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PRZYWODZTWO CZYNNIKIEM ROZWOJU
I WZROSTU INNOWACYJNEJ ORGANIZACJI*

Streszczenie: W artykule zawarto rozwazania dotyczace istoty przywodztwa, akcentujac
szczegblnie wielowymiarowos¢ zachowan przywodcezych jako kluczowego czynnika wa-
runkujgcego rozwoj i wzrost innowacyjnej organizacji. Punktem wyjscia przedstawionych
rozwazan jest omowienie szeroko rozpoznanej w literaturze teorii przywodztwa, autorstwa
B.M. Bassa [1985]. Na podstawie analizy literaturowej scharakteryzowano mechanizmy,
dzigki ktérym przywodcy moga stymulowaé badz hamowaé innowacyjnos¢ i efektywnosé
organizacji. Rozwazania teoretyczne uzupelniono wnioskami plynacymi z przeprowadzo-
nych w organizacjach z wojewodztwa §laskiego badan empirycznych, co pozwolito na rewizje
sformutowanych na podstawie analizy literaturowej zalozen odno$nie do kierunku i sity oddzia-
tywania poszczegdlnych stylow przywodztwa na rozwoj 1 wzrost wspolczesnych organizacji.

Stowa kluczowe: przywodztwo transakcyjne, przywodztwo transformacyjne, innowacyjno$é
organizacji, efektywnos$¢.

1. Wstep

Naturalnym dazeniem wspotczesnych organizacji jest zdobycie i utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej, szczeg6lnie w warunkach rosnacej zlozonosci i zmiennosci
otoczenia, w jakim funkcjonuja. Szeroko postulowanym sposobem osiagnigcia tego
celu moze by¢ generowanie i wdrazanie réznego rodzaju zmian (innowacji) o cha-
rakterze produktowym, procesowym, technicznym badz administracyjnym. Chodzi
tutaj nie tyle o wdrazanie pojedynczych innowacji, ile o zdolnos$¢ organizacji do sys-
tematycznego tworzenia, adaptacji i implementacji r6znego rodzaju zmian, prowa-
dzacych do poprawy jakosci wytwarzanych produktow lub $wiadczonych ustug,
poprawy efektywnos$ci stosowanych procesow organizacyjnych, powiekszania po-
tencjalu wytworczego czy budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie spe-
cjalizacji technologicznej. Pomimo silnej presji na wzrost poziomu innowacyjno$ci
organizacji, nie wszystkim podmiotom gospodarczym udaje si¢ osiggna¢ w tym za-
kresie oczekiwany sukces — aby wdrazac¢ innowacje, potrzebne jest bowiem posiada-
nie odpowiedniej bazy zasobow. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu zwigzek

" Praca zostata sfinansowana w ramach projektu badawczego wtasnego nr N N115 004040.
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pomiedzy innowacyjnoscig i efektywnoscig organizacji a posiadanymi przez nie za-
sobami wyjasnia tzw. koncepcja zasobowa [Barney 1991, s. 99-120]. Zgodnie
z tg koncepcjg kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji jest dysponowanie stra-
tegicznymi zasobami, ktore przez fakt, ze: (1) sa dostepne niewielkiej liczbie firm
[Itami 1987] oraz (2) sg trudne do nasladowania z powodu ochrony prawnej [Fi-
scher, Henkel 2009, s. 6] lub z powodu bariery wiedzy [Rosenbusch, Brinckmann,
Bausch 2009, s. 7], moga by¢ zrodlem trwatej przewagi organizacji nad konkuren-
cja. Istotnym elementem koncepcji zasobowej jest zatozenie o koniecznos$ci aloko-
wania tych zasobow oraz skutecznego ich rozmieszczania w celu realizacji strate-
gicznych zadan organizacji [Collis 1995, s. 118-128]. W literaturze przedmiotu
akcentuje sie, iz do strategicznych zasobow organizacji nalezy rowniez efektywne
przywodztwo [Eddleston, Kellermanns, Sarathy 2008, s. 26-50]. Zdolno$¢ rekonfi-
guracji wlasnej bazy zasobow dzigki efektywnemu (proinnowacyjnemu) przywodz-
twu moze prowadzi¢ do generowania i wdrazania bardziej nowatorskich rozwiagzan,
koncepcji 1 wynalazkow. Idac tym tropem, w niniejszym artykule przeprowadzono
teoretyczng iempiryczng analize wpltywu poszczegdlnych stylow przywodztwa
na rozwdj i wzrost wspotczesnych organizacji. Wyniki przeprowadzonej analizy
moga stanowi¢ zatem istotny przyczynek do szerszej dyskusji na temat organizacyj-
nych uwarunkowan procesu generowania i wdrazania innowacji.

2. Istota i style przywodztwa wedlug B.M. Bassa

Generowanie i wdrazanie innowacji jest procesem wymagajacym nowych kombina-
cji lub rekombinacji zasobow [Xu, Sirmon, Gao 2010, s. 10-13]. Rola przywodcow
w kontekscie rekonfiguracji posiadanej w organizacji bazy zasobow moze dotyczyc¢:
(1) stymulowania kreatywno$ci pracownikéw oraz ich otwartos$ci na nowa wiedzg
pozyskiwang ze zrodet zarbwno wewnetrznych, jak i zewngetrznych, (2) podejmowa-
nia decyzji w zakresie nabywania zasobow ludzkich lub rzeczowych, takich jak
nowi, innowacyjni pracownicy (eksperci) lub nowe urzadzenia techniczne oraz
(3) pozytywnego wzmocnienia integracji tych nowych zasobow z zasobami juz ist-
niejacymi w organizacji w celu tworzenia bardziej nowatorskich i innowacyjnych
rozwigzan. Ze wzgledu na podkreslang role przywddcoéw w organizacjach uznaje
sig, iz style przywodztwa wywieraja istotny wplyw na generowanie i wdrazanie in-
nowacji w organizacjach. W tym kontek$cie w ostatnich latach duza popularnos¢
zyskata teoria przywodztwa oparta na dwoch przeciwstawnych rodzajach zachowan
przywodczych — przywodztwie transakcyjnym oraz przywodztwie transformacyj-
nym [Avolio, Bass, Jung 1999, s. 443; Bass 1985]. Podczas gdy przywddcy transak-
cyjni opieraja swoje relacje z podwtadnymi na mechanizmie zewngtrznej motywacji
(tj. nagrodzie i karze), przywoddcy transformacyjni koncentrujg si¢ raczej na kreowa-
niu emocjonalnego zaangazowania pracownikéw w wykonywang przez nich prace
(motywacja wewnetrzna). Pelny zakres zachowan przywodczych opisany w teorii
B.M. Bassa [1985] uwzglednia rowniez leseferyzm (laissez-faire), czyli zachowania
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nieprzywodcze. W tym przypadku przywoddca nie podejmuje ani nie pobudza zad-
nych inicjatyw, nie stara si¢ rozpozna¢ potrzeb cztonkéw organizacji, mato prawdo-
podobne, by miat jakiekolwiek relacje z podwtadnymi, oraz prawdopodobnie usuwa
si¢ w przypadku wystgpienia problemow.

3. Przywodztwo transakcyjne a innowacyjnos¢ organizacji

Przywodztwo transakcyjne ktadzie nacisk na stosunki (powigzania) pomigdzy przy-
wodcg a pracownikami na podstawie wzajemnych korzysci ptyngcych z tej relacji.
W literaturze rozwaza si¢ dwa wymiary przywodztwa transakcyjnego: (1) warunko-
wa nagrode oraz (2) aktywne i pasywne zarzadzanie przez wyjatki [Burns 1978].
Przywodztwo transakcyjne jest w gruncie rzeczy wymiang relacji — przywodca
transakcyjny okresla wszystko to, czego wymaga od cztonkow organizacji (konkre-
tyzuje swoje cele), oraz wyznacza nagrod¢ w zamian za spelnienie tych wymagan
— co stanowi istot¢ zachowania przywodcy zgodnie z zasada nagrody warunkowej
[Doherty, Danylchuk 1996, s. 295]. Zarzadzanie przez wyjatki (aktywne i pasywne)
jako wymiar przywodztwa transakcyjnego rowniez okresla wymiang relacji, jednak-
ze w tym przypadku przywddca zachowuje si¢ reaktywnie — interweniuje w celu
monitorowania wykonywanych zadan, w kontekscie problemow, ktére moga dopie-
ro wystgpi¢, oraz hipotetycznych rozwigzan tych probleméw [Avolio, Bass, Jung
1999, s. 445].

W drodze warunkowej nagrody przywodca dziata wylacznie na bazie spetnienia
kontraktu z podwtadnymi, stad tez ten typ przywodztwa nie wzbudza w pracowni-
kach wewnetrznej motywacji do podejmowania dziatan innowacyjnych. Podwtad-
ni sg kreatywni tylko po to, by uzyska¢ korzysci przez kontraktowe porozumie-
nie z przywodcg transakcyjnym [Bass, Avolio 1990, s. 37]. Mimo iz zaktada sig,
ze niekiedy okreslone innowacje moga powstawa¢ w wyniku tego rodzaju dziatan,
zgodnos¢ ze status quo implikowana przez przywodztwo transakcyjne nie pobudza
W organizacji szeroko rozumianej innowacyjnosci [Burns 1978]. Zarzadzanie przez
wyjatki stanowi jeszcze mniejsza podstawe do generowania i wdrazania innowacji,
poniewaz przywodca monitoruje trwajace procesy tak, aby zapobiega¢ jakimkol-
wiek rozbiezno$ciom od sprawdzonych standardow dziatania.

4. Przywodztwo transformacyjne a innowacyjnos¢ organizacji

Przywodztwo transformacyjne opiera si¢ nie tyle na motywacji zewnetrznej (relacji
wymiany), lecz na motywacji wewngtrznej. Tym samym ktadzie nacisk nie na zgode
czy uleglos¢ ze strony pracownikow, lecz na ich zaangazowanie. W literaturze roz-
waza si¢ pie¢ wymiarow przywodztwa transformacyjnego: (1) charyzme, (2) wyide-
alizowany wplyw, (3) inspiracje, (4) stymulacje¢ intelektualng oraz (5) zindywiduali-
zowane myslenie [Bass 1985]. Charyzma oznacza raczej charakterystyczng ceche
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(anizeli konkretne zachowanie) przywodcy, bazujacg na przywigzaniu emocjonal-
nym pracownikow do lidera [Doherty, Danylchuk 1996, s. 294]. Wyidealizowany
wplyw stanowi z kolei behawioralny odpowiednik charyzmy, sprawiajac, ze pra-
cownicy, gleboko przekonani o mozliwosci urzeczywistnienia wizji przywodcy
transformacyjnego, chca go nasladowac [Vaccaro, Jansen, Van den Bosch 2008,
s. 10]. Inspiracja, jako kolejny wymiar przywddztwa transformacyjnego oparty
na emocjach, wigze si¢ z wickszg — w porownaniu z charyzmg i wyidealizowanym
wptywem — identyfikacja emocjonalng podwtadnych z wizja przywodcy. Osobista
zacheta i perswazja stanowia najskuteczniejsze techniki inspirujacego przywaodcy.
Stymulacja intelektualna polega na zache¢caniu pracownikow do kreatywnego, twor-
czego 1 innowacyjnego myslenia [Vaccaro, Jansen, Van den Bosch 2008, s. 11]. Zin-
dywidualizowane my$lenie koncentruje si¢ na rozumieniu potrzeb kazdego z czton-
kéw organizacji i nieustannej pracy nad rozwojem ich petnego potencjatu [Avolio,
Bass, Jung 1999, s. 444]. Intencja przywodcy transformacyjnego jest zatem promo-
wanie efektywnych relacji interpersonalnych oraz indywidualnego rozwoju pod-
wiadnych [Bass 1985; Doherty, Danylchuk 1996, s. 295].

Przez wyidealizowany wptyw przywddca transformacyjny pobudza generowa-
nie 1 wdrazanie innowacji w drodze dzielenia z podwtadnymi ryzyka zwigzanego
z dziatalno$cig innowacyjng. Inspirujaca motywacja zacheca cztonkow organizacji
do wspdlnej tworczej pracy w kierunku poszukiwania nowych koncepcji, pomy-
stow 1 wynalazkow. Stymulacja intelektualna oznacza z kolei zaufanie przywodcy
w zdolnos¢ pracownikéw do generowania optymalnych (a nie tylko odpowied-
nich) rozwigzan. Natomiast na bazie zindywidualizowanego myslenia oczekuje si¢,
ze przywodca transformacyjny okaze uznanie dla kazdego z innowacyjnych pomy-
stow swoich podwitadnych.

5. Znaczenie przywoédztwa w stymulowaniu innowacyjnosci
organizacji — wyniki badan empirycznych

Przedstawione powyzej rozwazania teoretyczne warto zestawi¢ z wynikami badan
empirycznych zrealizowanych w ramach projektu badawczego wtasnego pt.: ,,Uwa-
runkowania innowacyjnosci przedsigbiorstw w regionie przemystowym — na przy-
ktadzie wojewodztwa §laskiego™. Badania przeprowadzono od stycznia do czerwca
2010 r., wykorzystujac jako narzedzie badawcze kwestionariusz ankietowy. W bada-
niu wzigto udzial 219 $laskich organizacji z siedmiu branz: biotechnologii, energe-
tyki, informatyki i telekomunikacji, ochrony srodowiska, produkcji i przetwarzania
materiatow, technologii medycznych oraz transportu i infrastruktury transportowe;j.
Pomiaru obu stylow przywddztwa dokonano na bazie Wieloczynnikowego Kwestio-
nariusza Przywddztwa (Multifactor Leadership Questionnaire) autorstwa B.M. Bas-
saiB.J. Avolio [1991]. Pierwsza grupa pytan, dotyczaca przywodztwa transakcyjne-
go, zawierata 17 stwierdzen, ocenianych przez respondentow w siedmiostopniowej
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numerycznej skali Likerta (od 1 — ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam™ do 7 — ,,zdecy-
dowanie si¢ zgadzam”). Druga grupa pytan, odnoszaca si¢ do przywodztwa transfor-
macyjnego, zawierata 19 stwierdzen, ocenianych przez respondentoéw w analogicz-
nej skali Likerta. Alfa Cronbacha dla obu wykorzystanych skal wyniosta
odpowiednio 0,91 10,89, co swiadczy o wysokiej rzetelnoSci wykorzystanego na-
rzgdzia badawczego. Jak wynika z dokonanej analizy, w przewazajacej wigkszosci
badanych organizacji respondenci okreslili funkcjonujacy wich organizacji styl
przywodztwa jako przywodztwo transformacyjne. Ogoélnie dla calej badanej proby
najwyzej zostalo ocenione przywodztwo transformacyjne w wymiarze inspiracji
($rednia ocen 5,12), co swiadczy o wysokiej identyfikacji emocjonalnej responden-
tow z osoba (i wizjg) przywddcy (tab. 1).

Tabela 1. Statystyki opisowe poszczegdlnych wymiardw przywodztwa transakcyjnego
i transformacyjnego

Odchylenie

Min. | Maks. | Mediana
standardowe

Wyszczegdlnienie N | Srednia

Przywddztwo transakcyjne

Warunkowa nagroda 219| 3,21 1,47 1,20 | 7,00 3,40
Aktywne zarzadzanie przez wyjatki 219| 3,31 1,44 1,00 | 7,00 3,17
Pasywne zarzadzanie przez wyjatki 219| 341 1,38 1,00 | 6,00 3,50
Przywddztwo transformacyjne
Charyzma 219| 4,95 1,59 1,00 | 7,00 5,20
Wyidealizowany wptyw 219| 5,03 1,43 1,00 | 7,00 5,25
Inspiracja 219 5,12 1,58 1,00 | 7,00 6,00
Stymulacja intelektualna 219 4,98 1,46 1,50 | 7,00 5,25
Zindywidualizowane mys$lenie 219| 5,01 1,49 1,00 | 7,00 5,25

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wynika ztab. 1, najnizej respondenci ocenili przywodztwo transakcyjne
w wymiarze warunkowej nagrody ($rednia ocen 3,21), wyrazajace si¢ specyficznym
»kontraktem” pomiedzy przywodca a podwladnymi (nagroda w zamian za spet-
nienie wymagan przywodcy). Mozna zatem stwierdzi¢, ze nie tylko w teorii, ale
rowniez w praktyce cztonkowie zespotu zarzadzajacego doceniaja i wykorzystuja
techniki przewodzenia bazujace na stymulujacej inspiracji oraz przywigzaniu emo-
cjonalnym pracownikéw do osoby lidera.

W dalszej kolejnosci skupiono si¢ na identyfikacji zaleznosci pomigdzy ziden-
tyfikowanymi w $§wietle badan literaturowych stylami przywodztwa a poziomem
innowacyjnosci badanych organizacji (mierzonym liczbg wdrozonych w organiza-
cjach innowacji w ciggu ostatnich trzech lat dziatalnos$ci, tj. w latach 2007-2010).
W tym celu przeprowadzono analize korelacji, ktorej wyniki przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Wyniki analizy korelacji pomig¢dzy stylami przywodztwa a poziomem innowacyjnos$ci
slaskich organizacji

Liczba w tym:
Wyszczeg6l- | wdrozonych . .. . .. . . innowacji
.. . .. innowacji innowacji innowacji .. .
fene fnnowagt duktowych rocesowych | technicznych administracyj-
ogolem pro Y p y Y nych
Przywodztwo
transakcyjne -0,44 —0,48 -0,43 -0,38 —0,28
Przywodztwo
transformacyjne 0,82 0,74 0,81 0,77 0,69

Jak wynika z tab. 2, przywodztwo transakcyjne wywiera ujemny wptyw, nato-
miast przywodztwo transformacyjne wplywa dodatnio na poziom innowacyjnosci
slgskich organizacji mierzony zaré6wno liczbg wdrozonych innowacji ogotem, jak
1 w podziale na poszczegdlne rodzaje wdrazanych zmian. Generalnie zatem anali-
za korelacji potwierdzita zaktadane na podstawie studiow literaturowych kierunki
wplywu obu, uwzglednionych w analizie, stylow przywddztwa na innowacyjnosc¢
organizacji.

6. Styl przywodztwa a efektywnos¢ organizacji

W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze przywodztwo wywiera bezposredni wplyw
na efektywnosc¢ funkcjonowania wspolczenych organizacji. Na przyktad dobrze roz-
poznana teoria ,,wyzszych szczebli” D.C. Hambricka [1984, s. 193-206] zaktada,
ze charakterystyczne cechy czlonkow zespotu zarzadzajacego przekladajg si¢ za-
réwno bezposrednio, jak i posrednio (przez wybory strategiczne, jakich ci przywod-
cy dokonuja) na wyniki funkcjonowania zarzadzanych przez nich organizacji,
w tym m.in.: na rentowno$¢, wzrost i przetrwanie. W celu nadania praktycznego
wymiaru prezentowanym rozwazaniom przeprowadzono analiz¢ korelacji pomigdzy
omawianymi stylami przywodztwa a dwiema zmiennymi zwigzanymi z wynikami
funkcjonowania $laskich organizacji, tj. wskaznikiem rentownosci aktywow (ROA)
oraz wskaznikiem zwrotu ze sprzedazy (ROS). Ze wzglgdu na nieche¢¢ responden-
tow do ujawniania danych finansowych oraz z powodu koniecznosci ujednolicania
wynikow w poszczegolnych branzach wykorzystano réwniez subiektywng miare
efektywnosci. Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ poziomu efektywnos$ci
wlasnej organizacji (pod wzglgdem 9 stwierdzen) w pordwnaniu z najwazniej-
szymi konkurentami z branzy, w siedmiostopniowej numerycznej skali Likerta
(od 1 — ,,zdecydowanie gorzej” do 7 — ,,zdecydowanie lepiej”). Alfa Cronbacha dla
tej skali wyniosta 0,92, co swiadczy o bardzo wysokiej rzetelnosci wykorzystanego
narzgdzia badawczego. Zastosowana subiektywna miara efektywnosci organizacji
stanowi operacjonalizacje koncepcji efektywnosci autorstwa K.A. Eddleston,
F.W. Kellermannsa i R. Sarathy’ego [2008, s. 37-38].
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Tabela 3. Wyniki analizy korelacji pomigdzy stylami przywodztwa a wskaznikami efektywnosci
organizacji

Wyszczegdlnienie ROA ROS Su.blektywna ocenerl .
poziomu efektywnosci
Przywddztwo transakcyjne —0,28 -0,31 —-0,33
Przywodztwo transformacyjne 0,82 0,88 0,95

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wartosci wspotezynnikow korelacji zaprezentowane w tab. 3 wskazuja na po-
dobne jak w przypadku innowacyjnosci kierunki oddziatywania poszczegdlnych
stylow przywodztwa na wzrost i rozwdj $laskich organizacji. Wyniki przeprowa-
dzonych badan wskazuja jednoznacznie, ze przywodztwo transformacyjne stanowi
impuls wzrostu i rozwoju organizacji w wojewodztwie $laskim, podczas gdy trans-
akcyjne zachowania cztonkow zespotu zarzadzajacego moga stanowi¢ bariere roz-
woju tych organizacji.

7. Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonej zardéwno teoretycznej, jak i empirycznej analizy wpty-
wu poszczeg6lnych stylow przywodztwa na poziom innowacyjnosci i efektywnosci
organizacji mozna stwierdzi¢, ze to wtasnie styl przywodztwa stanowi istotny (a czgs-
to niedoceniany) czynnik ich rozwoju i wzrostu. Przytoczone wyniki badan moga
by¢ potraktowane jako punkt wyjscia do glebszej analizy relacji pomigdzy stylem
przywodztwa a innowacyjnoscia i efektywnoscia organizacji. Wspotwystepowanie
cech i zachowan charakterystycznych dla przywodztwa transformacyjnego powinno
zachgcac cztonkow organizacji do wigkszej innowacyjnosci i kreatywnosci, anizeli
ma to miejsce w przypadku przywodztwa transakcyjnego. Transakcyjne zachowania
przywodcow powoduja, ze cztonkowie organizacji realizujg tylko te cele, z ktorych
beda rozliczani, co przektada si¢ na ograniczenie podejmowania przez podwtadnych
dziatan innowacyjnych czy wchodzenia w nowe obszary dzialalno$ci, zmniejszenie
liczby zatozonych celéw i zubozenie strategii, pociagajac za sobg nizszy poziom
efektywnosci.
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LEADERSHIP AS A FACTOR OF DEVELOPMENT
AND GROWTH OF INNOVATIVE ORGANIZATION

Summary: In the paper an analysis of the influence of different leadership styles on innova-
tiveness and effectiveness is presented. The analysis is based on a widely recognized distinc-
tion between transactional and transformational leadership [Bass 1985]. The understanding
of a leader’s role in promoting the organizations’ innovativeness and effectiveness demands
gaining a wider knowledge of mechanisms through which such actions take place. The study
of a sample of 219 Polish companies from Silesia region confirmed that leadership plays a si-
gnificant role in enhancing innovation and stimulating organizational performance.

Keywords: transformational leadership, transactional leadership, innovativeness,
performance.





