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PRZYWODZTWO A INNOWACYJNOSC
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych determi-
nant innowacyjnosci (przeprowadzonych w Polsce). Skoncentrowano si¢ na jednym z naj-
wazniejszych czynnikow: przywodztwie. Celem artykutu jest pokazanie, jaki typ przywodz-
twa sprzyja tworzeniu innowacji oraz ich skutecznemu wykorzystaniu w rozwoju wartosci
organizacji.

Stowa kluczowe: przywodztwo, innowacyjno$é, organizacja, badanie.

1. Wstep

Innowacyjno$¢ organizacji jest, zarowno wedtug teoretykow, jak i praktykow zarza-
dzania, kluczem do przetrwania i rozwoju wspotczesnych organizacji [np. Drucker
1992; Strategor 2001; Dobni 2010; Jaruzelski, Dehoff 2010; Walecka-Jankowska
2011; Gobble 2012]. Jednym z czynnikéw majacych duze znaczenie dla promowania
nowych pomystéw i wspierania procesu ich wdrazania jest przywodztwo organiza-
cyjne. G. Avery [2009] uwaza, iz na pojmowanie przywodztwa wplywaja koncepcje
przywodztwa przyjete w danej kulturze lub w innym kontekscie. Ponadto zmienia-
jace sig¢ otoczenie powoduje, iz dotychczasowe formy przestajg by¢ adekwatne do
potrzeb — przywodztwo oparte na bezposrednim kontakcie przestaje si¢ sprawdzac
w swiecie wirtualnym. Celem artykutu jest wskazanie, jaki typ przywodztwa sprzyja
rozwijaniu innowacji oraz ich skutecznemu wykorzystaniu w rozwoju dlugookreso-
wej wartosci przedsigbiorstwa.

2. Innowacje i innowacyjnos¢

Efektem réznic w podejsciu do zagadnienia innowacji jest roznorodne rozumienie
tego pojecia zaleznie od dyscypliny naukowej, w ktorej jest ono stosowane (w teo-
rii organizacji, ekonomii, socjologii, technice). Potocznie innowacje utozsamia si¢
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z wprowadzeniem nowego wyrobu oraz z procesami produkcyjnymi, zwlaszcza
technologicznymi (rzadziej ze zmianami organizacyjnymi, administracyjnymi czy
kulturowymi). R6znice wynikaja rowniez z postrzegania innowacji jako procesu lub
efektu/rezultatu pewnego procesu. Wiekszos¢ definicji podkresla walor nowosci in-
nowacji rozumianej obiektywnie (makroekonomicznie — innowacja jest czyms ab-
solutnie nowym, jest to praca pionierska) i subiektywnie (mikroekonomicznie — jest
to nowos$¢ dla danej organizacji, opracowana i wdrozona niezaleznie od tego, czy
tego typu rozwigzanie istnieje w innych organizacjach). Drugim wspdlnym elemen-
tem jest to, ze wprowadzona innowacja ma prowadzi¢ do sukcesu organizacji dzigki
udoskonaleniu wykorzystania zasobow czy tez tworzy¢ korzysci spoteczno-gospo-
darcze, a tym samym poprawia¢ pozycj¢ konkurencyjng organizacji'.

3. Przywodztwo

Z perspektywy zarzadzania wiedza przywodcy odgrywaja bardzo wazng role, moty-
wujac pracownikow do réznego rodzaju dziatan wspierajacych procesy zarzadzania
wiedza, a takze zachgcajac do wykorzystywania wszystkich mozliwych narzg¢dzi
(w ramach poziomu strukturalnego). W tabeli 1 zaprezentowano paradygmaty przy-
wodztwa taczace rozne sfery, poziomy organizacji oraz podejscia.

Przywodztwo klasyczne zwigzane jest z dominacja w organizacji wybitnej jed-
nostki lub grupy wydajacej polecenia lub manipulujacej ludzmi, aby ich dziatania
zmierzaly do realizacji celu. Ten typ przywodztwa wymaga, aby przywodcey i pod-
legte im jednostki zgodzili si¢ co do tego, iz przywodca ma prawo lub obowigzek
wydawac polecenia pozostalym. Przywodztwo klasyczne sprawdza si¢ w stabilnym
i niezmiennym (badz zmieniajacym si¢ w wolnym tempie) otoczeniu. Taki typ przy-
wodztwa charakteryzujg pewne ograniczenia: odejscie przywodcy moze wywotac
kryzys (watpliwos$ci, czy nastgpca sobie poradzi), podstawa jest wybitna jednostka
(pomniejszanie wlasnych zastug i idealizowanie przywddcy), moze nastgpi¢ utrata
kontroli w przypadku, gdy pracownicy zaczynajg dziata¢ samodzielnie i poszukiwaé
innego typu przywodztwa. Wedlug C. Sikorskiego [1999, s. 99] organizacja funk-
cjonujaca w ztozonym i dynamicznym otoczeniu nie moze opiera¢ swojego rozwoju
na jednostce. ,,Mit heroicznego lidera przestaje pasowac¢ do wspotczesnego Swiata,
ztozonego 1 szybko zmieniajacego si¢”. Zadania pracownikow staja si¢ coraz bar-
dziej ztozone, pojawiaja si¢ zindywidualizowane problemy wymagajace tworczych
rozwigzan od wigkszosci pracownikéw. Oznacza to takze wiele informacji, ktore
sa zbyt rozprzestrzenione, aby menedzerowie byli w stanie sobie z nimi poradzi¢
[Schein 1997].

! Na potrzeby badan przyjeto, ze innowacja bgdzie rozumiana jako zmiana w subiektywnym zna-
czeniu (zmiana moze by¢ nowa tylko dla organizacji), doskonalgca produkt, proces produkcyjny czy
tez samg organizacjg¢, wprowadzona w celu osiagniecia korzysci ekonomicznych czy tez spotecznych.
Innowacyjno$¢ natomiast to proces, ktorego koncowym etapem jest wdrozenie nowej idei (zaro6wno
w rozumieniu obiektywnym, jak i subiektywnym) przynoszacym korzy$¢ organizacji.
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Tabela 1. Paradygmaty przywodztwa

aby zapewni¢ sobie
postuszenstwo
cztonkow grupy

nie by¢ nigdy
wyartykulowana

Paradygmaty
Wyszczegolnienie
klasyczny transakcyjny wizjonerski organiczny
Najwazniejszy okres | od starozytnosci do | od lat 70. do potowy | od potowy lat 80. do | po 2000 r.
lat 70. XX w. lat 80. XX w. 2000 r.
Podstawa determinacja wplyw wywierany emocje — przywddca | wspolne
przywodztwa przywodcy przez na cztonkow grupy | inspiruje czlonkow | interpretowanie
szacunek i (lub) w kontaktach grupy otoczenia W grupie;
wiadzg, stuzaca osobistych oraz przywodey moga
wydawaniu polecen |uwzglednianie ich si¢ wytania¢
i kontrolowaniu opinii i odczug; 7 grupy, zamiast
tworzenie by¢ formalnie
srodowiska wyznaczani
odpowiedniego dla
zarzadzania
Zrodto strach przed wynegocjowanie wspolna wizja; popieranie wartosci
zaangazowania przywddea lub nagrody, umowy charyzma i procesow
szacunek dla niego; |1 oczekiwania przywodcey; wspoélnych dla
dazenie do zdobycia zindywidualizowane | danej grupy; cheé
nagrody lub podejscie do samodoskonalenia
uniknigcia kary cztonkow grupy
Wizja wizja przywodcy wizja nie jest wizja jest wizja wylania si¢
nie jest konieczna, | konieczna i moze najwazniejsza; W grupie; wizja

cztonkowie grupy
moga wnosi¢ wlasny
wkiad w wizje

jest waznym
elementem kultury
organizacyjnej

Zrédto: [Avery 2009, s. 38].

Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na komunikacji i negocjacjach migdzy

przywodca a podwladnymi (zawarcie transakcji). K.W. Kuhnert [1994] wyroznia
dwa typy przywodcow transakcyjnych, sg to: przywodcy najnizszego poziomu — sta-
rajacy si¢ osiggac osobiste cele, co moze przystuzy¢ si¢ interesom poszczego6lnych
cztonkéw grupy dzigki umowom zawieranym z zatoga, oraz gracze zespolowi —
troszczacy si¢ o interesy podwladnych i utrzymanie dobrych stosunkéw miedzy-
ludzkich z jednostkami i zespotem jako catoscig. Przywddztwu transakcyjnemu
sprzyjaja stabilne warunki, ktére pozwalaja na negocjacje z cztonkami grupy doty-
czace dzialan w zalezno$ci od sytuacji. Ten typ przywddztwa charakteryzuja ograni-
czenia wynikajace wtasnie z warunkow, w ktorych funkcjonuje organizacja. W okre-
sie gwattownych zmian, gdy niezbedne jest zwickszone zaangazowanie grupy lub
wykazanie si¢ gotowoscig do zmiany, mozna przypuszczaé, iz przywodca nie bedzie
w stanie wynegocjowaé wszystkich niezbednych zmian (wymagatoby to raczej, aby
zmiany postepowaly stopniowo) [Bass 1990]. Ponadto G. Avery [2009] uwaza, iz
przywodcy transakcyjni podejmuja decyzje z mysla o krotkotrwatych korzysciach,
co oznacza, Ze organizacja nie przygotowuje si¢ do zmian?.

2 W publikacji Vaccaro i in. (2012) szerzej omowiono zalezno$é miedzy wielko$cia organizacji
a typem przywodztwa.
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Przywoédztwo wizjonerskie (charyzmatyczne, inspiracyjne, transformacyjne)
stanowilo odpowiedz na pojawiajace si¢ niepowodzenia, ktore wynikaty z bardziej
dynamicznych i burzliwych zmian w otoczeniu (poprzednie typy przywodztwa
sprawdzaly si¢ w warunkach stabilnego i wzglednie przewidywalnego otoczenia).
Ten typ przywodztwa moze wystepowac na wszystkich szczeblach w hierarchii jed-
nak ,,najczesciej podziwia si¢ przywddcoéw najwyzszego szczebla, ktorzy zdoby-
wajg serca i umysty cztonkdéw organizacji, roztaczajac przed nimi wizj¢ jakiego$
przysztego stanu, do ktérego warto dazy¢” [Avery 2009, s. 45]. B.M. Bass [1990]
charakteryzuje transformacyjnego przywddce jako odznaczajgcego si¢ charyzmg
(dostarczajgcego wizje¢), inspirujacego, stymulujgcego intelektualnie oraz podcho-
dzacego do pracownikow w indywidualny sposob®. D.N. Den Hartog i in. [1999] do-
daja do tego: wiarygodno$¢, sprawiedliwos¢ i uczciwo$¢, optymizm, stanowczosc,
inteligencje, dazenie do doskonalosci, umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow w sa-
tysfakcjonujacy wszystkich sposob, dalekowzrocznos$¢. N.M. Tichy i M.A. Devanna
[1989] uwazaja, iz przywoddca transformacyjny odwaznie radzi sobie z oporem, po-
dejmuje ryzyko i konfrontuje si¢ z rzeczywistoscia, uczy sie przez cate zycie, btedy
wlasne i innych postrzega jako okazj¢ do uczenia sie, radzi sobie z niepewnoscia,
ztozonoscig i niejasnoscia [za: Sadler 2001]. Podwtadni wizjonerskich przywodcow
nie powinni by¢ bierni, lecz aktywnie wiaczac si¢ w dziatania grupy w celu realizacji
wizji oraz wyraza¢ wilasne poglady, aby wplywaé na kierunek dziatan. Ogranicze-
nie przywddztwa wizjonerskiego wynika z nierealistycznych oczekiwan cztonkow
grupy wobec przywodcy, prowadzacych do rozczarowan, gdy cel nie zostanie 0sig-
gnigty. Poza tym G. Avery [2009] uwaza, iz w przypadku, gdy ludzie thumig watpli-
wosci zwigzane z decyzjami przywddcy, moze to wywotac zanik innowacji. Ponadto
wizjonerskie organizacje nie sg idealnym miejscem dla kazdego, lecz tylko dla tych,
ktorym odpowiada podstawowa filozofia organizacji. Oznacza to, Ze nie ma tam
miejsca dla tych, ktorzy nie chca lub nie mogg si¢ dostosowaé do rygorystycznych
standardow, osoby te musza opusci¢ organizacj¢ [Collins, Porras 2003].

Przywo6dztwo organiczne (rozproszone) — przez bardzo dtugi okres uwazano, iz
przywodztwo transformacyjne jest najlepszym mozliwym typem przywoddztwa, jed-
nak w obliczu zmieniajacych si¢ organizacji (zacierajgce si¢ granice, rozproszenie
geograficzne, wirtualizacja, funkcjonowanie w roznorodnych kulturach) wydaje sie,
ze jeden centralny przywodca nie bedzie w stanie sprosta¢ wszystkim wyzwaniom.
Z uwagi na przechodzenie tradycyjnych organizacji w strone¢ organizacji sieciowych
wiele interakcji omijac¢ bedzie centralne kierownictwo 1 inne grupy — takie organiza-
cje nalezy przedstawia¢ jako grupe dynamicznych weziow komunikacyjnych, a nie
statyczny, hierarchiczny uktad [Avery 2009]. Stad przywodztwo powinno by¢ poj-
mowane jako przenikajace przez funkcje i poziomy w organizacji [Bessant, Pavitt,
Tidd 2005], a takze przez jej granice. By przetrwac i rozwija¢ si¢ w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu, organizacje muszg cechowac si¢ elastycznoscia i inno-
wacyjnoscia, dlatego G. Avery [2009] uwaza, ze podlegaja one presji, aby przesuwac

3 Collins [2003] stoi na stanowisku, iz skuteczny przywodca niekoniecznie musi by¢ jednocze$nie
wizjonerem.
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si¢ wlasnie w kierunku paradygmatu organicznego. Ponadto, jak zauwaza S. Parks
[2007], przywodztwo w dzisiejszym $wiecie wymaga szerszych horyzontéw — zo-
baczenia catej rzeczywisto$ci, poniewaz pozwala to na dostrzezenie skomplikowa-
nych i trudnych zalezno$ci miedzy ré6znymi systemami. Ta umiejgtnos¢ jest istot-
na z punktu widzenia funkcjonowania w systemach demokratycznych, w ktorych
wladza ma charakter bardziej wielokierunkowy niz jednokierunkowy, opiera si¢
w wigkszym stopniu na sieciach potaczen niz na hierarchiach [Parks 2007]. Wta-
$nie we wspotczesnych organizacjach odchodzi si¢ od tradycyjnego zarzadzania na
rzecz samodoskonalacych sie zespolow, w ktorych przywodcy sa wybierani i moga
w miar¢ biezacych potrzeb przekazaé przywodztwo innemu cztonkowi zespotu. Im-
plikuje to ewoluowanie koncepcji przywodztwa w kierunku, ktory bedzie uwzgled-
niat wigksza liczbe przywodcow rozproszonych w réznych czesciach organizacji.
Oznacza to takze zmiane sposobu myslenia o roli przywddcy w organizacji. Samo
przywddztwo zwigzane bedzie z zaufaniem (odleglym od naiwnosci), szacunkiem
dla odmiennosci i akceptacja zmiennos$ci w miejsce kontroli, porzadku i hierarchii
[Avery 2009; Parks 2007]. Taka sytuacja niesie z sobg pewne ograniczenia — moze
wplywaé na zwigkszenie niepewnosci przez utrate kontroli [Moss Kanter 1989]. Dla-
tego tez J. Meindl [1998] uwaza, iz chodzi o stworzenie takiej formy samokontroli
1 samoorganizacji, ktora dawataby pracownikom poczucie celu i autonomii w okre-
slonym kontekscie. Wymaga to od czlonkow organizacji konkretnych umiejetnosci
— bycia przywddcami dla samych siebie [Avery 2009] i opierania si¢ na wspolnej
wizji i gleboko zakorzenionych podstawowych wartosciach oraz poczuciu odpowie-
dzialnosci za wlasne dzialania. Zatem na przywodztwo organiczne wplywaja takie
czynniki, jak: wladza zalezna od zadania, a nie stanowiska, gotowos¢ pracownikow
do przejmowania wladzy, wsparcie samodzielnosci i inicjatyw pracownikow przez
kierownictwo oraz atmosfera w relacjach miedzy przywodcami a pracownikami
[Zgrzywa-Ziemak 2004].

Dla organizacji istotne jest skupienie si¢ na roli, jakg odgrywa przywodca w pro-
cesie powstawania innowacji. J. Bessant, K. Pavitt, J. Tidd [2005] proponuja skupie-
nie si¢ na zadaniach, na ludziach i na zmianie. Stad najwazniejsza rolg przywodcy jest
ksztattowanie klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci w organizacji i wyznaczanie kie-
runku dziatania okre$lajacego pole innowacji*. Oznacza to posiadanie pewnych cech,
a mianowicie przywodca powinien: dobrze czué si¢ ze zmiang, przyjmowac dlugie
horyzonty czasowe (niepowodzenia to tylko wyboje na drodze do sukcesu), rozumieé
zawilosci polityki organizacji po to, by wiedzie¢, skad mozna uzyska¢ wsparcie, po-
zwala¢ na partycypacje pracownikéw w procesie podejmowania decyzji, a w nieza-
spokojonych potrzebach widzie¢ szanse [Zarzqdzanie... 2005]. Natomiast do zadan
przywodcy, oprocz organizowania toku dziatania i koordynacji wysitkéw oséb pracu-
jacych nad problemem [Ryssin, Korolev 1984], nalezy takze budzenie kreatywnosci

4 Cze$¢ badaczy wskazuje jako najwazniejsze umiejetno$ci przywodcow: thumaczenie, w jaki spo-
s6b organizacje si¢ ucza, i upowszechnianie wiedzy o tym, jakie sa najwazniejsze wartosci (wspolna
wizja) dla organizacji i jak wazne miejsce zajmuje w nich wiedza [Montuori 2000; Dibella, Nevis 1996;
March i Levitt 1988; Freeman 1986; Senge 2000; West 2010].
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[Klemm, Leadership] 1 entuzjazmu stajacego si¢ zrodlem wewngtrznej motywacji
i wydobywanie z ludzi tego, co w nich najlepsze, oraz zrozumienie celéw organizacji
[Majewska-Opietka 2001]. Utatwia to dzialanie na poziomie najwigkszych mozliwo-
$ci w danej chwili 1 zapewnia szans¢ rozwoju (nie tylko cel jest wazny, ale rowniez
osobiste zaangazowanie drugiego cztowieka). W ten sposob lider nie tylko zapewnia
skuteczne dziatanie swoich pracownikow, ale takze ksztattuje tworcow wielkich do-
konan, wptywajac tym samym na innowacyjno$¢ organizacji.

Tabela 2. Pozycje wchodzace w sktad zmiennej przywodztwo (stopien’, w jakim opisuja badana
organizacj¢)

1. Kadra kierownicza ustala organizacyjne wartosci w zakresie wiedzy — kierunki oraz
oczekiwania w zakresie rozwoju i pozadanych efektow.

2. Przywodcy stale wychwytuja pomysty pracownikow.

3. Realizacja, rozwoj i upowszechnianie dobrych pomystow pracownikow (niezaleznie od
zajmowanego przez nich stanowiska) jest w organizacji wspierana.

4. Pomysty proponowane przez przywodcoéw podlegaja otwartej dyskusji.

5. Przywodcy staraja sig, aby cele pracownikow taczyly sie z celami organizacji.

6. Przywodcy petnig role mentoréw, doradcow i partneréw intelektualnych wzgledem swoich
podwladnych.

7. Przywodca moze zostaé osoba (szeregowy pracownik) wybrana przez czlonkéw zespotu na
podstawie wlasnych umiejetnosei, cech charakteru itp.

8. Przywddey w Pani/Pana organizacji dostarczaja pracownikom wizj¢ lub misj¢ organizacji.

9. Rola przywodcow jest przede wszystkim stworzenie bezpiecznego i1 przewidywalnego
srodowiska dla pozostatych.

10. Przywddcey w Pani/Pana organizacji budza entuzjazm, ktory staje si¢ motywatorem do dziatania
dla innych pracownikow.

11. Przywddcy w Pani/Pana organizacji odwaznie podejmuja ryzyko, radza sobie z oporem wobec
zmian.

12. Przywddcy mobilizujg pracownikéw do wykonywania przydzielonych zadan, organizuja
dziatania i koordynuja wysitki 0s6b pracujacych nad problemem.

13. Przywddcy w Pani/Pana organizacji stale podwazaja status quo organizacji.

14. W relacjach migdzy przywodcami a pozostatymi pracownikami dominuje zaufanie.

15. W relacjach migdzy przywodcami a pozostatymi pracownikami dominuje skrgpowanie (r.).

16. W relacjach migedzy przywoddcami a pozostatymi pracownikami dominuje zaangazowanie.

17. W relacjach miedzy przywodcami a pozostatymi pracownikami dominuje sformalizowanie.

18. W relacjach miedzy przywodcami a pozostatymi pracownikami dominuje otwartosc.

19. W relacjach miedzy przywodcami a pozostatymi pracownikami dominuje partnerstwo.

20. W relacjach migdzy przywodcami a pozostalymi pracownikami dominuje lekcewazenie i brak
szacunku (1.).

Zr6dto: opracowanie wilasne.

5 W przypadku wszystkich pozycji wchodzacych w sktad zmiennej przyjeto 5-stopniowag skale
odpowiedzi Likerta.
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Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza brzmi: im bardziej organiczne przy-
wodztwo w organizacji, tym wyzsza jest jej innowacyjnos¢. Celem weryfikacji
hipotezy przeprowadzono badania empiryczne. Przebadano 105 organizacji funk-
cjonujacych w Polsce, réznigcych si¢ pod wzgledem wielkosSci, branzy i formy wia-
snosci. W kazdej przebadanej organizacji wypelniana byta jedna ankieta, skierowa-
na do osoby majacej szerokie spojrzenie na catg organizacj¢ (uznano, ze takg osoba,
oprocz prezesa i jego zastepcy, moze by¢ np. specjalista ds. organizacji, specjalista
ds. jakosci itp.). Przy czym w 55 organizacjach badanie przeprowadzala przygo-
towana do tego osoba®. Oczywiscie wyniki badan nalezy traktowa¢ jako swoisty
pilotaz, gdyz probka przebadanych organizacji byta niereprezentatywna [Walecka-
-Jankowska 2011].

W skiad skali przywodztwa organicznego organizacji weszly dwie skale
charakteryzujace: przywodztwo oraz relacje migdzy pracownikami szeregowymi
a przywodcami. Zmienne mierzone byly przez 20 pozycji (1-13 — przywodztwo
ogoblne, 14-20 — relacje)’ (zob. tab. 2).

Z kolei innowacyjnos$¢ byla mierzona czterema wskaznikami zaprezentowany-
mi w tabeli 3.

Tabela 3. Wskazniki mierzace innowacyjno$¢

Subiektywny wskaznik: poziom innowacyjnosci®, ktory okresla stopien, w jakim:
. innowacyjno$¢ organizacji jest wyzsza niz u najwazniejszego konkurenta;
. W organizacji powstaje wiele pomystdw usprawnienia procedur organizacyjnych;
. W organizacji powstaje wiele pomystéw usprawnienia procesu technologicznego;
. W organizacji powstaje wiele pomystow usprawnienia oferowanych produktow/ushug;
. pomysty, ktére pojawiaja si¢ w organizacji, sa czgsto wdrazane.

DA W N =

Trzy wskazniki obiektywne (oceniane na skali 0-1):
1. posiadanie, lub nie, formalnych przejawéw innowacyjnosci (np. zgloszenia patentowe,
przyznane patenty, przyznane wzory uzytkowe, licencje, wtasne pomysty racjonalizatorskie);
2. zatrudnianie, lub nie, pracownikow w dziale B+R;
3. ponoszenie, lub nie, wydatkéw na B+R.

Zrodto: opracowanie wiasne.

¢ W trakcie badan respondenci musieli okre$li¢, czy wiladza jest zalezna od stanowiska, czy jest
przypisana do stanowiska. W drugiej czesci pytan dotyczacych przywodztwa respondenci musieli oce-
ni¢ relacje miedzy przywodcami i pracownikami.

7 Przeprowadzono analiz¢ pozycji, opierajac si¢ na wspotczynniku dyskryminacji i parametrze
a Cronbacha (dla catosci (21 pozycji) parametr o Cronbacha wyniost 0,9282). Z pierwszej skali (przy-
wodztwo ogolne) wykluczono jedna pozycje ze wzgledu na niski poziom wspoétczynnika dyskrymi-
nacji, ostatecznie skala sktada si¢ 13 pozycji, a wspolczynnik o Cronbacha wyniost 0,898. Natomiast
w sktad drugiej skali (przywodztwo — relacje) weszto 7 pozycji, a wspdtczynnik a Cronbacha wynidst
0,881, co swiadczy o wysokiej spojnosci wewnetrznej skal i rzetelno$ci pomiaru.

8 Przeprowadzono analiz¢ pozycji w oparciu o wspétczynnik dyskryminacji i parametr o Cron-
bacha. Wspoétczynnik o Cronbacha wynosi 0,861, co $wiadczy o bardzo wysokiej wewnetrznej skali
i rzetelno$ci pomiaru.
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4. Wyniki badan empirycznych

W celu zbadania wplywu przywddztwa organicznego na subiektywny poziom inno-
wacyjno$ci przeprowadzono analize¢ regresji, a w przypadku wskaznikéw obiektyw-
nych przeprowadzono analizy wariancji, poréwnujac $rednie oceny zmiennej nieza-
leznej (przywodztwo organiczne) w grupach wyréznionych kolejno ze wzgledu na:
posiadanie, lub nie, formalnych przejawéw innowacyjnosci; zatrudnianie, lub nie,
pracownikéw w dziale B+R oraz ponoszenie, lub nie, wydatkow na B+R. Wszelkie
obliczenia byly realizowane za pomocg pakietu SPSS for Windows. Przytaczane
badania sg cz¢scig wickszego projektu badawczego, w ktorym przywddztwo orga-
niczne okazato si¢ jednym z trzech kluczowych czynnikow wptywajacych na inno-
wacyjno$¢ organizacji’.

Analiza regresji wykazata istotny zwigzek zmiennej przywodztwo organicz-
ne i zmiennej innowacyjno$¢ [F(1,102) = 75,960, p < 0,001]. Zmienna przywodz-
two organiczne wyjasnia R? = 42,7% zmiennej innowacyjno$¢. Natomiast analiza
uwzgledniajaca podziat zmiennej przywddztwo zgodnie z przyjeta typologia wyka-
zaka, ze tylko przywodztwo ogoélne (czyli typ przywodztwa) ma istotne znaczenie,
relacje miedzy przywodcami a pracownikami sg statystycznie nieistotne dla innowa-
cyjnosci (dla relacji p > 0,001).

W przypadku analizy na podstawie wskaznikéw obiektywnych otrzymano na-
stepujace wyniki:

e Dla wskaznika: wydatki na B+R zaobserwowano roéznice w zakresie organicz-
nego przywodztwa miedzy organizacjami (réznice te w przypadku czynnika
przywodztwo ogodlne sa na granicy istotnosci). Tym samym organizacje, kto-
re zadeklarowaly, iz przywodztwo w ich organizacji jest bardziej organiczne
(M =3,589, SD = 0,78 dla przywodztwa ogol-
nego i M = 3,324, SD = 0,756 dla relacji mig-  Tabela 4. Wartosci dla skladowych
dzy przywoédcami a pracownikami) ponosza przywodztwa (wydatki)
wydatki na B+R. Natomiast organizacje, kto-

re nie ponoszg takich wydatkow (M = 3,885, Zml,enne £ |Istotnose
SD = 0,747 dla przywodztwa ogdlnego |PrAYWOdZWO 15 g0 | (088
i M = 3,53, SD = 0815 dla relacji miedzy |2

przywodcami a pracownikami), nie wskazuja frrzylzvcj.)gmo 5,004 | 0,027

na cechy przywodztwa organicznego, opisujac -
swoja organizacje (tab. 4). Zrodto: opracowanie wlasne.

* Natomiast dla pozostalych dwoch wskazni-
koéw: zatrudnienie w B+R oraz formalne przejawy innowacyjnosci, nie zaob-
serwowano roznic w zakresie oceny organicznego przywodztwa migdzy or-
ganizacjami wskazujagcymi zatrudnienie w B+R i niewykazujacymi takiego

° Celem badan byto okre$lenie wptywu zarzadzania wiedzg na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
[Walecka-Jankowska 2011].
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zatrudnienia (tab. 5) oraz wskazujacymi na formalne przejawy innowacyjnosci
i niewskazujacymi na formalne przejawy innowacyjnosci (tab. 6).

Tabela 5. Wartos$ci dla sktadowych Tabela 6. Wartos$ci dla sktadowych
przywodztwa (zatrudnienie) przywodztwa (formalne przejawy)

Zmienne F Istotnos¢ Zmienne F Istotnos¢
Przywoédztwo ogdlne 1,380 0,711 Przywodztwo ogdlne 1,892 0,172
Przywodztwo — relacje | 0,781 0,379 Przywodztwo — relacje 0,165 0,686

Zrodto: opracowanie wiasne. Zrédlo: opracowanie whasne.

5. Podsumowanie

Jak stusznie zauwaza G. Avery [2009], organizacje chcace si¢ rozwija¢ w dynamicz-
nie zmieniajagcym si¢ otoczeniu muszg by¢ elastyczne i innowacyjne, zatem podle-
gaja presji, aby przesuwac si¢ w kierunku paradygmatu organicznego przywodztwa,
ktory bedzie uwzglednial wigksza liczbe przywodcow rozproszonych w réznych
czg$ciach organizacji. Zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, ich szybkos¢
wymagajg zatem redefinicji roli przywodcy. Organizacje nie potrzebuja juz jednego
wielkiego lidera, ktory ma wiedze w kazdej dziedzinie (musi dostrzega¢ potencjat
tkwigcy w pracownikach i go wykorzystywac). Rolg przywodcy jest wspieranie
zmian, dzieki ktorym organizacje mogg trwac i rozwija¢ si¢ w burzliwym i zmien-
nym otoczeniu [Birkinshaw, Hamel, Mol 2008; Selman 2012]. Jednocze$nie w ob-
liczu tych czestych zmian przywodcy powinni zapewniaé ciagltos¢ organizacyjng
1 poczucie tozsamosci dzigki rozpowszechnianiu wspolnej wizji i wspolnych war-
tosci wsrod pracownikoéw. Tym samym, jak wskazuje 1. Majewska-Opietka [2001],
zapewnig poczucie realizacji glebszego celu, nierzadko wyznaczajacego ludziom nie
tylko sens dziatania, ale sens zycia w ogole (za sprawg lidera identyfikuja si¢ oni
z celami firmy). Z perspektywy innowacyjnos$ci natomiast najwazniejszym zada-
niem przywodcy jest wspomaganie tworzenia systemow i spotecznosci praktykow,
ktore przekladaja wiedzg¢ na konkretne dziatania [Avery 2009], a takze podwaza-
nie status quo organizacji. Oznacza to takze propagowanie kultury organizacyjnej
wspierajacej innowacyjnosc [Zarzgdzanie. .. 2005; Bienkowska i in. 2007; Glinska-
-Newes$ 2007; Walecka-Jankowska 2011; Horth, Buchner, Innovation...].

Mimo ze innowacyjno$¢ od wielu lat znajduje si¢ w centrum zainteresowania
zardwno teoretykow, jak i praktykow — zbadanie wszystkich czynnikow, ktore ja
ksztaltuja, a takze scharakteryzowanie ich jest bardzo trudne. Zmieniajace si¢ oto-
czenie powoduje zmiane paradygmatow, ktore do niedawna wydawaty si¢ wystar-
czajace. Natomiast niewatpliwie to, ze innowacyjnos¢ jest kluczem do przetrwania
1 rozwoju organizacji, jest faktem i dzisiaj trudno wyobrazi¢ sobie, ze mogtoby by¢
inaczej. Zatem wydaje si¢, ze kolejne badania moglyby koncentrowac si¢ wokot na-
rzedzi, dzigki ktorym przywodcy mogliby wspiera¢ konkretne typy innowacji.
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LEADERSHIP VS. INNOVATION OF POLISH ENTERPRISES
— RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The article presents the results of empirical research related to determinants of in-
novation (conducted in Poland). The author concentrates on one of the most important deter-
minants which is leadership. The purpose of this article is to show what type of leadership is
the best to promote the development of innovations and their effective use in the development
of long-term value of an organization.

Keywords: leadership, innovation, organization, research.



