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Elastyczność i dzielenie się wiedzą, czyli 
w poszukiwaniu idealnego przywódcy 

Streszczenie: W prezentowanym artykule elastyczność organizacji rozumiana jest jako waru-
nek płynnego przyswajania informacji napływających z otoczenia organizacji. Celem opraco-
wania jest wskazanie związków pomiędzy elastycznością, potrzebą dzielenia się wiedzą oraz 
postawami przywódców, jako że wyniki badań empirycznych jednoznacznie ukazują wpływ 
liderów na postawy i sposób dzielenia się wiedzą w zespole. Postawiona została teza, zgodnie 
z którą, jeśli w organizacji uczącej się jednym z głównych zadań przywódcy jest zapewnie-
nie warunków do dzielenia się wiedzą, oznacza to, iż on sam powinien być wystarczająco 
elastyczny, by w móc pomieszczać nowe treści w swoich dotychczasowych systemach prze-
konań i wiedzy.

Słowa kluczowe: elastyczność, dzielenie się wiedzą, przywództwo, organizacja.

1. Wstęp

Elastyczność – rozumianą jak zdolność do uczenia się, przyswajania informacji na-
pływających z otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego organizacji – można uznać 
za jeden z najistotniejszych czynników decydujących o sukcesie we współczesnym 
świecie. Na znaczenie właściwości, jaką jest elastyczność, wpływa tempo, w jakim 
zachodzą zmiany w  różnorodnych obszarach życia społecznego, ekonomicznego 
i  technologicznego. Organizacja sztywna, w  przeciwieństwie do organizacji ela-
stycznej, nie korzysta z nowych danych i nowej wiedzy lub korzysta z nich w stop-
niu ograniczonym i niewystarczającym. Organizacja sztywna jest więc niejako za-
mrożona; pozostaje w stanie, który, jeśli nawet w przeszłości, czasem nieodległej, 
zapewniał sukces, to w  zmienionych warunkach jest dalece niewystarczający do 
efektywnej realizacji założeń i osiągnięcia celów, jakie sobie założyła. Trudno więc 
nie stawiać pytań dotyczących uwarunkowań i źródeł elastyczności, warunków jej 
sprzyjających lub ograniczających czy też kryteriów oceny elastyczności organiza-
cji. Pomimo dużego zainteresowania badaczy zagadnieniem elastyczności pytania 
te ciągle pozostają otwarte i  aktualne. Zapewne i  ten artykuł nie przynosi na nie 
odpowiedzi. Skupia się on jednak na istotnym aspekcie zarządzania w kontekście 
elastyczności organizacji, jakim jest przywództwo.
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Celem niniejszego opracowania jest wskazanie związków pomiędzy elastycz-
nością, potrzebą dzielenia się wiedzą oraz postawami przywódców (kierowników, 
przełożonych) jako osób, których zachowania przekładają się wprost na elastycz-
ność organizacji, a tym samym na jej zdolność do dzielenia się wiedzą oraz procesy 
organizacyjnego uczenia się.

Na rolę przywództwa w  procesie dzielenia się wiedzą oraz organizacyjnego 
uczenia się zwraca uwagę wielu autorów i czynią to od dawna. „Dzielenie się wie-
dzą w zespole”, „organizacja ucząca się” czy „pracownicy wiedzy” to terminy coraz 
częściej i śmielej używane w kontekście sprawnego funkcjonowania i rynkowego 
sukcesu organizacji. Bez wątpienia wiąże się to ze zmianami intensywnie zacho-
dzącymi w otaczającym nas świecie, na każdej z możliwych płaszczyzn, społecznej, 
ekonomicznej, technologicznej czy politycznej. Zapotrzebowanie na dobrych przy-
wódców w organizacjach jest kwestią bezsporną. Teoria przywództwa oraz praktyka 
zarządzania pokazują, jak istotnym i jednocześnie trudnym do spełnienia warunkiem 
w organizacji jest współwystępowanie dwu elementów – zarządzanie przez liderów 
spełniających wysokie wymagania stawiane im przez otoczenie oraz zapewnienie 
możliwości szkolenia osobom, które chcą spełniać owe wymagania i być w przy-
szłości dobrymi liderami. 

2. Koncepcje i teorie przywództwa sprzyjające uczeniu się 
– przegląd teorii 

W. Bennis i  B. Nanus [2003], dokonując przeglądu literatury poświęconej przy-
wództwu, stwierdzili, że istnieje ponad 850 definicji przywództwa. W większości 
z nich wskazano, że na przywództwo składają się cechy, zachowania oraz umiejęt-
ności jednostek wyrażające się w stylu kierowaniu ludźmi (bądź im przewodzenia) 
[Bass 1990]. Jednocześnie J. Burns [1978] twierdzi, że przywództwo, będąc jednym 
z najczęściej badanych zjawisk, jest też zjawiskiem najsłabiej rozumianym (zob. też: 
[Mintzberg 1973]). 

W literaturze z zakresu zarządzania istnieje wiele definicji przywództwa, poczy-
nając od koncepcji, które koncentrują się na identyfikacji form aktywności typowych 
dla procesu przewodzenia, po koncepcje skupione głównie na identyfikacji zacho-
wań, jakie pojawiają się w relacji przełożony–podwładni. C.A. Jones i B. Kilburn 
[2005] proponują podział koncepcji przywództwa na trzy grupy, skupione wokół 
następujących kluczowych zagadnień: 

1. Koncepcje będące wykładnią przywództwa, czyli skupione wokół jej filozofii 
– odpowiadają na pytanie, czym jest przywództwo.

2. Skoncentrowane na procesie przywództwa – mówią o tym, co robią przywód-
cy, jakiego rodzaju działania podejmowane są w procesie przewodzenia ludziom.

3. Skupione na psychologii przywództwa – mówią o tym, jak przywódcy reali-
zują stojące przed nimi zadania oraz jak budują relacje z podwładnymi.
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Autorzy teorii i koncepcji dotyczących „filozofii” przywództwa proponują okre-
ślone rozumienie motywów, które skłaniają człowieka do podejmowania roli przy-
wódcy; wskazują lub poszukują odpowiedzi na pytanie, co dla jednostki potencjalnie 
zainteresowanej podjęciem roli przywódczej oznacza przywództwo i przewodzenie 
ludziom; kiedy jest ono niezbędne i czy istnieją takie sytuacje, w których przywódz-
two odgrywa negatywną rolę, hamując twórcze możliwości jednostek lub zespołów 
i grup. Podstawowym zagadnieniem jest jednak próba określenia stanowiska w kwe-
stii fundamentalnej – czy jednostka rodzi się przywódcą, czy staje się nim w wyniku 
rozwoju i treningu (uczenia się). Człowiek przekonany, że trzeba urodzić się z pew-
nymi cechami, które są niezbędne w roli przywódcy, prawdopodobnie nie będzie do 
niej aspirował, przyjmując, że nie posiada cech, które uchodzą za nieodzowne do 
efektywnego sprawowania roli przywódczej. W tym nurcie mieszczą się koncepcje 
opisujące takie typy liderów, jak lider charyzmatyczny, współuczestniczący, strate-
giczny, symboliczny, self-leader, lider transakcyjny, lider transformacyjny czy też 
lider facylitator. 

Z kolei koncepcje i  teorie, które opisują przywództwo jako proces, traktują je 
jako serię uporządkowanych działań prowadzących do osiągnięcia założonego re-
zultatu. C.A. Jones i B. Kilburn [2005] definiują proces przywództwa jako interakcję 
zadań (lub funkcji), które muszą być zrealizowane, by poprowadzić ludzi i wykorzy-
stać wszelkie dostępne zasoby do osiągnięcia celu. Przywódcy są więc tymi, którzy 
angażując się w proces przywództwa, przejmują, przynajmniej w części, odpowie-
dzialność za inicjowanie, wyznaczanie kierunku oraz koordynowania funkcji i dzia-
łań służących osiągnięciu specyficznych celów. Kluczowe zadania, jakie, zdaniem 
wspomnianych autorów, wynikają z modelu przywództwa rozumianego jako proces, 
to tworzenie wizji, wywieranie wpływu, dbałość o efektywność oraz mądrość.

Według W. Bennisa [Bennis, Nanus 1985] wizja jako cecha przywództwa ozna-
cza zdolność prezentowania i wyznaczania jasnego kierunku działania; jest to zdol-
ność do wizualizacji kierunku, w jakim muszą być podejmowane wysiłki podwład-
nych, jeśli mają doprowadzić do osiągnięcia celów założonych przez przywódcę. 
Oznacza to, że lider powinien posiadać zdolność szybkiej oceny sytuacji i  jasne-
go definiowania sposobów działania, powinien być wrażliwy na to, co dzieje się 
w otoczeniu zewnętrznym, mieć zdolność do refleksji, rozumianej jako element jego 
wewnętrznej wiedzy, a także być w stanie nadawać kierunek, sens oraz znaczenie 
poszczególnym działaniom [Weick 1995].

Wywieranie wpływu, jako jedna z  najbardziej oczywistych kompetencji lide-
ra, „to proces oddziaływania na postawy i zachowania innych dla osiągnięcia celu” 
[Lussier, Achua 2004, s. 102]. Liderzy używają wpływu jako sposobu delegowania 
władzy, zaangażowania podwładnych w działania na rzecz realizacji przyjętej wizji. 
Wymaga to takich zdolności, jak: wspieranie i budowanie relacji, budowanie zaufa-
nia, posiadanie dojrzałej, zintegrowanej osobowości, rozumienie znaczenia władzy, 
umiejętności motywowania i komunikowania się z otoczeniem bliskim i dalszym 
[Lussier, Achua 2004].
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Kolejny element w procesowym ujęciu przywództwa to efektywność szeroko 
rozumiana jako sprawność w realizacji działań prowadzących do osiągnięcia celów. 
W. Bennis i B. Nanus [2003, s. 20] piszą, że „menedżerowie to ludzie, którzy robią 
rzeczy właściwie, a liderzy to ludzie, którzy robią właściwe rzeczy”. W tym ujęciu 
bycie efektywnym oznacza, że jesteśmy świadomi, iż właściwe czynności muszą 
być wykonane, i wiemy, jakie czynności są tymi właściwymi w określonych warun-
kach. Wynika z tego prosta konkluzja – organizacje potrzebują zarówno menedże-
rów, jak i liderów.

Ostatni czynnik w  podejściu procesowym to mądrość, czyli zdolność rozróż-
niania wewnętrznych wartości oraz relacji między nimi, a w efekcie widzenie życia 
takim, jakim ono jest [Jones, Kilburn 2005]. Według R. Sternberga [2003] mądrość 
jest jedną z najważniejszych właściwości lidera, niezbędną do bycia liderem efek-
tywnym. Jak jednak wygląda mądrość liderów w świetle badań empirycznych, trud-
no powiedzieć, gdyż brakuje danych na ten temat (sic!). Podstawowym tego powo-
dem może być trudność ze zdefiniowaniem pojęcia ,,mądrość”, choć przyczyn takiej 
sytuacji jest z pewnością więcej. Niewątpliwie badanie mądrości liderów to nie lada 
wyzwanie dla badaczy, nie tylko z obszaru nauk o zarządzaniu.

Postrzeganie mądrości jako zdolności do działania w zmieniających się warun-
kach zostało przeformułowane przez K. Weicka [1998] w  konstrukt teoretyczny, 
w którym mądrość to punkt odniesienia równoważący nadmierne zaufanie do wie-
dzy i nadmiernie asekuracyjne zwątpienie. Według K. Weicka esencją mądrości jest 
samoświadomość wątłości posiadanej wiedzy i  jej ograniczeń oraz postępowanie 
oparte na kombinacji uważności, elastyczności i improwizacji, które mają równowa-
żyć poczucie omnipotencji i wszechwiedzy. 

Kets de Vries [2003], reprezentując psychologiczne ujęcie przywództwa, pod-
kreśla, iż to zachowania liderów stanowią istotę przywództwa, utrwalając i podtrzy-
mując psychologiczny kontrakt dotyczący wzajemnych oczekiwań w relacjach mię-
dzy liderami i podwładnymi. Ze względu na emocje, jako istotny, a często niezwykle 
gwałtownie wyrażany element relacji lider–podwładny, coraz powszechniej akcep-
tuje się znaczenie inteligencji emocjonalnej [Goleman 1997]. Samoświadomość, 
w tym świadomość doświadczanych emocji, rozumienie relacji intrapsychicznych, 
interpsychicznych, wewnątrzgrupowych, międzyorganizacyjnych, a także zarządza-
nie wiedzą to zagadnienia, które obecnie wydają się najistotniejsze z perspektywy 
psychologicznego spojrzenia na przywództwo.

W świetle powyższych koncepcji można uznać, że liderzy we współczesnych 
organizacjach powinni dysponować umiejętnością rozwijania wspólnej wizji, posia-
dać zdolność do skutecznego wywierania wpływu na innych, mieć cechy gwarantu-
jące skuteczność działania oraz mądrość, by równoważyć dynamikę wymienionych 
funkcji, rozwijając te, które są niezbędne w danej sytuacji.
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3. Organizacja elastyczna, czyli ucząca się

Idea organizacji uczącej się rozwinęła się dzięki świadomości znaczenia, jakie ma 
wiedza w świecie gwałtownych zmian, które dotyczą wszystkich aspektów funkcjo-
nowania jednostek, organizacji oraz społeczeństw.

Współczesne organizacje stają się mniej hierarchiczne i bardziej horyzontalnie 
ustrukturalizowane. Płaska struktura sprzyja bowiem procesom uczenia się organi-
zacji, ułatwiając szybsze przyswajanie dużych ilości informacji napływających czę-
sto jednocześnie z wielu źródeł. Organizacje powinny więc zatrudniać ludzi, którzy 
będą potrafili sprawnie pracować w warunkach natłoku informacji, których istotność 
bywa trudna do natychmiastowej oceny. Oznacza to przede wszystkim rosnące zapo-
trzebowanie na liderów otwartych na nowe informacje i nową wiedzę, posiadających 
zdolność do twórczego przetwarzania informacji oraz kreowania takich warunków 
funkcjonowania organizacji, które zapewniają właściwe wykorzystanie posiadanej 
i dostępnej wiedzy oraz sprawne wykorzystywanie potencjału, jaki wnoszą człon-
kowie organizacji. Powinni oni także posiadać zdolność zwracania uwagi i wyszu-
kiwania takich danych płynących z otoczenia, które mogą mieć istotne znaczenie 
dla sprawnego działania i sukcesu danej organizacji; wychwytywanie, interpretacja, 
a następnie zastosowanie takich informacji może decydować o sukcesie bądź poraż-
ce organizacji. W takich warunkach niezbędni są ludzie, którzy będą umieli odpo-
wiednio „zarządzać” informacjami, przekazywać je współpracownikom, czyli dzie-
lić się dostępną wiedzą, poszukiwać jej i przetwarzać w trakcie pracy zespołowej. 
Wyznacza to nową jakość w relacjach między członkami dużych organizacji i ma-
łych zespołów, a jedną z oznak jest pojawienie się określenia „pracownicy wiedzy” 
oraz wzrost zainteresowania zagadnieniem tzw. wiedzy ukrytej oraz wiedzy jawnej. 

4. Rola lidera w dzieleniu się wiedzą w zespole 

Dzielenie się wiedzą można rozumieć jako wymianę jawnej i ukrytej wiedzy, istot-
nej z  punktu widzenia zadań realizowanych przez zespół [Lee, Gillespie, Mann 
2010]. M. Hansen i M. Hass [2007] opisują dzielenie się wiedzą jako dostarczanie 
lub przyjmowanie informacji technicznych, know-how oraz umiejętności. Dzielenie 
się wiedzą można także rozumieć jako budowanie relacji i komunikowanie się mię-
dzy sobą członków zespołu [Cohen, Bailey 1997]. Oznaczać może także koordyna-
cję doświadczeń i informacji o tym, kto spośród członków zespołu, jaką i o czym 
posiada wiedzę [Faraj, Sproull 2000]. 

Szczególne znaczenie ma rozróżnienie między wiedzą jawną i wiedzą ukrytą. 
Wiedza ukryta jest to wiedza wynikająca z indywidualnego, osobistego doświadcze-
nia jednostki. Jest tym rodzajem wiedzy, którą trudno się dzielić, gdyż często przez 
samą jednostkę jest trudno rozpoznawalna; może dotyczyć tak indywidualnych 
i zróżnicowanych zagadnień, jak umiejętność gry na gitarze czy osobista wiedza na 
temat innych ludzi. Natomiast wiedzą jawną możemy dzielić się stosunkowo łatwo; 
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jest ona łatwo dostępna świadomości jednostki i dzielenie się nią ma wyraźnie woli-
cjonalny charakter [Lee i in. 2010]. Zgodnie z takim rozumieniem dyskusja w grupie 
pracowników uczelni na temat zagadnień, jakie powinny znaleźć się w przedmiocie 
wykładanym studentom określonego kierunku studiów, jest wymianą wiedzy jaw-
nej, podczas gdy wiedza o procesach pobudzających tę dyskusję lub powodujących 
odstępstwa od jej głównego tematu jest przedmiotem wiedzy ukrytej.

I. Nonaka i H. Takeuchi [1995] uważają, że proces kreatywności rozpoczyna 
się, gdy zespół napotyka w  jakimś obszarze potrzebę dzielenia się wiedzą, która 
najczęściej jest wiedzą ukrytą. Ta ukryta wiedza może oznaczać wgląd w potrzeby 
klientów, pomysły, jak radzić sobie z uporczywie powracającymi problemami, jakie 
wyciągać wnioski z  poprzednich doświadczeń, jak inni rozwiązują podobne pro-
blemy. Dzielenie się wiedzą ukrytą sprzyja nowym pomysłom, które przyczyniają 
się do sukcesu w postaci stworzenia nowych produktów, procesów, patentów czy 
wynalazków.

Dzielenie się wiedzą w zespole nie jest zjawiskiem, które dokonuje się automa-
tycznie. To liderzy w zespole mają największe możliwości wywierania wpływu na 
zakres oraz częstość wzajemnego dzielenia się wiedzą przez poszczególnych człon-
ków zespołu. Liderzy mają wpływ na okoliczności oraz kształtują procesy, które 
mogą stymulować i wspierać zachowania polegające na dzieleniu się wiedzą w ze-
spole. Przede wszystkim liderzy, z racji swojej roli, mogą częściej i bardziej sku-
tecznie prezentować zachowania sprzyjające dzieleniu się wiedzą. Są to takie zacho-
wania, jak przedstawianie nowych idei i pomysłów, stawianie wyzwań w zakresie 
rozwiązań technologicznych/technicznych, wspieranie nowych sposobów wykony-
wania zadań; liderzy, częściej niż inni członkowie zespołu, mogą stymulować oraz 
inicjować grupowe dyskusje [Lee i in. 2010]. W naturalny sposób zachowania takie 
sprzyjają kształtowaniu postaw prowadzących do otwartego dzielenia się wiedzą. 
Z  tego powodu można uznać, że to właśnie liderzy mają największe potencjalne 
i  realne możliwości w zakresie modelowania postaw sprzyjających zespołowemu 
dzieleniu się wiedzą.

W ciągu ostatnich lat, dzięki badaniom na temat dzielenia się wiedzą w pracy 
zespołowej, rozpoznane zostały różnorodne czynniki, które mają wpływ na proces 
dzielenia się wiedzą. Za znaczące uważa się cechy osobowości członków zespołów 
[Kurt i  in. 2008), styl komunikowania się i  postawy wobec dzielenia się wiedzą 
[Kets de Vries i  in. 2006], wzajemne podobieństwo członków zespołu [Gruenfeld 
i in. 1996], zróżnicowanie strukturalne [Cummings 2004], różnorodność doświad-
czeń poszczególnych członków zespołu [Stasser i in. 2000], a także jego wielkość 
[Stasser, Stewart 1992]. Wśród czynników wpływających na proces dzielenia się 
wiedzą to właśnie przywództwo jest wskazywane jako czynnik decydujący o po-
stawach pozostałych członków zespołu wobec dzielenia się wiedzą [Senge 2000; 
Srivastava i in. 2006], ponadto zaufanie jako warunek konieczny w procesie komu-
nikowania się, a więc także w procesie dzielenia się wiedzą [Mooradian i in. 2006].
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P. Bain i współpracownicy [2005] opisują cztery znaczące role podejmowane 
przez lidera grupy, a są to: rola budowniczego wiedzy, budowniczego zespołu, pod-
trzymującego łączność oraz utrzymującego wyznaczone standardy. Zgodnie z po-
glądami tych autorów liderzy, którzy funkcjonują w roli „budowniczych wiedzy”, 
prezentują następujące zachowania: 

dostarczają porad w sprawach technicznych, ––
rozwijają zdolności zespołu, ––
poszukują nowych idei w otoczeniu, ––
monitorują jakość pracy zespołowej, ––
inicjują nowe podejścia do zadań zespołowych. ––
Do podobnych wniosków dochodzą P. Lee i  współpracownicy [2010], twier-

dząc, że rola przywódcy określana jako „budowniczy wiedzy” w połączeniu z zaufa-
niem zespołu do lidera oraz zaufaniem poszczególnych członków zespołu do siebie 
wzajemnie ma kluczowe znaczenie w procesie dzielenia się wiedzą, to zaś przekłada 
się na efekty pracy zespołowej. Dzielenie się wiedzą w zespole wymaga nie tylko 
ukształtowania dobrych relacji między przywódcą a zespołem, lecz także zaufania 
do przywódcy i zaufania członków zespołu do siebie wzajemnie oraz przekonania 
o wartości i korzyściach, jakie wynikają z dzielenia się wiedzą.

Dzielenie się wiedzą w zespole prowadzi do lepszych efektów jego pracy z trzech 
powodów: usprawnia proces decyzyjny [Davenport i in. 1996], poprawia rozwiązy-
wanie problemów [Kogut, Zander 1992; Salisbury 2001] oraz zachęca do kreatyw-
ności [Nonaka, Takeuchi 1995]. Dzielenie się wiedzą pomaga członkom zespołu 
rozważać więcej opcji, nieustannie się uczyć, wykorzystując doświadczenia innych 
osób; pozwala także lepiej spożytkować dostępną w zespole wiedzę, poprawiając 
przy okazji proces decyzyjny. Pojawienie się większej liczby pomysłów rozwiązania 
problemu zwykle wpływa pozytywnie na jakość ostatecznych rozwiązań. Oznacza 
to bardziej efektywne rozwiązywanie problemów, gdyż dzięki dyskusji w grupie są 
one zazwyczaj lepiej rozumiane, a potencjalne zagrożenia mogą być szybciej rozpo-
znane, sprzyjając podejmowaniu działań zapobiegawczych.

5. Podsumowanie

Rozumiejąc elastyczność organizacji jako warunek płynnego przyswajania przez nią 
napływających nowych informacji, a więc także uczenia się, nie sposób nie uwzględ-
nić roli, jaką w  tym procesie mają do odegrania liderzy. Wnioski z  badań empi-
rycznych, których wyniki przytaczane były w niniejszym artykule, jednoznacznie 
akcentują wpływ liderów na postawy i sposób dzielenia się wiedzą w zespole. Skoro 
w organizacji uczącej się jednym z głównych zadań lidera jest zapewnienie warun-
ków do dzielenia się wiedzą, oznacza to, iż on sam powinien być wystarczająco ela-
styczny, by w swoich dotychczasowych systemach przekonań i wiedzy pomieszczać 
nowe, często zupełnie odrębne od dotychczasowej wiedzy, elementy i treści. To zaś 
oznacza konieczność rozeznania w swoich emocjach i mechanizmach obronnych, 
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a przede wszystkim posiadanie wystarczająco zintegrowanej, dojrzałej osobowości. 
Tylko wtedy bowiem nowe informacje oraz potrzeba dzielenia się wiedzą nie będą 
budziły lęku, który mógłby hamować proces uczenia się. 
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Flexibility and knowledge sharing 
− in search of an excellent leader

Summary: The increasing need for effective leaders is driven by the changes in society and 
economy. At the same time the flow of information and accompanying need for the appro-
priate application of knowledge impacts and modifies the concepts of leadership. Organiza-
tions need a  new kind of leaders. The author considers flexibility, organizational learning 
and knowledge sharing across teams as a  result of leaders’ attitudes and maturity of their 
personality. 
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