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Barbara Jozefowicz
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

ZAUFANIE JAKO DETERMINANTA
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule poruszono watek wptywu zaufania na rozwoj przedsigbiorstwa
poprzez organizacyjne uczenie si¢. Na podstawie wynikéw badania ankietowego
przeprowadzonego w czotowych polskich firmach wykazano silne korelacje migdzy dzie-
leniem si¢ wiedza, jako przejawem zaufania, a innymi elementami pozytywnego potencjatu
organizacji. Zmierzajac do osiagniecia przewagi konkurencyjnej, nalezy wiec w pierwszej
kolejnosci zadbac o poczucie wiarygodnosci oraz wzajemnej zyczliwosci wspotpracownikow
i kierownictwa, gdyz zapewnia to efektywne uczenie si¢ i wiele wynikajacych z tego korzy-
$ci. Ponadto autorka dowiodta, Ze zaufanie ma zdolno$¢ rozprzestrzeniania, a kluczowa rolg
w jego ksztaltowaniu odgrywaja pozytywne postawy i kompetencje spoteczne menedzeréw
$redniego szczebla.

Stowa kluczowe: zaufanie, organizacja uczaca si¢, Pozytywny Potencjat Organizacji.

1. Wstep

Zdobycie i utrzymanie w dlugim okresie silnej pozycji konkurencyjnej wymaga or-
ganizacyjnego uczenia si¢. Nie ma co do tego watpliwosci. Jednak dazenie do miana
organizacji uczacej si¢ przypomina proces ciggtego doskonalenia. Zawsze mozna
znalez¢ jeszcze co$, co nalezy ulepszy¢, a nowo zdobyta wiedza uzmystawia, jak
wiele jeszcze trzeba si¢ nauczy¢. Dazenie do rozwoju poprzez uczenie si¢ oznacza
»rozszerzanie swoich mozliwosci 1 tworzenie wiasnej przysztosci” [Senge 2006,
s. 29].

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest to szczeg6lnie wazne, gdyz konsekwen-
cje wielu dziatan i decyzji pojawiaja si¢ z opoznieniem, a zaden sukces nie trwa
przeciez wiecznie. Dynamika zmian przypomina chaos, z ktorym wspotczesne
przedsigbiorstwa muszg sobie radzi¢ w taki sposob, aby nie przeksztatcit si¢ w nie-
tad organizacyjny, a stat si¢ zrédlem innowacji [Kowalczyk, Nogalski 2007 s. 35].
Potrzebna jest umiejetnos¢ kreowania, nabywania i przekazywania wiedzy, jak row-
niez modyfikowania swoich zachowan tak, aby odzwierciedlaly one nowa wiedzg
i sposoby jej pojmowania [Garvin 1993, s. 80]. W warunkach niepewnosci i ciggltych
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zmian jedynym sposobem umozliwiajacym petng efektywnos¢ tych procesow jest
zaufanie. Bez zaufania bowiem nie dojdzie do dobrowolnych przeciez zachowan
pracownikow, ktore sa pozadane z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Nie da si¢
zmusi¢ pracownika, by, przyktadowo, podzielit si¢ informacjami z innymi, zwtasz-
cza gdy nikt nie wie, ze 6w pracownik informacje te w ogodle posiada.

W niniejszym artykule zostanie przedstawiony wplyw zaufania na procesy
wspomagajace uczenie si¢ w przedsigbiorstwie w oparciu zar6wno o opublikowany
dorobek innych naukowcow, jak i o wyniki najnowszych wilasnych badan empi-
rycznych. Celem rozwazan jest w szczegolnosci wykazanie zaleznosci przejawow
zaufania oraz silnie zwigzanych z nim czynnikéw z procesami transferu wiedzy,
determinujgcymi jednoczes$nie organizacyjne uczenie sig.

2. Zaufanie w przedsi¢biorstwie

Zaufanie w organizacji moze wystgpowac pod réznymi postaciami, jako zaufanie
interpersonalne, jako wartos¢ w kulturze organizacyjnej, czy tez do samej firmy.
Obszerny przeglad wystepujacych w literaturze klasyfikacji zaufania przedstawiony
zostat przez W.M. Grudzewskiego, [.K. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz
[2009, s. 38-48].

Zaufanie bywa tez roznie interpretowane, co moze powodowa¢ nieporozumienia
i zamieszanie. Znajomos$¢ tego zjawiska z codziennego zycia kazdego cztowieka
wywotuje okreslone skojarzenia, wynikajace z wlasnych doswiadczen. Konotacje te
uwarunkowane sg kulturowo i osobowosciowo. W Polsce znaczenie zaufania bywa
pojmowane pejoratywnie i mylnie kojarzone z naiwno$cig. Moze to wynikac z bted-
nego zalozenia ze trzeba obdarzy¢ zaufaniem osoby na to niezastugujace. Powodem
takiego stanu rzeczy jest do§wiadczanie roznych nieetycznych zachowan niektorych
aktorow kapitalistycznej sceny rynkowej. Odnosi si¢ to zwlaszcza do nieuczciwych
przedsigbiorcow, ktorzy wyzyskuja i oszukujg pracownikow, nie wyptacajac im na-
leznego wynagrodzenia lub wcale nie podpisujac umow. Z drugiej strony menedze-
rowie stosunkowo czesto narzekajg na nieuczciwych podwladnych, szczegodlnie tych
nisko wykwalifikowanych i — pozostate po poprzednim systemie polityczno-gospo-
darczym — spoteczne przyzwolenie na wykorzystywanie wlasnosci firmy do celow
prywatnych, a nawet na kradziez.

Tymczasem prawdziwe zaufanie jest powigzane z oceng wiarygodnos$ci w okre-
slonym zakresie. Autorka przyjmuje, iz zaufanie to przekonanie o wiarygodnosci
i zyczliwosci obiektu zaufania oraz decyzja podjecia ryzyka co do przysztych za-
chowan innej osoby (0s6b) w sytuacji wspotzaleznosci 1 braku kontroli. Oznacza
to, ze zaufanie okazujemy wtedy, gdy nie ma pewnosci, czy konsekwencje beda
takie, jakich si¢ spodziewamy. Ale w organizacji pozadany stan zaufania nalezy ro-
zumie¢, zdaniem autorki, jako glebokie i powszechne przekonanie o wiarygodnosci
1 wzajemnej zyczliwosci wspotpracownikow i kierownictwa oraz wynikajaca z tego
akceptacje postaw, decyzji i zachowan. Do osiagniecia biznesowych korzysci wy-
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nikajacych z zaufania niezbedne jest jego symetria we wszystkich rodzajach relacji
wewnatrzorganizacyjnych.

Na szczg$cie charakterystyczna cechg zaufania jest tendencja do odwzajemnia-
nia i rozprzestrzeniania si¢ [Covey, Merril 2009, s. 67]. Poczawszy od zaufania do
samego siebie, kazdy cztowiek moze da¢ poczatek fali ogarniajacej coraz to szersze
kregi relacji spotecznych. Dzieje si¢ tak nie tylko dzieki wykazywaniu si¢ wiarygod-
noscia, co z reguty tworzy silne podstawy zaufania opartego na wiedzy, ale takze za
sprawa reguly wzajemnosci. R.K. Sprenger nazywa to ,,zobowigzujaca moca zaufa-
nia” [Sprenger 2009, s. 117], polegajaca na uruchomieniu silnej potrzeby zrewanzo-
wania si¢ za obdarzenie zaufaniem w sytuacji wysokiego ryzyka. Skutkuje to wy-
wigzaniem si¢ z zobowigzan wobec ,,darczyncy”, gdyz pragniemy odwzajemnic si¢
w ten sposob za otrzymany prezent w postaci dowodoéw zaufania. Szybkie wstepne
obdarzanie zaufaniem, bez wcze$niejszych doswiadczen wskazujacych na racjonal-
no$¢ takiej decyzji, owocuje pozytywnymi nastgpstwami. Poprzez takie interakcje
przenosi si¢ ono na calg organizacje, nastgpnie rozszerza na relacje przedsiebiorstwa
z rynkiem, aby wreszcie objac cale spoleczenstwo.

Wiele juz napisano o korzysciach z wysokiego poziomu zaufania. Aczkolwiek w
praktyce gospodarczej ciggle wydaje si¢ to niedoceniane. By¢ moze wynika to stad,
ze brakuje znajomosci konkretnych i skutecznych sposobdéw budowania zaufania w
przedsigbiorstwie. Dlatego wyzwaniem badawczym dla autorki jest dalsze zglgbia-
nie wewnatrzorganizacyjnych przejawow i uwarunkowan zaufania.

3. Transfer wiedzy jako przejaw zaufania w Swietle badan
nad Pozytywnym Potencjalem Organizacji

W literaturze dotyczacej zarzadzania wiedzg podkresla si¢ duze znaczenie zaufania
W procesach uczenia si¢ organizacji [Davenport, Prusak 1998 , s. 34; Bibb, Kourdi
2004, s. 85; Lazaric, Lorenz 1998, s. 1; Dalkir 2005, s. 182]. Jednak zaufanie moze
odmiennie wptywac na poszczegélne etapy zarzadzania wiedzg. A. Sankowska
w swoich szczegolowych badaniach wykazata silny zwigzek klimatu zaufania z za-
rzadzaniem wiedza, z wyjatkiem etapu organizowania wiedzy, ktory w swej specy-
fice jest dos¢ rutynowy i zmechanizowany [Sankowska 2011, s. 175]. Najsilniejszy
okazal si¢ wplyw na procesy kreacji wiedzy, a nastepnie na jej transfer i aplikacje.
Poniewaz te obszary w najwigkszym stopniu zaleza od dobrowolnych zachowan
ludzi, wynikajacych z interakcji spotecznych w organizacji, mozna je $wiadomie
ksztaltowa¢ poprzez odpowiednie zarzadzanie.

Wielokrotnie udowadniana silna zalezno$¢ miedzy zaufaniem a dzieleniem si¢
wiedza [np. Glinska-Newe$ 2007, s. 223; Davenport, Prusak 1998, s. 34; Dirks
i Ferrin 2001, s. 452], jako najczesciej dostrzegana w literaturze, spowodowata, iz
w swoich badaniach autorka arbitralnie przyjeta che¢ dzielenia si¢ wiedza za jeden
z gtdéwnych przejawow zaufania w przedsigbiorstwie. Punktem wyjscia staty si¢ wy-
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niki badan, przeprowadzonych z udziatem autorki, dotyczacych Pozytywnego Po-
tencjatu Organizacji (PPO), oznaczajacego specyficzng kombinacje zasobow, ktora
stanowi baze¢ dla rozwoju przedsigbiorstwa, za szczegdlnym posrednictwem pozy-
tywnej kultury i pozytywnego klimatu organizacyjnego. Ogniwem posrednim sg
prorozwojowe zachowania pracownikow, charakteryzujace si¢ duzym pozytywnym
wplywem na pozadane efekty dziatalnosci przedsicbiorstwa, takie jak: wydajnosc,
innowacyjnos¢, jakos¢ proceséw i produktow, satysfakcja interesariuszy, renoma fir-

my, pozycja konkurencyjna, rentownos¢ [Stankiewicz (red.) 2010, s. 10].

W oparciu o uzyskane w tym badaniu wyniki zidentyfikowano zaufanie jako
jeden z tzw. kluczowych obszarow PPO, o szczegdlnym inicjujacym znaczeniu, od
ktorego uzalezniona jest prorozwojowa aktywnos$¢ pozostatych sktadnikow PPO.
W zwiagzku z tym podjeto dalszg eksploracj¢ w kierunku poszukiwania skutecz-
nych sposobdw strategicznego budowania zaufania. Na podstawie udowodnionych
empirycznie zwigzkow oraz studiow literatury odnoszacej si¢ do zaufania, a takze
wskutek dyskusji w zespole badawczym wytonil si¢ zbior najbardziej charaktery-
stycznych przejawow zaufania. Oprocz wspomnianego juz dzielenia si¢ wiedzg na-
lezg do nich:

e panujgca w przedsi¢cbiorstwie atmosfera zyczliwosci;

*  mozliwos¢ otwartego 1 szczerego wyrazania swoich opinii oraz przyznawania
si¢ do popelionych btedow bez obaw o niekorzystne (lub niesprawiedliwe)
konsekwencje;

* uczciwe postgpowanie pracownikow wzgledem siebie nawet podczas rywalizacji;

e delegowanie przez przetozonych swoich kompetencji podwladnym bez obaw
o skutki;

e brak oporu pracownikéw wobec decyzji kierownictwa;

* zaangazowanie w wykonywang prace nawet w trudnych dla przedsigbiorstwa
sytuacjach (kryzysowych).

Aspekty te zostaty poddane kolejnym badaniom empirycznym wraz z przeja-
wami innych kluczowych obszaréw PPO, pozadanymi z punktu widzenia rozwoju
przedsigbiorstwa. Przeprowadzona wsrod najlepszych firm w Polsce ankieta byta
jednym z etapow realizacji projektu badawczego pt. Strategiczne zarzqdzanie kiu-
czowymi obszarami Pozytywnego Potencjatu Organizacji — uwarunkowania, sposo-
by i modele rekomendowane dla przedsiebiorstw funkcjonujqgcych w Polsce, finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki, nr NCN, 2011/01/B/HS4/00835. Zesp6t
z Katedry Podstawowych Probleméw Zarzadzania Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzaniu Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu pod kierunkiem
prof. zw. Marka Jacka Stankiewicza w 2012 roku uzyskal 73 wypelnione
kwestionariusze. Wynik ten osiagnigto, wykorzystujac zar6wno metode tradycyjne;j
ankiety pocztowej, jak i ankiety internetowej, do ktérej wybrane firmy zapraszane
byty za posrednictwem poczty elektroniczne;.

Czteroczgsciowy kwestionariusz ankietowy obejmowat przejawy 9 kluczowych
obszaréw Pozytywnego Potencjatu Organizacji, w tym 5 dotyczacych przywodztwa,
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7 — kierownikdéw $redniego szczebla i 7 — zaufania, a takze 4 — nadzoru korpora-
cyjnego, 7 — zarzadzania talentami, 6 — relacji interpersonalnych, 6 — komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej, 5 zwigzanych z postawami obywatelskimi oraz 6 ze spo-
leczng odpowiedzialno$cig przedsiebiorstw. Druga czgs¢ obejmowata wewnatrzor-
ganizacyjne uwarunkowania rozwoju PPO podzielone na 11 grup dotyczacych: zaso-
boéw materialnych (9 elementow), strategii (7 elementow), struktury organizacyjne;j
(7 elementéw), komunikacji (6 elementdw), innowacji (6 elementdéw), kontroli
(6 elementdow), zarzadzania zasobami ludzkimi (13 elementow), wiadzy (17 ele-
mentoéw), integracji 1 identyfikacji z firma (12 elementow) oraz przywodztwa
(8 elementow). Trzecia cze$¢ odnosita si¢ do przejawow rozwoju przedsigbiorstwa
(7 elementoéw), a czwarta do profilu przedsigbiorstwa.

Respondenci (menedzerowie) mieli za zadanie ustosunkowac si¢ do stwierdzen
opisujacych kluczowe obszary PPO, odzwierciedlajgc stopien intensywnosci wy-
stegpowania badanych aspektéw w ich przedsigbiorstwach w skali od 0-100%. Z ze-
branego w ten sposob materiatu badawczego wybrano zaledwie czastke mozliwa do
zaprezentowania w tym krotkim opracowaniu.

Zaufanie jest trudno mierzalne, poniewaz stanowi zjawisko ukryte. Natomiast
sama deklaracja respondentdw moze nie by¢ rzeczywistym odzwierciedleniem po-
ziomu jego wystepowania. Dlatego w celu pomiaru zaufania w przedsicbiorstwie
postuzono si¢ zmiennymi obserwowalnymi — konkretnymi przejawami, ktore sa
z nim silnie skorelowane. Uzyskane dane pozwolity na okre$lenie sity powigzan
pomiedzy badanymi aspektami za pomoca wspotczynnikow korelacji Pearsona.

Ich analiza pozwolita odpowiedzie¢ na pytanie: jaki jest wptyw badanych prze-
jawow zaufania na rozwoj przedsi¢biorstwa, w tym jako$¢ produktow, procesow i
innowacyjnos¢, bedaca bezposrednim wynikiem organizacyjnego uczenia si¢? Od-
powiedzi nalezy szuka¢ w tabeli 1. Przedstawia ona skalkulowane wskazniki kore-
lacji Pearsona pomigdzy szczegdlowymi miernikami zaufania i rozwoju przedsig-
biorstwa.

Z analizy tabeli 1 wynika, ze aspektem najsilniej oddziatujagcym na rozwoj przed-
sigbiorstwa jest zaangazowanie pracownikéw w wykonywang prac¢ nawet w trud-
nych dla przedsi¢biorstwa sytuacjach. Taka lojalno$¢ pracownikéw, powodujaca,
ze nawet wtedy zaangazowanie w prace nie stabnie, jest wyrazem duzego zaufania
w mozliwosci firmy, wplywajacym szczegdlnie mocno na jakos¢ proceséw i produk-
tow oraz na satysfakcje¢ pracownikow. Oczywiscie zalezno$¢ ta moze mie¢ rowniez
odwrotny kierunek, bo taka jest wlasnie istota zaufania, odgrywa role przyczyny
i efektu. Jednoczes$nie ten pierwszy przejaw zaufania jest tez czynnikiem najsilniej
warunkujgcym innowacyjnosc.

W kontekscie zarzadzania wiedza interesujacy nas szczegdlnie objaw zaufania,
mianowicie dzielenie si¢ wiedza, ma najwigkszy wpltyw na satysfakcje klientow
(wspotczynnik korelacji Pearsona wynosi 0,6). Wywnioskowaé wigc mozna, ze jest
to czastkowy dowod na rozprzestrzenianie si¢ zaufania z przedsigbiorstwa na jego
otoczenie.
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Tabela 1. Wplyw przejawow zaufania na wskazniki rozwojowe przedsigbiorstwa
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Pracownicy z zaangazowaniem
wykonuja swoja prace nawet
w trudnych dla przedsigbiorstwa
sytuacjach (kryzysowych) 0,68 0,51™ {0,56™ |0,63™ |0,60™ | 0,65 | 0,60 | 0,59
Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja
oporu pracownikow 0,60 10,49 0,42* [0,52™ 10,55 [ 0,55 {0,60™ | 0,53

Pracownicy postepuja uczciwie na-
wet wtedy, gdy ze soba rywalizujg 0,54 (0,36 10,37 10,47 [0,51" | 0,52 | 0,60™ | 0,49™
Pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedzg [0,51™ [0,36™ [0,43™ [0,45™ [0,43"™ 0,48 |0,54™ | 0,45™
Przetozeni bez obaw deleguja swoje

kompetencje 0,43 10,31 [0,32" [0,41™ [0,37™ |0,43™ | 0,37 | 0,40™
W przedsigbiorstwie panuje
atmosfera zyczliwosci 0,42 10,24* 10,37 0,35 [ 0,40 [0,41™ [ 0,38 [0,36™

Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na
otwarto$¢ 1 szczero$¢ oraz przyzna-
wanie si¢ do popetnionych bledow
bez obaw o niekorzystne (lub nie-
sprawiedliwe) dla nich konsekwencje [ 0,26 0,13 |0,27° |0,19 (0,21 [0,31" 0,23 |0,16

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie); * Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwu-
stronnie).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Nie wszystkie jednak zalezno$ci okazaly si¢ istotne statystycznie. Sposrdd wy-
mienionych objawow zaufania najstabszy wplyw na rozwoj organizacji ma to, ze
pracownicy mogg pozwoli¢ sobie na otwarto$¢ i szczero$¢ oraz przyznawanie si¢
do popehionych btedéw bez obaw o niekorzystne (lub niesprawiedliwe) dla nich
konsekwencje. Tymczasem w literaturze podkresla si¢ role takiej atmosfery, ktéra
umozliwia bezpieczne komunikowanie, takze ztych informacji [Bennis, Goleman,
O’Toole 2009, s. 101-104], gdyz to zapewnia konstruktywna krytyke, ktora zwiek-
sza efektywnos¢ dzialan i przeciwdziata kryzysom wynikajacym na przyktad z syn-
dromu grupowego myslenia. Brak stwierdzonych istotnych korelacji tej zmiennej
z wigkszo$cig wskaznikow rozwojowych oznacza¢ moze, ze wpltyw tych aspektow
na rozwoj nie jest bezposredni. Odbywa si¢ on poprzez inne prorozwojowe zacho-
wania pracownikow, bedace rezultatem pozytywnej kultury organizacyjnej i po-
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zytywnego klimatu [Stankiewicz (red.) 2010, s. 190-199]. Nalezy zatem bardziej
szczegotowo przyjrzec si¢ innym relacjom z transferem wiedzy, ktére w jeszcze
wigkszym stopniu determinowane sg przez zaufanie.

4. Dzielenie si¢ wiedzg w Swietle badan nad zaufaniem,
jako kluczowym obszarem Pozytywnego Potencjalu Organizacji

Zastosowana metodyka badawcza umozliwita uchwycenie zaleznosci migdzy dzie-
leniem si¢ wiedzg a innymi przejawami zaufania. W tabeli 2 zaprezentowane zostaly
relacje pomiedzy dzieleniem si¢ wiedza a pozostalymi zmiennymi opisujgcymi za-
ufanie w kolejnosci od najsilniejszej do najstabsze;j.

Tabela 2. Zwiazek dzielenia si¢ wiedza z innymi przejawami zaufania
w przedsigbiorstwie

Wskaznik
Przejawy zaufania w przedsigbiorstwie korelacji Pearsona
dla dzielenia si¢ wiedza
Pracownicy postepuja uczciwie nawet wtedy, gdy ze soba rywalizuja 0,85
Pracownicy z zaangazowaniem wykonuja swoja prace
nawet w trudnych dla przedsigbiorstwa sytuacjach (kryzysowych) 0,76
Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja oporu pracownikow 0,76
W przedsigbiorstwie panuje atmosfera zyczliwosci 0,65
Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na otwarto$¢ i szczeros¢
oraz przyznawanie si¢ do popelionych btgdéw bez obaw o niekorzyst-
ne (lub niesprawiedliwe) dla nich konsekwencje 0,56
Przetozeni bez obaw deleguja swoje kompetencje 0,52

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Wszystkie widniejace w tabeli 2 zaleznosci okazaty si¢ silne i istotne statystycz-
nie na poziomie 0,01 (dwustronnie). W najsilniejszym zwigzku z dzieleniem si¢ wie-
dza wystepuje uczciwe postgpowanie pracownikow nawet w sytuacjach wzajemnej
rywalizacji. Wskaznik korelacji Pearsona wynoszacy 0,85 oznacza niewatpliwie
bardzo $cisty zwiazek, potwierdzajacy przyjete zalozenia.

Rowniez bardzo silng korelacje, rowng 0,76, wykazano wzgledem dwoch ko-
lejnych w tabeli 2 przejawoéw zaufania, mianowicie braku oporu wobec decyzji kie-
rownictwa oraz zaangazowania w prace nawet w sytuacjach kryzysowych. Cho¢
nieco stabszy jest zwiazek transferu wiedzy z atmosfera zyczliwos$ci oraz pozostaty-
mi objawami zaufania, jednakZze nawet najstabsza z wymienionych w tabeli 2 relacji
(wspotczynnik korelacji Pearsona 0,52) mozna uzna¢ za zalezno$¢ silng. Dlatego
aby wplyna¢ na che¢ dzielenia si¢ wiedzg wsrdd pracownikow, zasadne jest delego-
wanie uprawnien przez przetozonych jako przejawu zaufania menedzeréw do pod-
wiadnych. Podobnie jest w przypadku mozliwosci otwartego i szczerego wyrazania
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Tabela 3. Przejawy Pozytywnego Potencjatu Organizacji najsilniej oddziatujace na dzielenie si¢
wiedza w badanych przedsiebiorstwach

Kluczowy Wskaznik
obszar PPO Przejawy kluczowych obszarow PPO korelacji
Pearsona
Przywodztwo prezes przedsigbiorstwa potrafi inspirowac¢ swoja wizja pracownikow 0,63
prezes przedsiebiorstwa potrafi ukierunkowywac pracownikéw zgodnie
z ich predyspozycjami i stymulowac¢ ich intelektualnie 0,61
prezes wzbudza zaufanie pracownikow 0,60
Menedzerowie | kierownicy petnig w swoim zespole rolg przywodcy 0,72
St ednLelgo kierownicy petnig w swoim zespole role koordynatora i kreatora relacji 0,67
szczebla
kierownicy daza do samorozwoju i podnoszenia wlasnych umiejetnosci 0,66
kierownicy petnia w swoim zespole role coacha 0,65
kierownicy sg inicjatorami zmian w przedsi¢biorstwie 0,63
kierownicy swoim zachowaniem daja wzor pozytywnych relacji
wewnatrz zespotu i z innymi ludzmi 0,62
kierownicy gromadza i rozpowszechniajg informacje dotyczace celow
przedsigbiorstwa 0,60
Zarzadzanie | w przedsigbiorstwie tworzy si¢ warunki, aby pracownicy poszerzali
talentami swa wiedzg i dzieli si¢ nig ze wspotpracownikami w celu uzyskania
perfekcyjnych rezultatow 0,65
Relacje inter- pracownicy moga liczy¢ na siebie nawzajem 0,78
personalne stan relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych przektada si¢
na relacje pomigdzy zespotami (komoérkami/jednostkami organizacyj-
nymi) w przedsigbiorstwie 0,71
pracownicy okazuja sobie zainteresowanie 0,69
Jezyk komunikacja wewngtrzna sprzyja integracji pracownikow 0,75
komunikacji komunikacja wewngtrzna wzmacnia motywacje pracownikoéw do prac 0,74
Wewnatrz- i} e ywacje p pracy >
organizacyjnej | komunikacja wewnetrzna jest jednoznaczna i dziata na czas 0,66
funkcjonujacy system komunikacji wewnetrznej dostarcza informacje
do wszystkich stanowisk i zapewnia przesylanie informacji zwrotnych 0,60
komunikujacy analizujg emocje wspotpracownikow, uwzgledniajac je
w swoim sposobie przekazu 0,59
Postawy pracownicy pomagaja sobie wzajemnie w rozwigzywaniu istotnych
obywatelskie | problemow zwigzanych z praca w przedsigbiorstwie 0,69
pracownicy sa zainteresowani zyciem przedsi¢biorstwa i biorg w nim
odpowiedzialny udziat 0,67
pracownicy w swoich zachowaniach znacznie wykraczajg poza standar-
dowe oczekiwania wobec pelnionych przez nich rdl organizacyjnych 0,66
pracownicy staraja si¢ nie stwarza¢ problemow (o podlozu zwigzanym
z pracg) swoim wspotpracownikom 0,61

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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swoich opinii oraz przyznawania si¢ do popetnionych bteddéw bez obaw o negatyw-
ne dla pracownika konsekwencje (wskaznik Pearsona 0,56). Jest to kolejne potwier-
dzenie tezy, ze poczucie bezpieczenstwa i atmosfera przyzwolenia na popetnianie
btedow sprzyja uczeniu sig.

Wszystkie wigc przyjete w badaniu przejawy zaufania potwierdzajg duzy pozy-
tywny wplyw tego zjawiska na proces transferu wiedzy.

Uzyskane wyniki badan w przedsiebiorstwach sktaniajg do dalszej analizy
wspotzaleznosci dzielenia si¢ wiedza z przejawami innych kluczowych obszarow
Pozytywnego Potencjatu Organizacji. Najsilniejsze zwiazki w tym zakresie, na pod-
stawie wskaznika korelacji Pearsona, wynoszacego co najmniej 0,6 dwustronnie
istotnego statystycznie na poziomie 0,01, zaobserwowano w nastepujacych obsza-
rach: zarzadzanie talentami — 1 przejaw, przywodztwo — 3 przejawy, relacje inter-
personalne — 3 przejawy, jezyk komunikacji wewnatrzorganizacyjnej — 4 przejawy,
postawy obywatelskie — 4 przejawy, menedzerowie sredniego szczebla — wszystkie
7 badanych przejawow.

Nie jest duzym zaskoczeniem fakt, Zze pozytywne postawy i zachowania kierow-
nikdéw sredniego szczebla s najliczniej reprezentowanym obszarem i maja silniejszy
wplyw na te procesy niz pozytywne oddzialywanie prezesa. Wynika to z oczywiscie
z réznej intensywnosci i czgstotliwosci relacji tych przetozonych z pracownikami,
a takze z odmiennosci rol, jakie petnig w przedsiebiorstwie.

Wyselekcjonowano wigc te konkretne przejawy, ktore sa najsilniej zwigzane
z transferem wiedzy. Zastuguja one na szczegodlne zainteresowanie, ze wzgledu na
ich przydatno$§¢ w procesie zarzadzania. Zostaly one zaprezentowane w tabeli 3
wraz ze szczegolowymi wskaznikami korelacji Pearsona.

Wsrod kluczowych obszaréw PPO najsilniejszy zwigzek z dzieleniem si¢ wie-
dza maja nastepujace elementy, wymienione w kolejno$ci malejgcej: pracownicy
moga liczy¢ na siebie nawzajem, komunikacja wewnetrzna sprzyja integracji pra-
cownikéw, komunikacja wewnetrzna wzmacnia motywacje pracownikow do pracy,
kierownicy petnig w swoim zespole rolg przywodcy oraz stan relacji interpersonal-
nych w zespotach pracowniczych przektada si¢ na relacje pomigdzy zespotami (ko-
morkami/jednostkami organizacyjnymi) w przedsigbiorstwie. Wszystkie ze wspot-
czynnikami korelacji powyzej 0,7. Wraz z ich wzrostem ro$nie tez chec do dzielenia
si¢ wiedzg.

5. Podsumowanie

W procesie organizacyjnego uczenia si¢ duzg rolg odgrywa zaufanie, ktorego prze-
jawy posrednio lub bezposrednio wptywaja na rozwdj przedsigbiorstw. Silne zalez-
nosci, wykazane na podstawie badan, powinny stanowi¢ punkt wyjscia do zarzadza-
nia wspoélczesng firma, dla ktorej rozwdj w oparciu o wiedze jest niecodzownym
warunkiem przetrwania. Zapewnienie prawdziwej atmosfery zaufania popartej do-
wodami pobudza dobrowolne, rozwojowe zachowania pracownikdéw, w tym dzielnie
si¢ wiedza.
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TRUST AS A DETERMINANT OF ENTERPRISES’
ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: This article concerns the effect of trust on company’s development through
organizational learning. Data presented in this paper come from questionnaire survey,
conducted in outstanding Polish enterprises. The results demonstrate strong significant
relationships between knowledge sharing, as a trust symptom, and other elements of Positive
Organizational Potential. Firm aiming towards competitive advantage should, in the first
place, ensure the perceptions of trustworthiness and benevolence among all employees
and managers because it supports effective organizational learning and numerous desired
outcomes. Moreover, the study provides evidence for a trust diffusion and shows the crucial
role in trust building process is played by positive attitudes and social competences of mid-
level managers.

Keywords: trust, organizational trust, learning organization, Positive Organizational Potential.





