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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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ROLA PRZYWODZTWA TRANSFORMACYJNEGO
W KSZTALTOWANIU ZACHOWAN
INNOWACYJNYCH PRACOWNIKOW

THE ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
IN SHAPING EMPLOYEE INNOVATIVE BEHAVIORS

DOI: 10.15611/pn.2016.422.15

Streszczenie: Rosnaca konkurencja wymusza na przedsigbiorstwach ciaglte poszukiwanie
zrodel przewagi konkurencyjnej. Jednym z nich jest innowacyjno$¢, zalezna w duzej mierze
od innowacyjnych zachowan pracownikow. Celem niniejszego artykutu jest zbadanie zalez-
nosci migdzy transformacyjnym stylem kierowania a intensywnos$cia innowacyjnych zacho-
wan pracownikow w kontekscie klimatu organizacyjnego. W oparciu o dane zgromadzone
wiérod 210 pracownikéw dziewieciu MSP i poddane analizie za pomocg modelowania rownan
strukturalnych stwierdzono, ze transformacyjny styl kierowania jest istotng statystycznie de-
terminantg innowacyjnych zachowan pracownikow, a klimat organizacyjny mediuje w przed-
miotowej zaleznosci.

Stowa kluczowe: zachowania innowacyjne, przywodztwo transformacyjne, klimat organiza-
cyjny.

Summary: Growing competition forces companies to constatnly search for new sources of
competitive advantage. One of its drivers is innovativeness, which is dependent upon, inter
alia, individual innovative behaviors. The aim of the paper is to test the relationship between
transformational leadership style and intensity of innovative behaviors in the context of
organizational climate. On the basis of data gathered from 210 employees of 9 SMEs, analyzed
with the use of structural equation modelling we conclude that transformational leadership
style comprises an important predictor of individual innovative behaviors and organizational
climate mediates this relationship.

Keywords: innovative behaviors, transformational leadership, organizational climate.

1. Wstep

W dobie nasilajacej si¢ konkurencji przedsiebiorstwa podejmuja wysitki na rzecz
podnoszenia swojej konkurencyjnosci, m.in. przez zwigkszanie innowacyjnosci, ro-
zumianej jako zdolno$¢ do wdrazania nowych rozwigzan w réznych obszarach funk-
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cjonowania. W tym celu wiele organizacji szuka nowych zrédet innowacji, stymulu-
jac 1 promujac takie zachowania personelu, ktore wykraczajg poza tradycyjne
standardy realizacji zadan i osigganych wynikow. Podkresla si¢ znaczenie i potrzebe
zachowan proaktywnych pracownikow, ktore nie tylko umozliwiaja adaptacje do
zmian, ale wigza si¢ z generowaniem i wdrazaniem przez nich nowych rozwigzan.
Zachowania innowacyjne pracownikow uznawane sg za kluczowe dla zapewnienia
wzrostu efektywnosci i przetrwania [Nederveen Pieterse i in. 2010], a takze konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa. Argumenty uzasadniajace potrzebe zachowan inno-
wacyjnych pracownikow, ktore wptywajg na doskonalenie funkcjonowania organi-
zacji, przytaczajg liczni badacze tej problematyki [Janssen 2003; Odoardi, Battisteli,
Montani 2010]. W tym zakresie istnieja takze bogate doswiadczenia zwlaszcza du-
zych korporacji dotyczace stymulowania zachowan innowacyjnych pracownikow,
aby wykorzystac ich tworczy potencjat [Krasnicka, Wronka 2014]. Powyzsze wyni-
ki badan i praktyka pokazuja, ze znacznie rzadziej do tego potencjatu siggajg mate
czy $rednie przedsigbiorstwa (MSP) w poréwnaniu z duzymi. Jesli jeszcze dodatko-
wo uwzglednié¢ relatywnie niski poziom innowacyjnosci, zwtaszcza matych przed-
siebiorstw w Polsce, to uzasadnione wydaje si¢ badanie uwarunkowan zachowan
innowacyjnych w tej kategorii przedsigbiorstw. Celem niniejszego opracowania jest
zaprezentowanie wynikow badan dotyczacych zwigzkow miedzy transformacyjnym
stylem przywodztwa a intensywno$cig zachowan innowacyjnych pracownikow
z uwzglednieniem roli klimatu organizacyjnego w ksztattowaniu si¢ tych relacji
w MSP'.

2. Pojecie zachowan innowacyjnych pracownikow

Analiza literatury przedmiotu dostarcza wielu przegladow definicji zachowan inno-
wacyjnych pracownikéw [Janssen 2000; Scott, Bruce 1994; Wojtczuk-Turek 2012;
Gtod, Krasnicka 2015], ktore prowadzg do konkluzji, ze istnieje do§¢ duza zgodnos¢
pogladow dotyczacych pojecia zachowan innowacyjnych. Zdecydowana wickszos¢
autorow wskazuje na dwa elementy tego pojecia: generowanie pomystow (twor-
czo$¢) oraz dzialania dotyczace ich wdrozenia. W oparciu o prezentowane w litera-
turze badania dotyczacej tej problematyki mozna przyjaé, ze zachowanie innowa-
cyjne to zamierzone generowanie, promowanie i realizacja nowych pomystow, kre-
owanych przez pracownikoéw w miejscu pracy, w organizacji. Definicja ta zdaje si¢
dominowa¢ we wspotczesnym pismiennictwie, jednakze nalezy zauwazy¢ proby jej
uzupehienia, jakie m.in. podejmuje Janssen, podkreslajac, ze zachowania te przyspa-
rzaja okreslonych korzys$ci zarowno pracownikowi, jak i organizacji [Janssen 2003].
Ze studiow literaturowych wynika ponadto, ze cz¢$¢ badaczy bardziej koncentruje
si¢ na zagadnieniach kreatywnosci, a wigec tym pierwszym aspekcie zachowan inno-
wacyjnych, cho¢ nawet ci badacze, ktorzy gtownie zajmuja si¢ tworczoscia, zawsze

! Badania nie obejmowaly mikroprzedsigbiorstw.
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w pewnym stopniu dotykaja réwniez zagadnienia implementacji twoérczych idei
[Carmeli, Schaubroeck 2007]. Podobne podejscie znajdujemy w przypadku badan
dotyczacych klimatu sprzyjajacego kreatywnosci. Otoz, w koncepcji badan tego zja-
wiska uwzglednia si¢ nie tylko samg kreatywno$¢ (w znaczeniu generowania no-
wych idei), ale rowniez ich wdrazanie [Moghimi, Devi 2013].

3. Determinanty zachowan innowacyjnych pracownikow

Innowacyjnos$¢ organizacji postrzegana jest jako zdolno$¢ do wdrazania nowych
rozwigzan, przy czym jest to konstrukt ztozony, obejmujacy nastepujace wymiary:
kreatywnos¢, otwarto$¢ na nowe idee, zamiary/sktonnos¢ do innowacji, podejmo-
wanie ryzyka i zdolno$¢ (potencjat) do innowacji [Walsh, Lynch, Harrington 2007].
Konfiguracja czynnikow ksztattujacych innowacyjnos¢ organizacji uzalezniona jest
od tego, czy rozwazamy poziom organizacji jako calo$ci, zespotu czy jednostki —
pracownika. Przyktadem kompleksowego zestawienia czynnikéw determinujacych
kreatywno$¢ 1 innowacje na poziomie organizacji moze by¢ model determinant kre-
atywnos$ci 1 innowacyjnosci zaproponowany przez Martins i Terblanche, ktorzy
uwzgledniaja w nim strategie, mechanizmy wspierajace, wzorce zachowan zacheca-
jace do innowacji i komunikowanie [2003, s. 70]. Podobnie kompleksowe podejscie
do uwarunkowan innowacyjnosci znajdujemy takze w polskiej literaturze przedmio-
tu [Pichlak 2012].

W badaniach dotyczacych podjetej tematyki zaklada sig, ze istotny wplyw na
zachowania innowacyjne pracownikow wywieraja styl przywodztwa i klimat orga-
nizacyjny (w tym klimat sprzyjajacy kreatywnosci i innowacjom), ktore to czynniki
mogg ksztalttowaé innowacyjnos¢ na poziomie zarOwno organizacyjnym, jak i ze-
spotowym czy jednostkowym. W badaniach z lat 90. (XX w.) nad indywidualnymi
zachowaniami innowacyjnymi pracownikéw wsrdd ich determinant uwzgledniono
wiasnie przywodztwo, relacje w zespole, cechy indywidualne, takie jak style roz-
wigzywania problemow, oraz klimat psychologiczny sprzyjajacy innowacjom [Scott,
Bruce 1994]. W pdzniejszych badaniach obejmujacych poziom zespotowy i jednost-
kowy uwzgledniono charakterystyki zespolow pracowniczych — takie m.in., jak r6z-
norodnos$¢ kwalifikacji czy umiejetnosci [Camelo-Ordaz, Fernandez-Alles, Mar-
tinez-Fierro 2006].

Z kolei w zidentyfikowanych badaniach z ostatnich lat badano wptyw liderow,
a szerzej — przywodztwa, na zachowania innowacyjne pracownikow, w tym przy-
wodztwa transformacyjnego [Reuvers i in. 2008], do§wiadczanego przez pracowni-
kéw znaczenia pracy i odpowiedzialno$ci, zaangazowania pracownikow, relacji po-
miegdzy liderem a podwladnymi [de Jong, Hartog 2007; Aryee i in. 2012].

Przedmiotem badan jest rowniez wplyw klimatu organizacyjnego sprzyjajacego
innowacjom w powigzaniu z innymi zmiennymi [Chien, Tsai-Fang, Chin-Cheh
2013]. Ingram i Gtod przedstawili rowniez role satysfakcji z pracy jako istotnej de-
terminanty zachowan innowacyjnych pracownikow. W obszernych badaniach prze-
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prowadzonych w Polsce przez Wojtczuk-Turek przedmiotem byly liczne czynniki
podmiotowe, proinnowacyjna kultura organizacyjna, zachowania lidera (przywodz-
two), czynniki zaangazowania organizacyjnego, praktyki zarzadzania kapitalem
ludzkim oraz bariery innowacyjnosci [ Wojtczuk-Turek 2012].

4. Przywoédztwo transformacyjne
a zachowania innowacyjne pracownikow

Podkreslanie wagi i potrzeby przywodztwa transformacyjnego w organizacjach
dziatajacych w burzliwym otoczeniu nie przektada si¢ na petng zgodno$¢ w rozu-
mieniu tego pojecia. Zwykle zaktada sie, ze opiera si¢ ono na trzech powigzanych ze
sobg elementach: ponadprzeci¢tnych zdolnosciach do identyfikowania sit zmierzajg-
cych do zmiany, zdolnosciach do tworzenia wizji organizacji oraz mobilizowania
1 inspirowania uczestnikow organizacji do dziatania [Kozminski, Piotrowski (red.)
2004, s. 352]. Inni autorzy wskazuja, ze przywddztwo transformacyjne charaktery-
zuje si¢ czterema gldownymi atrybutami, sg to: wyidealizowany wptyw lub chary-
zma, inspirujgce motywowanie, stymulacja intelektualna i zindywidualizowane
traktowanie pracownikow [Vaccaro i in. 2012]. Bass i inni uwazaja, ze liderzy trans-
formacyjni sprawiaja, ze kreatywno$¢ i innowacje stajg si¢ czescig procesu rozwig-
zywania problemow. Zindywidualizowane traktowanie pracownikoéw obejmuje
zakres, w ktorym liderzy rozwijaja potencjat podwtadnych przez troske o ich indy-
widualne potrzeby i stwarzanie okazji do uczenia si¢ oraz warunkéw do rozwoju
osobistego [Bass i in. 2003]. Innymi slowy, przywodca transformacyjny przedstawia
atrakcyjna wizje organizacji, rozwija bardziej refleksyjne podejscie do obecnych
praktyk i potrafi zwraca¢ uwagg na cechy indywidualne ludzi w organizacji.

Wplyw stylow przywodztwa na kreatywnos¢ [Bratnicka 2015] i innowacje
[Kang, Solomon, Choi 2015] stanowi cze¢sty obiekt zainteresowania badaczy. Bada-
nia prowadzone w roznych krajach, w réznych kregach kulturowych i instytucjach
potwierdzaja pozytywne zwigzki przywddztwa transformacyjnego i zachowan inno-
wacyjnych [Abbas i in. 2012; Rank i in. 2009].

Badania dotyczace tej problematyki wskazuja takze na ztozono$¢ i niejedno-
znaczno$¢ tych zwiazkow, ktore moga by¢ moderowane przez inne zmienne (czyn-
niki), do ktérych m.in. zalicza si¢ tzw. psychologiczne wzmocnienie — emowerment
[Nederveen Pieterse i in. 2010]. Badania tego zespotu potwierdzity pozytywne
zwigzki migdzy przywodztwem transformacyjnym a innowacyjno$cia pracowni-
kéw, przy czym byly one moderowane przez poczucie pracownikow, ze sg kompe-
tentni i zdolni do wptywu na swoja pracg i srodowisko pracy w znaczacy sposob
[Nederveen Pieterse i in. 2010, s. 613]. Potwierdzenia pozytywnych zwigzkdéw mie-
dzy transformacyjnym przywodztwem a innowacyjnos$cia pracownikow dostarczajg
takze badania w przedsigbiorstwach niemieckich, przy czym w tych badaniach
zmienng moderujaca byto poczucie wlasnej wartosci pracownikéw [Rank i in. 2009].
Co ciekawe, zwiazki te byty silniejsze, jesli poczucie wtasnej wartosci pracownikow
byto niskie [Rank i in. 2009, s. 481].
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5. Klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci
i innowacyjnosci pracownikow

Jednym z waznych obszarow badan nad innowacyjnymi zachowaniami organiza-
cyjnymi sg studia nad klimatem organizacyjnym i jego wplywem na dzialalnos¢
innowacyjng [Kuenzi, Schminke 2009]. Zazwyczaj klimat jest pojmowany jako po-
wtarzajacy si¢ wzor zachowan, postaw i odczué, ktore charakteryzuja zycie w orga-
nizacji [Schneider, Breif, Guzzo 1996] i traktowany jest jako czg$¢ kultury organi-
zacyjnej. Klimat organizacyjny jest bardziej widoczny od kultury organizacyjnej
odnoszacej si¢ do glebszych i trwalszych wartosci, norm i przekonan. Z badan nad
tym zjawiskiem wynika, ze klimat innowacyjny wzmacnia pozytywny zwigzek za-
chodzacy miedzy przywodztwem transformacyjnym a tworczoscia w organizacji.
Rolg¢ moderujacg klimatu organizacyjnego zauwazyli rowniez Somech i Drach-Za-
havy [2012], ktorzy stwierdzili, ze klimat organizacyjny wzmacnia relacj¢ mi¢dzy
sktadem zespotu a twérczoscig zespotowq. Z kolei Cokpekin i Knudsen [2012] pod-
dali badaniom dunskie mate i $rednie przedsigbiorstwa; ich wyniki doprowadzity
autorow do konkluzji, ze klimat organizacyjny wptywa pozytywnie na innowacje
produktowe, lecz nie ma istotnego zwigzku z innowacjami procesowymi. Obszerne
badania autorstwa Amabile i innych [1996] staty si¢ podstawg do sformutowania
pozytywnej zalezno$ci miedzy klimatem organizacyjnym a twoérczymi zachowa-
niami pracownikow. Badania w polskich przedsigbiorstwach [Kwasniewska, Necka
2004] wykazaty, ze takie wymiary klimatu organizacyjnego, jak: dobre porozumie-
wanie si¢, ograniczona kontrola czy tez zasoby, sprzyjaja twérczym zachowaniom
organizacyjnym.

6. Model i hipotezy

W wyniku przeprowadzonych analiz literatury zbudowano model badawczy, ktore-
go struktura przedstawiona jest na rys. 1.

Innowacyjno$¢

Transformacyjne Klimat sprzyjajacy e ko

przywodztwo tworczosci

pracownikow

Rys. 1. Model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Model opisuja cztery hipotezy, postawione na podstawie analiz literatury:

H1. Istnieje zwigzek migdzy przywodztwem transformacyjnym a klimatem
sprzyjajacym tworczosci.

H2. Istnieje zwigzek migdzy klimatem sprzyjajacym twoérczosci a indywidual-
nym poziomem innowacyjnosci pracownikow.

H3. Istnieje zwigzek miedzy przywoddztwem transformacyjnym a indywidual-
nym poziomem innowacyjnosci pracownikow.

H4. Klimat sprzyjajacy tworczosci posredniczy w relacji miedzy przywodztwem
transformacyjnym i innowacyjnoscig indywidualng pracownikow.

Postawione hipotezy poddane zostaly analizom w dalszym toku postepowania
badawczego.

7. Charakterystyka proby i metodyki badan

Celem realizacji zamierzen przeprowadzono badania wsrod 210 pracownikow
9 przedsicbiorstw (MSP) cechujacych sie wysokim poziomem innowacyjnosci.
W kazdym z przedsigbiorstw, w zalezno$ci od wielkosci, proszono kierownikow
o wskazanie grup pracownikow, ktorzy mieli wypemic¢ kwestionariusz ankiety. Pra-
cownicy oceniali poziom wlasnej innowacyjnosci, klimat organizacyjny oraz styl
przywddztwa swoich bezposrednich przelozonych. W badaniach wykorzystano
kwestionariusz do oceny zachowan innowacyjnych zaadaptowany m.in. przez Keng,
June, Mahmood [2013], autorstwa O. Jannsen [2000]. Do oceny stylu przywodztwa
transformacyjnego zastosowano narzgdzie zaproponowane w [Harris-Boundy
20157%. Badania przeprowadzono w lipcu i sierpniu 2015 r. W niniejszym artykule,
ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe, przedstawiono jedynie wycinek szerzej
zakrojonych badan empirycznych.

8. Charakterystyka badanych zmiennych

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono analizy rzetelnos$ci narzedzia badawczego
za pomocg wspolczynnika alfa Cronbacha w odniesieniu do zmiennych: klimat
sprzyjajacy tworczosci, innowacyjno$¢ pracownikoéw i transformacyjny styl przy-
wodztwa. Wykazaty one, ze konstrukcja narzedzia jest poprawna, a wysokie pozio-
my alfa (odpowiednio: 0,932; 0,917 i 0,931) §wiadczg o postrzeganiu zastosowa-
nych skal jako jednolitych. W nastepnym kroku celem odkrycia wewnetrznej
struktury zmiennych przeprowadzono analizy czynnikowe (eksploracyjng analize
czynnikow3). Ich wyniki przedstawiono ponize;j.

2 Oba kwestionariusze przettumaczono — zgodnie z obowigzujacymi zasadami — z j¢zyka angiel-
skiego na jezyk polski.
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8.1. Klimat sprzyjajacy tworczosci oraz zachowania innowacyjne pracownikow

Analiza czynnikowa zmiennej ,.klimat sprzyjajacy tworczosci” wykazala, ze skala
jest jednolita i nie ma podstaw do wyodrebnienia wigkszej niz 1 liczby czynnikow ja
tworzacych. Podobnie w przypadku indywidualnej oceny innowacyjnosci pracowni-
kéw dane wskazujg na wysokie tadowanie wszystkich stwierdzen do jednego czyn-
nika. Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze badane skale sa jednowymiarowe, a pod-
stawy do przeprowadzenia analiz daly istotne wspotczynniki Kaisera-Meiera-Olkina
(KMO) (odpowiednio: 0,911 1 0,901) oraz wyniki analizy testu sferyczno$ci Bartlet-
ta. Ze wzgledu na reflektywng nature¢ badanych zjawisk do dalszych analiz prowa-
dzonych przy wykorzystaniu modelowania rownan strukturalnych przyjeto wszyst-
kie stwierdzenia tworzace skale.

8.2. Transformacyjny styl przywodztwa

Podobnie jak w przypadku klimatu i oceny zachowan innowacyjnych pracownikow,
tak i w odniesieniu do stylu przywodztwa sprzyjajacego innowacyjnosci przeprowa-
dzono analiz¢ czynnikowa (KMO = 0,950, test sferycznos$ci istotny statystycznie).
Jej wyniki wskazuja, ze sa podstawy wyodrebnienia trzech czynnikow tworzacych
skale. W pierwszym znalazto si¢ 15 stwierdzen, w drugim — 6, a w trzecim byty
4 stwierdzenia. Jedno stwierdzenie (nr 28) zostato wykluczone z analiz z powodu
zbyt niskiego poziomu tfadowania si¢ do czynnika 1 (poziom ponizej 0,5). Zatem dla
dalszych analiz przyjeto, ze transformacyjny styl przywodztwa opisywany jest przez
trzy czynniki — wymiary — nazwane odpowiednio: ,,wsparcie dla rozwoju osobistego
poprzez odpowiednie wykorzystanie zasobow wiasnych i organizacji”, ,,wykorzy-
stanie niepowodzen w procesie uczenia si¢” oraz ,,stawianie wysokich wymagan”.

9. Wyniki badan empirycznych

Wykorzystujac modelowanie rownan strukturalnych, w programie Mplus, przepro-
wadzono analizy majace na celu weryfikacje postawionych hipotez badawczych. W
wyniku przeprowadzonych analiz oszacowano model, ktorego posta¢ przedstawia
rys. 2.

Model zostal oszacowany w oparciu o dane pierwotne, a dla wigkszej czytelno-
$ci rysunku usunieto wszystkie zmienne obserwowane, pozostawiajac jedynie
zmienne utajone (latentne). Usunigto rowniez relacje nieistotne statystycznie, zatem
pozostawione w modelu zaleznosci sg wszystkie istotne statystycznie (na poziomie
p <0,05). Poziom dopasowania modelu do danych empirycznych jest umiarkowanie
satysfakcjonujacy, RMSEA wynosi 0,083, CFI i TLI - 0,877 1 0,867 odpowiednio.
Cho¢ poziomy wskaznikéw znajduja si¢ ponizej wartosci krytycznych, stopien od-
biegania oszacowania od wartosci uznawanych za dobre jest niewielki. Poziom
wspotczynnika determinacji dla modelu jest wysoki 1 wynosi 77%, co §wiadczy o
dobrym wyjasnianiu zmiennej zaleznej przez obie zmienne niezalezne.
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1.517 (.189) 477 (075) 213 (.043)

1.224(.159)

1.516 (:224)

1.087 (.150)

228 (.048)

1998 (.146)
432(.138) @
Legenda:

wsparcie — wsparcie dla rozwoju osobistego poprzez odpowiednie wykorzystanie zasobow wiasnych i

1.262 (.175)

organizacji;

uczenie si¢ — wykorzystanie niepowodzen w procesie uczenia si¢;

wymagania — stawianie wysokich wymagan;

klimat — klimat sprzyjajacy tworczosci;

innowacyjno$¢ — innowacyjnos¢ indywidualna pracownikow;

nad strzatkami przedstawiono parametry modelu z btedem oszacowania w nawiasie.

Rys. 2. Model badawczy po weryfikacji empirycznej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza wynikow prowadzi do wniosku, ze nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy H2 gloszacej o zaleznosci migdzy klimatem sprzyjajacym twoérczosSci
a poziomem innowacyjnosci indywidualnej pracownikéw, przy czym im bardziej
klimat sprzyja tworczosci, tym wyzszy jest poziom indywidualnych zachowan inno-
wacyjnych. Hipoteza H1, o zwigzkach transformacyjnego stylu kierowania z klima-
tem sprzyjajacym tworczosci, uzyskuje jedynie cze$ciowe wsparcie, poniewaz tylko
stawianie wysokich wymagan pracownikom powigzane jest pozytywnie z klima-
tem sprzyjajacym tworczosci. Podobnie hipoteza H3 uzyskuje jedynie czesciowe
wsparcie, gdyz tylko wymiar wsparcia dla rozwoju osobistego poprzez odpowied-
nie wykorzystanie zasobow wlasnych i organizacji jest powigzany istotnie z pozio-
mem zachowan innowacyjnych.

Celem weryfikacji hipotezy H4 gtoszacej o mediujacej roli klimatu sprzyjajace-
g0 tworczosci w zaleznos$ci migdzy wymiarami transformacyjnego stylu kierowa-
nia i zachowaniami innowacyjnymi przeprowadzono analizy mediacji. Wyniki
wskazuja na mediacje petna klimatu sprzyjajacego tworczosci pomiedzy wymia-
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Tabela 1. Analiza mediacji — zmienna mediujaca: klimat sprzyjajacy tworczosci

Wplyw W,sp('ﬁcz.ynnik B ) Przedziat ufnosci _ Czy zaleznos¢ jest
W roOwnaniu regresji (95%) istotna statystycznie?
Zmienna niezalezna: wsparcie dla rozwoju osobistego
Bezposredni wplyw 0,477 (p = 0,000) (0,330; 0,640) tak
Posredni wptyw -0,023 (p = 0,432) (-0,079; 0,034) nie
Catkowity wpltyw 0,454
Zmienna niezalezna: wykorzystanie niepowodzen w procesie uczenia si¢
Bezposredni wptyw -0,077 (p =0,377) (-0,249; 0,094) nie
Posredni wptyw 0,044 (p =0,257) (-0,032; 0,119) nie
Catkowity wptyw -0,033
Zmienna niezalezna: stawianie wysokich wymagan

Bezposredni wptyw 0,130 (p = 0,090) (-0,2; 0,280) nie
Pos$redni wplyw 0,098 (p = 0,007) (0,027; 0,170) tak
Catkowity wpltyw 0,228 - -

Zrodto: opracowanie wiasne.

rem stawiania wysokich wymagan a poziomem innowacyjnosci indywidualnej pra-
cownikéw. Zatem hipoteza H4 uzyskuje jedynie czeSciowe wsparcie. Wyniki
przedstawia tab. 1.

10. Zakonczenie

Uzyskane wyniki badan w cz¢$ci potwierdzaja wazna role transformacyjnego stylu
kierowania w ksztaltowaniu tworczych, innowacyjnych zachowan pracownikow.
Tylko jedna sposrdod czterech postawionych hipotez uzyskata petne wsparcie, a trzy
pozostate mogg by¢ potwierdzone jedynie w czesci, co oznacza, ze tylko niektore
z wymiarow stylu kierowania sprzyjajacego tworczosci sa istotnymi predyktorami
innowacyjnosci indywidualnej pracownikdéw. Na uwage zasluguje natomiast pelna
mediacja zalezno$ci migdzy stawianiem wysokich wymagan i zachowaniami inno-
wacyjnymi pracownikow. Zatem uzyskano tylko czgsciowa zgodno$¢ z wynikami
badan innych zespotow, ktdre zreszta wskazuja na ztozonos¢ badanych relacji
1 wptyw na nie wielu zmiennych moderujacych.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna przypuszczac, ze menedzerowie
w matych i $rednich firmach przywiazuja istotng wage do stosowanego stylu kiero-
wania oraz do samych zachowan innowacyjnych pracownikéw. Studia literaturowe
oraz badania wiasne uzasadniaja rekomendowanie menedzerom MSP, aby §wiado-
mie ksztattowali styl przywodztwa i jego orientacje w kierunku stylu transformacyj-
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nego, zwazywszy na coraz bardziej konkurencyjne, zlozone otoczenie. Niezbedne
wydaje si¢ takze podejmowanie wysitkow na rzecz tworzenia klimatu organizacyj-
nego sprzyjajacego innowacyjnosci pracownikow, ktorych potencjat przypuszczal-
nie nadal nie jest w pelni doceniany.

Wsrdd podstawowych ograniczen przeprowadzonych dociekan wyszczegolnic
nalezy przede wszystkim niewielkie mozliwosci generalizowania wynikow badan ze
wzgledu na fakt ich przeprowadzenia w 9 podmiotach krajowych. Po drugie, warto-
sciowe rezultaty mogtyby zosta¢ osiagniete, gdyby na przedmiotowe problemy spoj-
rze¢ z perspektywy organizacji jako catosci, zespotu i jednostki — pracownika. Po
trzecie, osadzenie rozwazan w szerszym kontekscie zapewne pozwoliloby na lepsze
zrozumienie mechanizméw rzadzacych przedmiotowymi zaleznosciami — przekra-
czato to jednak skromne mozliwosci badawcze omawianego projektu.
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