiąga ona efekty rozwojowe, 
które są domeną organizacji uczącej się.

Słowa kluczowe: organizacja ucząca się, kapitał społeczny organizacji, relacje interpersonal-
ne pracowników.

1. Organizacyjne uczenie się i jego społeczny wymiar w organizacji

Koncepcje organizacyjnego uczenia się były szczególnie szeroko dyskutowane  
w literaturze końca XX w. [Nonaka, Takeuchi 2000; Probst, Raub, Romhardt 2002; 
Kowalczyk, Nogalski (red.) 2007], a główne ich przesłanie dobrze ujął A.P. De Gues, 
szef planowania w Royal Dutch/Schell, twierdząc, że „zdolność do uczenia się szyb-
ciej od konkurentów może być jedynym trwałym źródłem przewagi konkurencyj-
nej” [De Gues 1988, s. 71]. Teorię organizacji uczących się rozwinął P.M. Senge, 
którego Piąta dyscyplina… [Senge 2003] stała się kolejnym przyczynkiem w wyjaś-
nianiu zjawiska doskonałości organizacyjnej [Haffer 2011].

P.M. Senge, rozwijając swoją koncepcję organizacji uczącej się, przyznał,  
że „korporacja nie może być doskonała w sensie osiągnięcia trwałej doskonałości – 
może tylko nieustannie uprawiać dyscypliny uczenia się i osiągać w tym lepsze lub 
gorsze rezultaty” [Senge 2003, s. 26]. Senge ma tu na myśli dyscypliny „osobiste”, 
które dotyczą tego, jak ludzie myślą, czego naprawdę chcą oraz jak współdziałają  
i uczą się z innymi. Owe dyscypliny to: budowanie wspólnej wizji, modele myślo-
we, zespołowe uczenie się, mistrzostwo osobiste i myślenie systemowe.

W proponowanych przez różnych autorów definicjach organizacji uczącej się 
pojawia się wiele jej komponentów lub warunków, które muszą być spełnione, aby 
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organizacja faktycznie uczyła się. W zdecydowanej większości ujęć podkreślany 
jest społeczny aspekt organizacyjnego uczenia się, a w szczególności osadzenie go  
w zespołowym współdziałaniu, wzajemnych relacjach, kulturze organizacyjnej.

Na przykład wśród charakterystyk organizacji uczącej się D. Jamali wymienia: 
istnienie twórczego napięcia (między wizją rozwoju organizacji a rzeczywistością), 
myślenie systemowe i uczenie się na poziomie systemu, tworzenie polityki z udzia-
łem wszystkich istotnych interesariuszy, kulturę uczenia się, dzielenie się informa-
cjami i współpracę, budowanie zespołu i wspólny cel, ciągły trening i rozwój, przy-
wództwo, ciągłą gotowość na zmiany, system raportowania wspomagający uczenie 
się i innowacje, uczenie się poprzez działanie, przepuszczalne granice organizacji 
umożliwiające uczenie się od klientów, dostawców i konkurentów oraz pomiędzy 
jednostkami organizacji i pracownikami [Jamali 2006].

G.T.H. Hult i in. z kolei wskazują następujące cechy organizacji uczącej się: 
orientację na zespoły, orientację na systemy, orientację na uczenie się, orientację 
na zapamiętywanie, orientację na klienta oraz zaangażowanie w budowanie relacji 
[Hult i in. 1999].

Inna definicja mówi, że organizacja ucząca się angażuje wszystkich do zgłębia-
nia, wykorzystywania i transferowania wiedzy w celu zwiększenia efektu zbiorowe-
go uczenia się w obrębie całej organizacji. Wraz z rozwojem organizacji uczącej się, 
każdy zostaje zaangażowany zarówno w proces uczenia się, jak i nauczania, i to w 
relacji pracownik–pracownik oraz przełożony–podwładny [Chan, Chin, Lam 2007].

Organizacja ucząca się jest zatem ujmowana w dwóch wymiarach: technicznym 
i społecznym [Savolainen 2007]. Orientacja techniczna skupia się na interwencjach 
opartych na pomiarze, krzywych uczenia i systemie raportowania, wykorzystującym 
często rozwiązania IT. Orientacja społeczna podkreśla znaczenie kapitału społecz-
nego jako kluczowego czynnika warunkującego organizacyjne uczenie się. W tym 
kontekście szczególnego znaczenia w procesie kształtowania się organizacji uczącej 
się nabierają wartości kulturowe, takie jak otwartość, skłonność do eksperymento-
wania i improwizacji; duch zespołowy oparty na zaufaniu, szacunku i współpracy; 
upełnomocnienie pracowników, którzy są zachęcani przez przełożonych do brania 
odpowiedzialności za swoje uczenie się i rozwój; otwartość na zmiany w interak-
tywnym, systemowym procesie uczenia się zachodzącym w relacji z zewnętrznymi 
interesariuszami, ale przede wszystkim we wzajemnych interakcjach między pra-
cownikami organizacji.

Według S.D. McKenna kluczowym zadaniem, przed którym stoją menedżero-
wie zaangażowani w uaktywnianie organizacyjnego uczenia się, jest zainwestowa-
nie dostatecznie dużej ilości czasu w rozwój i kultywowanie relacji z pracownikami 
organizacji, dla której pracują, oraz z pracownikami bieżących i potencjalnych or-
ganizacji partnerskich [McKenna 1999]. Organizacja ucząca się opiera się nie tylko 
na klasycznie pojętych kompetencjach organizacyjnych, ale także na ciekawości, 
zaufaniu, empatii i wspólnym działaniu. Ogromnego znaczenia nabierają w niej za-
tem emocjonalne więzi i wartości, które łączą ludzi poprzez kulturę organizacyjną, 
afirmujące pozytywne relacje, zarówno wewnątrz organizacji, jak i poza nią.
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2. Relacje interpersonalne jako element  
kapitału społecznego organizacji

Jak wspomniano w poprzednim paragrafie, jednym z fundamentów organizacji 
uczącej się jest jej kapitał społeczny. Przy tym kapitał społeczny organizacji jest 
jednocześnie warunkiem i efektem organizacyjnego uczenia się, stanowiąc nierozer- 
walny element spirali uczenia się i ciągłego dążenia do doskonałości.

Pojęcie kapitału społecznego pojawiło się na przełomie lat 70. i 80. XX wieku 
w wyniku poszukiwania przyczyn różnic w rozwoju ekonomicznym społeczeństw, 
których to różnic nie potrafiły wyjaśnić dominujące przedtem poglądy ekonomicz-
ne, z koncepcją indywidualnej maksymalizacji zysku na czele [Mika 2009; Fukuy-
ama 1997]. Chociaż pojęcie kapitału społecznego wprowadził do literatury francu-
ski socjolog P. Bourdieu [Bourdieu 1986], współczesne jego rozumienie naznaczone 
zostało przede wszystkim pracami R. Putnama, J. Colemana oraz F. Fukuyamy, przy 
czym to ten pierwszy jest autorem najpopularniejszej definicji. Zdaniem R. Putnama 
kapitał społeczny odnosi się do takich cech organizacji społeczeństwa, jak zaufanie, 
normy i powiązania, które mogą zwiększyć sprawność społeczeństwa, ułatwiając 
skoordynowane działania [Putnam 1995]. Będąc esencją formalnych i nieformal-
nych sieci interakcji kapitał społeczny ułatwia współpracę i koordynację poczynań 
jednostkowych i zbiorowych dla wspólnego dobra.

Pojęcie kapitału społecznego może być wykorzystywane także w rozważaniach 
prowadzonych w mniejszej skali, tj. na poziomie grup i organizacji. Jeden ze wspo-
mnianych klasyków tej teorii, J. Coleman, w swej definicji odnosi kapitał społecz-
ny do skali mikro, twierdząc, że jest on umiejętnością współpracy międzyludzkiej  
w obrębie grup i organizacji, podejmowanej w celu realizacji wspólnych interesów 
[Coleman 1990]. Kapitał społeczny wzmacnia jakość pracy grupowej i wzboga-
ca wymianę informacji pomiędzy członkami zespołu, odzwierciedlając się w tym, 
jak grupa utrzymuje swoje interakcje i wymianę pomysłów [Subramanian, Youndt 

2005].
Kapitał społeczny, rozważany szczególnie w kontekście zarządzania współczes-

nymi organizacjami, należy rozpatrywać w trzech wymiarach: strukturalnym, re-
lacyjnym i poznawczym [Nahapiet, Ghoshal 1998]. Wymiar strukturalny kapitału 
społecznego to więzi organizacyjne, jakimi są powiązani członkowie zespołu, w tym 
przede wszystkim zakres, charakter i jakość tych powiązań [Atuahene-Gima 2002]. 
Wymiar poznawczy kapitału społecznego odnosi się do stopnia, w jakim członkowie 
zespołu podzielają wzorce myślenia i postrzegania rzeczywistości organizacyjnej, 
a zatem do wspólnych wartości, postaw i norm [Cicourel 1973]. Wymiar relacyj-
ny kapitału społecznego odnosi się natomiast do natury i jakości relacji wewnętrz-
nych (interpersonalnych) wypracowanych w zespole, w tym szczególnie do zaufania  
i pozytywnego wzajemnego nastawienia członków. Zaufanie, jako kluczowy czyn-
nik kształtujący współpracę i rozwój zespołu, warunkuje pewność co do dobrych 



196 Aldona Glińska-Neweś, Rafał Haffer

intencji i motywów, jakimi kierują się współpracownicy, dzięki czemu członkowie 
zespołu polegają na swoich słowach, decyzjach i czynach [McAllister 1995]. Jego 
znaczenie jest zatem bezsprzeczne [Jarvenpaa, Shaw, Staples 2004]. Zaufanie w ze-
spole ma dwa wymiary: społeczny i kompetencyjny [Henttonen, Blomqvist 2005], 
przy czym biorąc pod uwagę temat tego opracowania, na uwagę zasługuje zwłaszcza 
pierwszy z nich. Wymiar społeczny zaufania odnosi się do zaangażowania zespo-
łu w dążenie do osiągnięcia dobrostanu całej grupy, w budowanie i podtrzymywa-
nie wspólnego systemu wartości, norm oraz postaw i jako taki jest ściśle związany  
z istnieniem w zespole pozytywnych relacji wzajemnych. Wymiar kompetencyjny 
zaufania dotyczy natomiast spełniania obietnic oraz zaangażowania w realizację 
wspólnych celów.

Pozytywne relacje interpersonalne pracowników to relacje, które oparte są na 
wzajemnym szacunku, sympatii, akceptacji, lojalności. Jak dotąd stosunkowo nie-
wiele miejsca poświęcano w literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu znaczeniu tego 
typu relacji dla funkcjonowania zespołów pracowniczych. Część z doniesień na ten 
temat dotyczy relacji zewnętrznych, szczególnie na linii pracownicy–klienci [Ma-
cintosh 2007; Yang, Alejandro, Boles 2011; Hawke, Heffernan 2006] oraz menedże-
rowie–inwestorzy [Abeer, Essam 2012; Anand 2006; Hite 2005]. W obu przypad-
kach podkreślany jest korzystny wpływ pozytywnych relacji interpersonalnych na 
skuteczność podejmowanych przez przedsiębiorstwo przedsięwzięć. Jakość relacji 
z partnerami zewnętrznymi wpływa na wzrost ich poziomu satysfakcji z kooperacji, 
a co za tym idzie – wzrost ich lojalności oraz poprawę wizerunku przedsiębiorstwa 
(kształtowanego przez tych partnerów poprzez tzw. marketing szeptany).

Z kolei badania dotyczące wewnętrznych relacji interpersonalnych (tj. pomię-
dzy pracownikami) skupiają się m.in. na wynikającej stąd poprawie dobrostanu fi-
zycznego i psychicznego pracowników [Ryff, Singer 2001; Heaphy, Dutton 2008], 
większym indywidualnym zaangażowaniu w pracę [Chiaburu, Harrison 2008], ale 
także rozwijaniu pracy zespołowej [Gittell 2003; Johnson, Johnson 1995] i wzroście 
kreatywności zespołów pracowniczych [Atwater, Carmeli 2009]. Nieliczne publika-
cje zawierają rozważania na temat związku pomiędzy spójnością zespołów (której 
jednym z komponentów są pozytywne więzi wewnętrzne [Oyster 2002]) a wybra-
nymi wskaźnikami rozwojowymi organizacji [Brockman, Morgan 2006; Shin, Park 
2009; Haughton 2009], znaczenia relacji interpersonalnych dla transferu wiedzy  
w organizacji [Kase, Paauwe, Zupan 2009] lub wpływu wzajemnej sympatii na do-
konywanie ocen pracowniczych przez przełożonych [Schraeder, Simpson 2006]. 
Generalnie badania prowadzone w opisanym zakresie potwierdzają istnienie znaczą-
cych zależności pomiędzy siłą i kierunkiem relacji interpersonalnych pracowników 
a funkcjonowaniem i efektywnością organizacji.
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3. Związek relacji interpersonalnych pracowników  
z wynikami organizacyjnego uczenia się

Dotychczasowe teoretyczne rozważania można podsumować następującym stwier-
dzeniem: organizacja ucząca się, czyli organizacja zdolna do osiągania ponadprze-
ciętnych wyników w swojej działalności, to organizacja posiadająca wysoki kapitał 
społeczny, wyrażający się m.in. w pozytywnych relacjach interpersonalnych pomię-
dzy pracownikami.

Prawdziwość tej tezy potwierdzają wyniki badania empirycznego, przeprowa-
dzonego w ramach projektu1 realizowanego obecnie przez zespół, do którego należą 
autorzy tego opracowania. Celem projektu jest identyfikacja elementów, uwarunko-
wań i mechanizmów strategicznego zarządzania kluczowymi obszarami Pozytyw-
nego Potencjału Organizacji (PPO). Wśród poddanych analizie zmiennych znalazły 
się m.in. relacje interpersonalne pracowników (jako jeden z kluczowych obszarów 
PPO) oraz przejawy rozwoju przedsiębiorstwa. Te ostatnie są ujmowane w projekcie 
jako rezultat PPO, jednakże ich lista jest uniwersalna i może być potraktowana jako 
tożsama z efektami uzyskiwanymi w wyniku organizacyjnego uczenia się, co upo-
ważnia do wykorzystania uzyskanych danych w niniejszym opracowaniu.

Jednym z etapów realizacji projektu było badanie ankietowe przedsiębiorstw 
działających w Polsce. Zadanie respondentów polegało m.in. na dokonaniu oceny 
natężenia występowania w ich przedsiębiorstwach zachowań pracowników manife-
stujących ich wzajemne pozytywne relacje, a także ocena wymienionych przejawów 
rozwoju przedsiębiorstwa, przy użyciu skali 0-100%. Enumeracji poddanych ocenie 
zachowań pracowniczych oraz przejawów rozwoju przedsiębiorstwa dokonano na 
podstawie wcześniejszych badań przeprowadzonych przez zespół [Pozytywny po-
tencjał… 2010], oraz studiów literatury [Kaplan, Norton 1992; Parmenter 2007; 
Siegel, Smith, Mosca 2001; Castka, Bamber, Sharp 2003]. Kwestionariusze ankiety 
zostały rozesłane drogą pocztową i elektroniczną do ponad 1000 przedsiębiorstw 
wyłonionych z rankingów najlepszych polskich przedsiębiorstw. Próba badawcza 
wyniosła ostatecznie 73 przedsiębiorstwa, reprezentujące zróżnicowane branże, 
wielkości i pochodzenie. W analizie uzyskanych w badaniu danych posłużono się 
m.in. współczynnikami korelacji Pearsona, które w dalszych rozważaniach zostaną 
wykorzystane jako miary związku pomiędzy relacjami interpersonalnymi pracow-
ników a efektami rozwojowymi przedsiębiorstwa, traktowanymi w tym przypadku 
jako rezultaty organizacyjnego uczenia się. Odpowiednie dane zaprezentowane zo-
stały w tabeli 1.

1 Projekt pn. Strategiczne zarządzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjału Orga-
nizacji – uwarunkowania, sposoby i modele rekomendowane dla przedsiębiorstw funkcjonujących  
w Polsce (Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki na podstawie decyzji 
numer DEC- 2011/01/B/HS4/00835).
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Tabela 1. Korelacje pomiędzy relacjami interpersonalnymi pracowników i przejawami rozwojowymi 
organizacji uczącej się (p < 0,01)

Zmienna 1 2 3 4 5 6 15
1. Pracownicy mogą liczyć na siebie nawzajem
2. Pracownicy okazują sobie zainteresowanie .86
3. Pracownicy są wobec siebie szczerzy .76 .80
4. Pracownicy lubią się .58 .71 .79
5. Pracownicy okazują sobie akceptację i szacunek .66 .79 .78 .84
6. Stan relacji interpersonalnych w zespołach pracowniczych 

przekłada się na relacje pomiędzy zespołami w przedsię-
biorstwie .68 .58 .55 .53 .56

7. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost  
wydajności pracy .38 .29 .27 .22 .28 .40

8. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost  
innowacyjności .43 .30 .26 .33 .28 .35

9. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost  
poziomu jakości realizowanych procesów biznesowych .46 .35 .29 .35 .38 .51

10. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost 
poziomu jakości wytwarzanych produktów .39 .29 .26 .32 .29 .44

11. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost  
satysfakcji pracowników .50 .43 .35 .35 .38 .44

12. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost 
satysfakcji klientów .44 .33 .37 .35 .34 .60

13. W latach 2009-2011 odnotowaliśmy znaczący wzrost  
renomy przedsiębiorstwa .35 .21 .25 .25 .26 .50

14. Średnia zagregowana relacji interpersonalnych .47
15. Średnia zagregowana rozwój przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań własnych.

Dane przedstawione w tabeli wskazują na istnienie stosunkowo silnych, pozy-
tywnych oraz istotnych statystycznie zależności pomiędzy elementami pozytywnych 
relacji interpersonalnych pracowników oraz przejawami rozwoju przedsiębiorstwa. 
W szczególności na ich podstawie można stwierdzić, że:
 – przejawem rozwoju przedsiębiorstwa najsilniej związanym ze stanem wewnętrz-

nych relacji interpersonalnych jest wzrost satysfakcji pracowników, co nie po-
winno budzić zdziwienia, jako że relacje interpersonalne są jednym z aspektów 
pracy uwzględnianych przez większość metodyk pomiaru satysfakcji z pracy;

 – spośród wskazanych aspektów relacji interpersonalnych najistotniejsze dla roz-
woju organizacji (we wszystkich jego przejawach) jest to, by stan relacji inter-
personalnych w zespołach pracowniczych przekładał się na relacje pomiędzy 
zespołami w przedsiębiorstwie; na szczególną uwagę zasługuje związek tej 
zmiennej ze wzrostem satysfakcji klientów przedsiębiorstwa, co świadczy  
o swoistej „zaraźliwości” pozytywnych relacji interpersonalnych i przekładaniu 
się ich na relacje zewnętrzne przedsiębiorstwa;
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 – ważne jest także to, by pracownicy mogli liczyć na siebie nawzajem; jest to 
zmienna, która pozostaje w silnej korelacji ze wzrostem satysfakcji pracowni-
ków (co jest naturalne), ale także ze wzrostem jakości realizowanych procesów 
biznesowych i wzrostem innowacyjności;

 – wzajemna sympatia pracowników, poza tym, że przyczyniać się może do wzro-
stu satysfakcji pracowników i klientów, sprzyja wzrostowi jakości realizowa-
nych procesów biznesowych;

 – podobnie dzieje się w przypadku okazywania sobie przez pracowników akcepta-
cji i szacunku, przy czym poza jakością procesów przejaw ten sprzyja wzrostowi 
jakości wytwarzanych produktów.
Przedstawione wnioski oparte są na analizie współczynników korelacji, które 

pokazują jedynie siłę związku analizowanych zmiennych, nie mówiąc nic na temat 
ich zależności przyczynowo-skutkowych. W rzeczywistości związek relacji inter-
personalnych i efektów rozwojowych przedsiębiorstwa jest obustronny. Pozytywne 
relacje pomiędzy pracownikami przyczyniają się do rozwoju organizacji dzięki po-
zytywnemu wzajemnemu nastawieniu pracowników, ich chęci współpracy, bardziej 
ożywionej komunikacji, wyzwalaniu potencjału twórczego etc. Jednocześnie osiąga-
nie efektów rozwojowych przez przedsiębiorstwo sprzyja pogłębianiu pozytywnych 
relacji interpersonalnych pracowników za sprawą wyzwalania pozytywnych emo-
cji (radość ze wspólnych sukcesów), tworzenia wspólnych pozytywnych doświad-
czeń czy też pozytywnego klimatu pracy. Wydaje się zatem, że rozstrzyganie, który  
z opisanych kierunków wpływu jest silniejszy nie ma w gruncie rzeczy większego 
znaczenia, bowiem i relacje interpersonalne, i rozwój przedsiębiorstwa uczestniczą 
w jednej spirali wzajemnych oddziaływań, spirali, która jest silnie osadzona w orga-
nizacyjnym uczeniu się.

4. Podsumowanie

Koncepcja organizacji uczącej się na trwałe weszła w kanon współczesnych koncep-
cji zarządzania. Być może nie budzi już takiej ekscytacji jak na początku swego ist-
nienia, ale też nikt nie kwestionuje jej zasadności. Organizacja ucząca się jest i za-
wsze będzie lepsza od swoich konkurentów, którzy tej kompetencji nie posiadają  
i nie próbują zdobyć. W takiej organizacji ludzie wspólnie i ciągle uczą się, jak się 
uczyć, dzięki czemu rozwijane są ich zdolności do tworzenia założonych efektów, 
stymulowane są nowe i ekspansywne wzory myślenia, uwalniane zbiorowe aspira-
cje. Dzięki temu organizacja ucząca się jest bardziej innowacyjna, wydajna, potrafi 
realizować procesy o wyższej jakości czy też zapewniać klientom wyższą satysfak-
cję niż konkurenci. Przedstawione w artykule wyniki badania empirycznego pokaza-
ły, że wymienione rezultaty rozwojowe są ściśle powiązane z jakością relacji inter-
personalnych pracowników. Potwierdza to słuszność traktowania kapitału 
społecznego jako fundamentu organizacji uczącej się.
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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.




