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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Adela Barabasz

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

ELASTYCZNOSC I DZIELENIE SIE WIEDZA, CZYLI
W POSZUKIWANIU IDEALNEGO PRZYWODCY

Streszczenie: W prezentowanym artykule elastycznos$¢ organizacji rozumiana jest jako waru-
nek plynnego przyswajania informacji naptywajacych z otoczenia organizacji. Celem opraco-
wania jest wskazanie zwiazkéw pomigdzy elastycznoscia, potrzeba dzielenia si¢ wiedza oraz
postawami przywodcow, jako ze wyniki badan empirycznych jednoznacznie ukazuja wpltyw
liderow na postawy i sposob dzielenia si¢ wiedza w zespole. Postawiona zostata teza, zgodnie
z ktora, jesli w organizacji uczacej si¢ jednym z gldwnych zadan przywddcy jest zapewnie-
nie warunkow do dzielenia si¢ wiedza, oznacza to, iz on sam powinien by¢ wystarczajaco
elastyczny, by w méc pomieszcza¢ nowe tresci w swoich dotychczasowych systemach prze-
konan i wiedzy.

Stowa kluczowe: elastycznos$¢, dzielenie si¢ wiedza, przywddztwo, organizacja.

1. Wstep

Elastyczno$¢ — rozumiana jak zdolno$¢ do uczenia sig, przyswajania informacji na-
plywajacych z otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego organizacji — mozna uznac
za jeden z najistotniejszych czynnikoéw decydujacych o sukcesie we wspotczesnym
$wiecie. Na znaczenie wlasciwosci, jaka jest elastyczno$é, wptywa tempo, w jakim
zachodza zmiany w roznorodnych obszarach zycia spotecznego, ekonomicznego
i technologicznego. Organizacja sztywna, w przeciwienstwie do organizacji ela-
stycznej, nie korzysta z nowych danych i nowej wiedzy lub korzysta z nich w stop-
niu ograniczonym i niewystarczajacym. Organizacja sztywna jest wigc niejako za-
mrozona; pozostaje w stanie, ktory, jesli nawet w przesztosci, czasem nieodlegte;,
zapewnial sukces, to w zmienionych warunkach jest dalece niewystarczajacy do
efektywnej realizacji zatozen i osiagnigcia celow, jakie sobie zalozyta. Trudno wigc
nie stawia¢ pytan dotyczacych uwarunkowan i zrddet elastycznosci, warunkow jej
sprzyjajacych lub ograniczajacych czy tez kryteriow oceny elastycznosci organiza-
cji. Pomimo duzego zainteresowania badaczy zagadnieniem elastycznosci pytania
te ciagle pozostaja otwarte i aktualne. Zapewne i ten artykul nie przynosi na nie
odpowiedzi. Skupia si¢ on jednak na istotnym aspekcie zarzadzania w kontekscie
elastyczno$ci organizacji, jakim jest przywodztwo.
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Celem niniejszego opracowania jest wskazanie zwiazkéw pomigdzy elastycz-
nos$cia, potrzeba dzielenia si¢ wiedza oraz postawami przywodcow (kierownikow,
przetozonych) jako osob, ktorych zachowania przektadaja si¢ wprost na elastycz-
no$¢ organizacji, a tym samym na jej zdolnos¢ do dzielenia si¢ wiedza oraz procesy
organizacyjnego uczenia sig.

Na rolg przywddztwa w procesie dzielenia si¢ wiedza oraz organizacyjnego
uczenia si¢ zwraca uwage wielu autoréw i czynia to od dawna. ,,Dzielenie si¢ wie-
dza w zespole”, ,,organizacja uczaca si¢” czy ,,pracownicy wiedzy” to terminy coraz
czgsciej 1 $mielej uzywane w konteks$cie sprawnego funkcjonowania i rynkowego
sukcesu organizacji. Bez watpienia wiaze si¢ to ze zmianami intensywnie zacho-
dzacymi w otaczajacym nas $wiecie, na kazdej z mozliwych plaszczyzn, spoteczne;j,
ekonomicznej, technologicznej czy politycznej. Zapotrzebowanie na dobrych przy-
wodcodw w organizacjach jest kwestig bezsporna. Teoria przywddztwa oraz praktyka
zarzadzania pokazuja, jak istotnym ijednoczesnie trudnym do spelnienia warunkiem
w organizacji jest wspotwystepowanie dwu elementéw — zarzadzanie przez liderow
spetniajacych wysokie wymagania stawiane im przez otoczenie oraz zapewnienie
mozliwosci szkolenia osobom, ktore cheg spelnia¢ owe wymagania i by¢ w przy-
sztosci dobrymi liderami.

2. Koncepcje i teorie przywodztwa sprzyjajace uczeniu si¢
— przeglad teorii

W. Bennis i B. Nanus [2003], dokonujac przegladu literatury poswigconej przy-
wodztwu, stwierdzili, ze istnieje ponad 850 definicji przywodztwa. W wigkszosci
z nich wskazano, ze na przywodztwo sktadaja si¢ cechy, zachowania oraz umiejgt-
nosci jednostek wyrazajace si¢ w stylu kierowaniu ludzmi (badZ im przewodzenia)
[Bass 1990]. Jednoczesnie J. Burns [1978] twierdzi, ze przywodztwo, bedac jednym
z najczesciej badanych zjawisk, jest tez zjawiskiem najstabiej rozumianym (zob. tez:
[Mintzberg 1973]).

W literaturze z zakresu zarzadzania istnieje wiele definicji przywodztwa, poczy-
najac od koncepcji, ktore koncentruja si¢ na identyfikacji form aktywnosci typowych
dla procesu przewodzenia, po koncepcje skupione gtownie na identyfikacji zacho-
wan, jakie pojawiaja si¢ w relacji przetozony—podwtadni. C.A. Jones i B. Kilburn
[2005] proponuja podzial koncepcji przywodztwa na trzy grupy, skupione wokot
nastepujacych kluczowych zagadnien:

1. Koncepcje bedace wyktadnig przywodztwa, czyli skupione wokét jej filozofii
— odpowiadaja na pytanie, czym jest przywodztwo.

2. Skoncentrowane na procesie przywodztwa — mowia o tym, co robia przywod-
cy, jakiego rodzaju dzialania podejmowane sa w procesie przewodzenia ludziom.

3. Skupione na psychologii przywddztwa — méwia o tym, jak przywodcy reali-
zuja stojace przed nimi zadania oraz jak buduja relacje z podwladnymi.
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Autorzy teorii i koncepcji dotyczacych ,,filozofii” przywddztwa proponuja okre-
$lone rozumienie motywow, ktore sktaniaja cztowieka do podejmowania roli przy-
wodcy; wskazuja lub poszukuja odpowiedzi na pytanie, co dla jednostki potencjalnie
zainteresowanej podjgciem roli przywodczej oznacza przywodztwo i przewodzenie
ludziom; kiedy jest ono niezbedne i czy istnieja takie sytuacje, w ktorych przywodz-
two odgrywa negatywna role, hamujac tworcze mozliwosci jednostek lub zespotow
i grup. Podstawowym zagadnieniem jest jednak proba okres§lenia stanowiska w kwe-
stii fundamentalnej — czy jednostka rodzi si¢ przywoddca, czy staje si¢ nim w wyniku
rozwoju i treningu (uczenia si¢). Cztowiek przekonany, ze trzeba urodzi¢ si¢ z pew-
nymi cechami, ktore sa niezbedne w roli przywodcy, prawdopodobnie nie bedzie do
niej aspirowal, przyjmujac, ze nie posiada cech, ktére uchodza za nieodzowne do
efektywnego sprawowania roli przywodczej. W tym nurcie mieszcza si¢ koncepcje
opisujace takie typy liderdéw, jak lider charyzmatyczny, wspdtuczestniczacy, strate-
giczny, symboliczny, self-leader, lider transakcyjny, lider transformacyjny czy tez
lider facylitator.

Z kolei koncepcje i teorie, ktore opisuja przywodztwo jako proces, traktuja je
jako seri¢ uporzadkowanych dziatan prowadzacych do osiagnigcia zalozonego re-
zultatu. C.A. Jones i B. Kilburn [2005] definiuja proces przywodztwa jako interakcje
zadan (lub funkcji), ktore musza by¢ zrealizowane, by poprowadzi¢ ludzi i wykorzy-
sta¢ wszelkie dostgpne zasoby do osiagnigcia celu. Przywddcy sa wige tymi, ktorzy
angazujac si¢ w proces przywodztwa, przejmuja, przynajmniej w czgsci, odpowie-
dzialnos¢ za inicjowanie, wyznaczanie kierunku oraz koordynowania funkcji i dzia-
tan stuzacych osiagnigciu specyficznych celow. Kluczowe zadania, jakie, zdaniem
wspomnianych autoréw, wynikaja z modelu przywodztwa rozumianego jako proces,
to tworzenie wizji, wywieranie wptywu, dbatos¢ o efektywnos¢ oraz madrosc.

Wedtug W. Bennisa [Bennis, Nanus 1985] wizja jako cecha przywddztwa ozna-
cza zdolnos¢ prezentowania i wyznaczania jasnego kierunku dzialania; jest to zdol-
no$¢ do wizualizacji kierunku, w jakim muszg by¢ podejmowane wysitki podwtad-
nych, jesli maja doprowadzi¢ do osiagnigcia celow zatozonych przez przywodce.
Oznacza to, ze lider powinien posiada¢ zdolnos$¢ szybkiej oceny sytuacji i jasne-
go definiowania sposobdw dziatania, powinien by¢ wrazliwy na to, co dzieje si¢
w otoczeniu zewngtrznym, mie¢ zdolnos¢ do refleksji, rozumianej jako element jego
wewngetrznej wiedzy, a takze by¢ w stanie nadawac¢ kierunek, sens oraz znaczenie
poszczegbdlnym dziataniom [Weick 1995].

Wywieranie wptywu, jako jedna z najbardziej oczywistych kompetencji lide-
ra, ,,to proces oddziatywania na postawy i zachowania innych dla osiagnigcia celu”
[Lussier, Achua 2004, s. 102]. Liderzy uzywaja wptywu jako sposobu delegowania
wladzy, zaangazowania podwtadnych w dzialania na rzecz realizacji przyjetej wizji.
Wymaga to takich zdolnosci, jak: wspieranie i budowanie relacji, budowanie zaufa-
nia, posiadanie dojrzatej, zintegrowanej osobowosci, rozumienie znaczenia wladzy,
umiejetno$ci motywowania i komunikowania si¢ z otoczeniem bliskim i dalszym
[Lussier, Achua 2004].
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Kolejny element w procesowym ujeciu przywodztwa to efektywnos$¢ szeroko
rozumiana jako sprawno$¢ w realizacji dzialan prowadzacych do osiagnigcia celow.
W. Bennis i B. Nanus [2003, s. 20] pisza, ze ,,menedzerowie to ludzie, ktdrzy robia
rzeczy wlasciwie, a liderzy to ludzie, ktérzy robia wlasciwe rzeczy”. W tym ujgciu
bycie efektywnym oznacza, ze jestesmy $wiadomi, iz wlasciwe czynno$ci musza
by¢ wykonane, i wiemy, jakie czynnosci sa tymi wlasciwymi w okreslonych warun-
kach. Wynika z tego prosta konkluzja — organizacje potrzebuja zar6wno menedze-
row, jak i liderow.

Ostatni czynnik w podejsciu procesowym to madros¢, czyli zdolnos$¢ rozroz-
niania wewngtrznych wartosci oraz relacji migdzy nimi, a w efekcie widzenie zycia
takim, jakim ono jest [Jones, Kilburn 2005]. Wedtug R. Sternberga [2003] madros¢
jest jedna z najwazniejszych wlasciwosci lidera, niezbedna do bycia liderem efek-
tywnym. Jak jednak wyglada madros¢ lideréw w swietle badan empirycznych, trud-
no powiedzie¢, gdyz brakuje danych na ten temat (sic!). Podstawowym tego powo-
dem moze by¢ trudnos¢ ze zdefiniowaniem pojgcia ,,madros$¢”, cho¢ przyczyn takiej
sytuacji jest z pewnos$cia wigcej. Niewatpliwie badanie madrosci lideréow to nie lada
wyzwanie dla badaczy, nie tylko z obszaru nauk o zarzadzaniu.

Postrzeganie madrosci jako zdolnosci do dziatania w zmieniajacych si¢ warun-
kach zostato przeformutowane przez K. Weicka [1998] w konstrukt teoretyczny,
w ktorym madros¢ to punkt odniesienia rownowazacy nadmierne zaufanie do wie-
dzy i nadmiernie asekuracyjne zwatpienie. Wedlug K. Weicka esencja madrosci jest
samoswiadomos$¢ watto$ci posiadanej wiedzy 1 jej ograniczen oraz postgpowanie
oparte na kombinacji uwaznosci, elastyczno$ci 1 improwizacji, ktére maja rOwnowa-
zy¢ poczucie omnipotencji i wszechwiedzy.

Kets de Vries [2003], reprezentujac psychologiczne ujgcie przywodztwa, pod-
kresla, iz to zachowania liderow stanowia istotg przywodztwa, utrwalajac i podtrzy-
mujac psychologiczny kontrakt dotyczacy wzajemnych oczekiwan w relacjach mig-
dzy liderami i podwtadnymi. Ze wzgledu na emocje, jako istotny, a czgsto niezwykle
gwaltownie wyrazany element relacji lider—podwtadny, coraz powszechniej akcep-
tuje si¢ znaczenie inteligencji emocjonalnej [Goleman 1997]. Samoswiadomosé,
w tym $wiadomos¢ doswiadczanych emocji, rozumienie relacji intrapsychicznych,
interpsychicznych, wewnatrzgrupowych, migedzyorganizacyjnych, a takze zarzadza-
nie wiedza to zagadnienia, ktore obecnie wydaja si¢ najistotniejsze z perspektywy
psychologicznego spojrzenia na przywodztwo.

W $wietle powyzszych koncepcji mozna uznaé, ze liderzy we wspolczesnych
organizacjach powinni dysponowac umiejetnoscia rozwijania wspolnej wizji, posia-
da¢ zdolnos¢ do skutecznego wywierania wplywu na innych, mie¢ cechy gwarantu-
jace skutecznos$¢ dziatania oraz madro$¢, by rownowazy¢ dynamike wymienionych
funkcji, rozwijajac te, ktore sa niezbgdne w danej sytuacji.
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3. Organizacja elastyczna, czyli uczaca si¢

Idea organizacji uczacej si¢ rozwingla sig dzigki $wiadomosci znaczenia, jakie ma
wiedza w $wiecie gwaltownych zmian, ktore dotycza wszystkich aspektow funkcjo-
nowania jednostek, organizacji oraz spoteczenstw.

Wspotczesne organizacje staja si¢ mniej hierarchiczne i bardziej horyzontalnie
ustrukturalizowane. Ptaska struktura sprzyja bowiem procesom uczenia si¢ organi-
zacji, utatwiajac szybsze przyswajanie duzych ilosci informacji naptywajacych cze-
sto jednoczesnie z wielu zrédet. Organizacje powinny wige zatrudnia¢ ludzi, ktorzy
beda potrafili sprawnie pracowa¢ w warunkach nattoku informacji, ktorych istotnosc¢
bywa trudna do natychmiastowej oceny. Oznacza to przede wszystkim rosnace zapo-
trzebowanie na lideré6w otwartych na nowe informacje i nowa wiedzg, posiadajacych
zdolnos¢ do twoérczego przetwarzania informacji oraz kreowania takich warunkéw
funkcjonowania organizacji, ktore zapewniaja wlasciwe wykorzystanie posiadanej
i dostepnej wiedzy oraz sprawne wykorzystywanie potencjatu, jaki wnosza czton-
kowie organizacji. Powinni oni takze posiada¢ zdolno$¢ zwracania uwagi i wyszu-
kiwania takich danych ptynacych z otoczenia, ktore moga mie¢ istotne znaczenie
dla sprawnego dziatania i sukcesu danej organizacji; wychwytywanie, interpretacja,
a nastepnie zastosowanie takich informacji moze decydowac o sukcesie badz poraz-
ce organizacji. W takich warunkach niezbedni sa ludzie, ktorzy beda umieli odpo-
wiednio ,,zarzadza¢” informacjami, przekazywac je wspotpracownikom, czyli dzie-
li¢ si¢ dostgpna wiedza, poszukiwac jej i przetwarza¢ w trakcie pracy zespotowe;.
Wyznacza to nowa jako$¢ w relacjach migedzy cztonkami duzych organizacji i ma-
lych zespotow, a jedna z oznak jest pojawienie si¢ okreslenia ,,pracownicy wiedzy”
oraz wzrost zainteresowania zagadnieniem tzw. wiedzy ukrytej oraz wiedzy jawnej.

4. Rola lidera w dzieleniu si¢ wiedzg w zespole

Dzielenie si¢ wiedza mozna rozumie¢ jako wymiang jawnej i ukrytej wiedzy, istot-
nej z punktu widzenia zadan realizowanych przez zespot [Lee, Gillespie, Mann
2010]. M. Hansen i M. Hass [2007] opisuja dzielenie si¢ wiedza jako dostarczanie
lub przyjmowanie informacji technicznych, know-how oraz umiejetnosci. Dzielenie
si¢ wiedza mozna takze rozumie¢ jako budowanie relacji i komunikowanie si¢ mig-
dzy soba cztonkow zespotu [Cohen, Bailey 1997]. Oznacza¢ moze takze koordyna-
cje doswiadczen i informacji o tym, kto sposrod cztonkow zespotu, jaka i o czym
posiada wiedzg [Faraj, Sproull 2000].

Szczegbdlne znaczenie ma rozroéznienie miedzy wiedza jawna i wiedza ukryta.
Wiedza ukryta jest to wiedza wynikajaca z indywidualnego, osobistego doswiadcze-
nia jednostki. Jest tym rodzajem wiedzy, ktora trudno si¢ dzieli¢, gdyz czesto przez
sama jednostkg jest trudno rozpoznawalna; moze dotyczy¢ tak indywidualnych
i zroznicowanych zagadnien, jak umiejgtnos¢ gry na gitarze czy osobista wiedza na
temat innych ludzi. Natomiast wiedza jawna mozemy dzieli¢ si¢ stosunkowo tatwo;
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jest ona latwo dostepna §wiadomosci jednostki i dzielenie si¢ nia ma wyraznie woli-
cjonalny charakter [Lee i in. 2010]. Zgodnie z takim rozumieniem dyskusja w grupie
pracownikéw uczelni na temat zagadnien, jakie powinny znalez¢ si¢ w przedmiocie
wyktadanym studentom okreslonego kierunku studiow, jest wymiang wiedzy jaw-
nej, podczas gdy wiedza o procesach pobudzajacych t¢ dyskusje lub powodujacych
odstepstwa od jej gtdéwnego tematu jest przedmiotem wiedzy ukryte;j.

I. Nonaka i H. Takeuchi [1995] uwazaja, ze proces kreatywnosci rozpoczyna
sig, gdy zespdt napotyka w jakims$ obszarze potrzebg dzielenia si¢ wiedza, ktéra
najczesciej jest wiedzg ukryta. Ta ukryta wiedza moze oznacza¢ wglad w potrzeby
klientow, pomysty, jak radzi¢ sobie z uporczywie powracajacymi problemami, jakie
wyciaga¢ wnioski z poprzednich doswiadczen, jak inni rozwiazuja podobne pro-
blemy. Dzielenie si¢ wiedza ukryta sprzyja nowym pomystom, ktore przyczyniaja
si¢ do sukcesu w postaci stworzenia nowych produktow, procesow, patentdw czy
wynalazkow.

Dzielenie si¢ wiedza w zespole nie jest zjawiskiem, ktore dokonuje si¢ automa-
tycznie. To liderzy w zespole maja najwigksze mozliwosci wywierania wptywu na
zakres oraz czgstos¢ wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg przez poszczegdlnych czton-
kéw zespotu. Liderzy maja wplyw na okolicznos$ci oraz ksztattuja procesy, ktore
moga stymulowac 1 wspiera¢ zachowania polegajace na dzieleniu si¢ wiedza w ze-
spole. Przede wszystkim liderzy, z racji swojej roli, moga czg¢sciej i bardziej sku-
tecznie prezentowa¢ zachowania sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza. Sa to takie zacho-
wania, jak przedstawianie nowych idei i pomystow, stawianie wyzwan w zakresie
rozwiazan technologicznych/technicznych, wspieranie nowych sposobow wykony-
wania zadan; liderzy, czgsciej niz inni cztonkowie zespolu, moga stymulowac oraz
inicjowa¢ grupowe dyskusje [Lee i in. 2010]. W naturalny sposéb zachowania takie
sprzyjaja ksztattowaniu postaw prowadzacych do otwartego dzielenia si¢ wiedza.
Z tego powodu mozna uznaé, ze to wlasnie liderzy maja najwigksze potencjalne
i realne mozliwosci w zakresie modelowania postaw sprzyjajacych zespotowemu
dzieleniu sie wiedza.

W ciagu ostatnich lat, dzigki badaniom na temat dzielenia si¢ wiedza w pracy
zespotowej, rozpoznane zostaty réznorodne czynniki, ktére maja wplyw na proces
dzielenia si¢ wiedza. Za znaczace uwaza si¢ cechy osobowosci cztonkow zespotow
[Kurt i in. 2008), styl komunikowania si¢ i postawy wobec dzielenia si¢ wiedza
[Kets de Vries i in. 2006], wzajemne podobienstwo cztonkow zespotu [Gruenfeld
i in. 1996], zréznicowanie strukturalne [Cummings 2004], r6znorodnos¢ do§wiad-
czen poszczegdlnych cztonkow zespotu [Stasser i in. 2000], a takze jego wielko$¢
[Stasser, Stewart 1992]. Wérod czynnikow wptywajacych na proces dzielenia si¢
wiedza to wlasnie przywodztwo jest wskazywane jako czynnik decydujacy o po-
stawach pozostatych czlonkow zespotu wobec dzielenia si¢ wiedza [Senge 2000;
Srivastava i in. 2006], ponadto zaufanie jako warunek konieczny w procesie komu-
nikowania si¢, a wigc takze w procesie dzielenia si¢ wiedza [Mooradian i in. 2006].
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P. Bain i1 wspolpracownicy [2005] opisuja cztery znaczace role podejmowane
przez lidera grupy, a sa to: rola budowniczego wiedzy, budowniczego zespotu, pod-
trzymujacego taczno$¢ oraz utrzymujacego wyznaczone standardy. Zgodnie z po-
gladami tych autoréw liderzy, ktorzy funkcjonuja w roli ,,budowniczych wiedzy”,
prezentuja nast¢pujace zachowania:

— dostarczaja porad w sprawach technicznych,

— rozwijaja zdolnosci zespotu,

— poszukuja nowych idei w otoczeniu,

— monitoruja jako$¢ pracy zespotowe;j,

— inicjuja nowe podejscia do zadan zespolowych.

Do podobnych wnioskéw dochodza P. Lee i wspotpracownicy [2010], twier-
dzac, ze rola przywodcy okreslana jako ,,budowniczy wiedzy” w potaczeniu z zaufa-
niem zespohu do lidera oraz zaufaniem poszczegdlnych cztonkow zespolu do siebie
wzajemnie ma kluczowe znaczenie w procesie dzielenia si¢ wiedza, to za$ przektada
si¢ na efekty pracy zespotowej. Dzielenie si¢ wiedza w zespole wymaga nie tylko
uksztattowania dobrych relacji migdzy przywddca a zespotem, lecz takze zaufania
do przywodcy i zaufania cztonkéw zespotu do siebie wzajemnie oraz przekonania
o wartos$ci i korzyS$ciach, jakie wynikaja z dzielenia si¢ wiedza.

Dzielenie si¢ wiedza w zespole prowadzi do lepszych efektow jego pracy z trzech
powodow: usprawnia proces decyzyjny [Davenport i in. 1996], poprawia rozwiazy-
wanie problemow [Kogut, Zander 1992; Salisbury 2001] oraz zachgca do kreatyw-
nosci [Nonaka, Takeuchi 1995]. Dzielenie si¢ wiedza pomaga cztonkom zespotu
rozwaza¢ wigcej opcji, nieustannie si¢ uczy¢, wykorzystujac doswiadczenia innych
0sOb; pozwala takze lepiej spozytkowaé dostepna w zespole wiedzg, poprawiajac
przy okazji proces decyzyjny. Pojawienie si¢ wigkszej liczby pomystow rozwiazania
problemu zwykle wplywa pozytywnie na jako$¢ ostatecznych rozwiazan. Oznacza
to bardziej efektywne rozwiazywanie problemow, gdyz dzigki dyskusji w grupie sa
one zazwyczaj lepiej rozumiane, a potencjalne zagrozenia moga by¢ szybciej rozpo-
znane, sprzyjajac podejmowaniu dziatan zapobiegawczych.

5. Podsumowanie

Rozumiejac elastycznos¢ organizacji jako warunek ptynnego przyswajania przez nig
naptywajacych nowych informacji, a wige takze uczenia sig, nie sposob nie uwzgled-
ni¢ roli, jaka w tym procesie maja do odegrania liderzy. Wnioski z badan empi-
rycznych, ktoérych wyniki przytaczane byly w niniejszym artykule, jednoznacznie
akcentuja wplyw liderow na postawy i sposob dzielenia si¢ wiedza w zespole. Skoro
W organizacji uczacej si¢ jednym z gtéwnych zadan lidera jest zapewnienie warun-
kow do dzielenia si¢ wiedza, oznacza to, iz on sam powinien by¢ wystarczajaco ela-
styczny, by w swoich dotychczasowych systemach przekonan i wiedzy pomieszczaé
nowe, czg¢sto zupetnie odrgbne od dotychczasowej wiedzy, elementy i tresci. To za$
oznacza konieczno$¢ rozeznania w swoich emocjach i mechanizmach obronnych,
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a przede wszystkim posiadanie wystarczajaco zintegrowanej, dojrzalej osobowosci.
Tylko wtedy bowiem nowe informacje oraz potrzeba dzielenia si¢ wiedza nie beda
budzity Igku, ktory mogtby hamowac proces uczenia sig.
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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.

Keywords: flexibility, knowledge sharing, leadership, organization.



