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PRZYWÓDZTWO CZYNNIKIEM ROZWOJU
I WZROSTU INNOWACYJNEJ ORGANIZACJI*

Streszczenie: W artykule zawarto rozważania dotyczące istoty przywództwa, akcentując 
szczególnie wielowymiarowość zachowań przywódczych jako kluczowego czynnika wa-
runkującego rozwój i wzrost innowacyjnej organizacji. Punktem wyjścia przedstawionych 
rozważań jest omówienie szeroko rozpoznanej w literaturze teorii przywództwa, autorstwa 
B.M. Bassa [1985]. Na podstawie analizy literaturowej scharakteryzowano mechanizmy, 
dzięki którym przywódcy mogą stymulować bądź hamować innowacyjność i efektywność 
organizacji. Rozważania teoretyczne uzupełniono wnioskami płynącymi z przeprowadzo-
nych w organizacjach z województwa śląskiego badań empirycznych, co pozwoliło na rewizję 
sformułowanych na podstawie analizy literaturowej założeń odnośnie do kierunku i siły oddzia-
ływania poszczególnych stylów przywództwa na rozwój i wzrost współczesnych organizacji.

Słowa kluczowe: przywództwo transakcyjne, przywództwo transformacyjne, innowacyjność 
organizacji, efektywność.

1. Wstęp

Naturalnym dążeniem współczesnych organizacji jest zdobycie i utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej, szczególnie w warunkach rosnącej złożoności i zmienności 
otoczenia, w jakim funkcjonują. Szeroko postulowanym sposobem osiągnięcia tego 
celu może być generowanie i wdrażanie różnego rodzaju zmian (innowacji) o cha-
rakterze produktowym, procesowym, technicznym bądź administracyjnym. Chodzi 
tutaj nie tyle o wdrażanie pojedynczych innowacji, ile o zdolność organizacji do sys-
tematycznego tworzenia, adaptacji i implementacji różnego rodzaju zmian, prowa-
dzących do poprawy jakości wytwarzanych produktów lub świadczonych usług, 
poprawy efektywności stosowanych procesów organizacyjnych, powiększania po-
tencjału wytwórczego czy budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie spe-
cjalizacji technologicznej. Pomimo silnej presji na wzrost poziomu innowacyjności 
organizacji, nie wszystkim podmiotom gospodarczym udaje się osiągnąć w tym za-
kresie oczekiwany sukces – aby wdrażać innowacje, potrzebne jest bowiem posiada-
nie odpowiedniej bazy zasobów. W literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu związek 

* Praca została sfinansowana w ramach projektu badawczego własnego nr N N115 004040.
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pomiędzy innowacyjnością i efektywnością organizacji a posiadanymi przez nie za-
sobami wyjaśnia tzw. koncepcja zasobowa [Barney 1991, s. 99-120]. Zgodnie 
z tą koncepcją kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji jest dysponowanie stra-
tegicznymi zasobami, które przez fakt, że: (1) są dostępne niewielkiej liczbie firm 
[Itami 1987] oraz (2) są trudne do naśladowania z powodu ochrony prawnej [Fi-
scher, Henkel 2009, s. 6] lub z powodu bariery wiedzy [Rosenbusch, Brinckmann, 
Bausch 2009, s. 7], mogą być źródłem trwałej przewagi organizacji nad konkuren-
cją. Istotnym elementem koncepcji zasobowej jest założenie o konieczności aloko-
wania tych zasobów oraz skutecznego ich rozmieszczania w celu realizacji strate-
gicznych zadań organizacji [Collis 1995, s. 118-128]. W literaturze przedmiotu 
akcentuje się, iż do strategicznych zasobów organizacji należy również efektywne 
przywództwo [Eddleston, Kellermanns, Sarathy 2008, s. 26-50]. Zdolność rekonfi-
guracji własnej bazy zasobów dzięki efektywnemu (proinnowacyjnemu) przywódz-
twu może prowadzić do generowania i wdrażania bardziej nowatorskich rozwiązań, 
koncepcji i wynalazków. Idąc tym tropem, w niniejszym artykule przeprowadzono 
teoretyczną i empiryczną analizę wpływu poszczególnych stylów przywództwa 
na rozwój i wzrost współczesnych organizacji. Wyniki przeprowadzonej analizy 
mogą stanowić zatem istotny przyczynek do szerszej dyskusji na temat organizacyj-
nych uwarunkowań procesu generowania i wdrażania innowacji.

2. Istota i style przywództwa według B.M. Bassa

Generowanie i wdrażanie innowacji jest procesem wymagającym nowych kombina-
cji lub rekombinacji zasobów [Xu, Sirmon, Gao 2010, s. 10-13]. Rola przywódców 
w kontekście rekonfiguracji posiadanej w organizacji bazy zasobów może dotyczyć: 
(1) stymulowania kreatywności pracowników oraz ich otwartości na nową wiedzę 
pozyskiwaną ze źródeł zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrznych, (2) podejmowa-
nia decyzji w zakresie nabywania zasobów ludzkich lub rzeczowych, takich jak 
nowi, innowacyjni pracownicy (eksperci) lub nowe urządzenia techniczne oraz 
(3) pozytywnego wzmocnienia integracji tych nowych zasobów z zasobami już ist-
niejącymi w organizacji w celu tworzenia bardziej nowatorskich i innowacyjnych 
rozwiązań. Ze względu na podkreślaną rolę przywódców w organizacjach uznaje 
się, iż style przywództwa wywierają istotny wpływ na generowanie i wdrażanie in-
nowacji w organizacjach. W tym kontekście w ostatnich latach dużą popularność 
zyskała teoria przywództwa oparta na dwóch przeciwstawnych rodzajach zachowań 
przywódczych – przywództwie transakcyjnym oraz przywództwie transformacyj-
nym [Avolio, Bass, Jung 1999, s. 443; Bass 1985]. Podczas gdy przywódcy transak-
cyjni opierają swoje relacje z podwładnymi na mechanizmie zewnętrznej motywacji 
(tj. nagrodzie i karze), przywódcy transformacyjni koncentrują się raczej na kreowa-
niu emocjonalnego zaangażowania pracowników w wykonywaną przez nich pracę 
(motywacja wewnętrzna). Pełny zakres zachowań przywódczych opisany w teorii 
B.M. Bassa [1985] uwzględnia również leseferyzm (laissez-faire), czyli zachowania 
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nieprzywódcze. W tym przypadku przywódca nie podejmuje ani nie pobudza żad-
nych inicjatyw, nie stara się rozpoznać potrzeb członków organizacji, mało prawdo-
podobne, by miał jakiekolwiek relacje z podwładnymi, oraz prawdopodobnie usuwa 
się w przypadku wystąpienia problemów.

3. Przywództwo transakcyjne a innowacyjność organizacji

Przywództwo transakcyjne kładzie nacisk na stosunki (powiązania) pomiędzy przy-
wódcą a pracownikami na podstawie wzajemnych korzyści płynących z tej relacji. 
W literaturze rozważa się dwa wymiary przywództwa transakcyjnego: (1) warunko-
wą nagrodę oraz (2) aktywne i pasywne zarządzanie przez wyjątki [Burns 1978]. 
Przywództwo transakcyjne jest w gruncie rzeczy wymianą relacji – przywódca 
transakcyjny określa wszystko to, czego wymaga od członków organizacji (konkre-
tyzuje swoje cele), oraz wyznacza nagrodę w zamian za spełnienie tych wymagań 
– co stanowi istotę zachowania przywódcy zgodnie z zasadą nagrody warunkowej 
[Doherty, Danylchuk 1996, s. 295]. Zarządzanie przez wyjątki (aktywne i pasywne) 
jako wymiar przywództwa transakcyjnego również określa wymianę relacji, jednak-
że w tym przypadku przywódca zachowuje się reaktywnie – interweniuje w celu 
monitorowania wykonywanych zadań, w kontekście problemów, które mogą dopie-
ro wystąpić, oraz hipotetycznych rozwiązań tych problemów [Avolio, Bass, Jung 
1999, s. 445].

W drodze warunkowej nagrody przywódca działa wyłącznie na bazie spełnienia 
kontraktu z podwładnymi, stąd też ten typ przywództwa nie wzbudza w pracowni-
kach wewnętrznej motywacji do podejmowania działań innowacyjnych. Podwład-
ni są kreatywni tylko po to, by uzyskać korzyści przez kontraktowe porozumie-
nie z przywódcą transakcyjnym [Bass, Avolio 1990, s. 37]. Mimo iż zakłada się, 
że niekiedy określone innowacje mogą powstawać w wyniku tego rodzaju działań, 
zgodność ze status quo implikowana przez przywództwo transakcyjne nie pobudza 
w organizacji szeroko rozumianej innowacyjności [Burns 1978]. Zarządzanie przez 
wyjątki stanowi jeszcze mniejszą podstawę do generowania i wdrażania innowacji, 
ponieważ przywódca monitoruje trwające procesy tak, aby zapobiegać jakimkol-
wiek rozbieżnościom od sprawdzonych standardów działania.

4. Przywództwo transformacyjne a innowacyjność organizacji

Przywództwo transformacyjne opiera się nie tyle na motywacji zewnętrznej (relacji 
wymiany), lecz na motywacji wewnętrznej. Tym samym kładzie nacisk nie na zgodę 
czy uległość ze strony pracowników, lecz na ich zaangażowanie. W literaturze roz-
waża się pięć wymiarów przywództwa transformacyjnego: (1) charyzmę, (2) wyide-
alizowany wpływ, (3) inspirację, (4) stymulację intelektualną oraz (5) zindywiduali-
zowane myślenie [Bass 1985]. Charyzma oznacza raczej charakterystyczną cechę 
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(aniżeli konkretne zachowanie) przywódcy, bazującą na przywiązaniu emocjonal-
nym pracowników do lidera [Doherty, Danylchuk 1996, s. 294]. Wyidealizowany 
wpływ stanowi z kolei behawioralny odpowiednik charyzmy, sprawiając, że pra-
cownicy, głęboko przekonani o możliwości urzeczywistnienia wizji przywódcy 
transformacyjnego, chcą go naśladować [Vaccaro, Jansen, Van den Bosch 2008, 
s. 10]. Inspiracja, jako kolejny wymiar przywództwa transformacyjnego oparty 
na emocjach, wiąże się z większą – w porównaniu z charyzmą i wyidealizowanym 
wpływem – identyfikacją emocjonalną podwładnych z wizją przywódcy. Osobista 
zachęta i perswazja stanowią najskuteczniejsze techniki inspirującego przywódcy. 
Stymulacja intelektualna polega na zachęcaniu pracowników do kreatywnego, twór-
czego i innowacyjnego myślenia [Vaccaro, Jansen, Van den Bosch 2008, s. 11]. Zin-
dywidualizowane myślenie koncentruje się na rozumieniu potrzeb każdego z człon-
ków organizacji i nieustannej pracy nad rozwojem ich pełnego potencjału [Avolio, 
Bass, Jung 1999, s. 444]. Intencją przywódcy transformacyjnego jest zatem promo-
wanie efektywnych relacji interpersonalnych oraz indywidualnego rozwoju pod-
władnych [Bass 1985; Doherty, Danylchuk 1996, s. 295].

Przez wyidealizowany wpływ przywódca transformacyjny pobudza generowa-
nie i wdrażanie innowacji w drodze dzielenia z podwładnymi ryzyka związanego 
z działalnością innowacyjną. Inspirująca motywacja zachęca członków organizacji 
do wspólnej twórczej pracy w kierunku poszukiwania nowych koncepcji, pomy-
słów i wynalazków. Stymulacja intelektualna oznacza z kolei zaufanie przywódcy 
w zdolność pracowników do generowania optymalnych (a nie tylko odpowied-
nich) rozwiązań. Natomiast na bazie zindywidualizowanego myślenia oczekuje się, 
że przywódca transformacyjny okaże uznanie dla każdego z innowacyjnych pomy-
słów swoich podwładnych.

5. Znaczenie przywództwa w stymulowaniu innowacyjności 
organizacji – wyniki badań empirycznych

Przedstawione powyżej rozważania teoretyczne warto zestawić z wynikami badań 
empirycznych zrealizowanych w ramach projektu badawczego własnego pt.: „Uwa-
runkowania innowacyjności przedsiębiorstw w regionie przemysłowym – na przy-
kładzie województwa śląskiego”. Badania przeprowadzono od stycznia do czerwca 
2010 r., wykorzystując jako narzędzie badawcze kwestionariusz ankietowy. W bada-
niu wzięło udział 219 śląskich organizacji z siedmiu branż: biotechnologii, energe-
tyki, informatyki i telekomunikacji, ochrony środowiska, produkcji i przetwarzania 
materiałów, technologii medycznych oraz transportu i infrastruktury transportowej. 
Pomiaru obu stylów przywództwa dokonano na bazie Wieloczynnikowego Kwestio-
nariusza Przywództwa (Multifactor Leadership Questionnaire) autorstwa B.M. Bas-
sa i B.J. Avolio [1991]. Pierwsza grupa pytań, dotycząca przywództwa transakcyjne-
go, zawierała 17 stwierdzeń, ocenianych przez respondentów w siedmiostopniowej 
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numerycznej skali Likerta (od 1 – „zdecydowanie się nie zgadzam” do 7 – „zdecy-
dowanie się zgadzam”). Druga grupa pytań, odnosząca się do przywództwa transfor-
macyjnego, zawierała 19 stwierdzeń, ocenianych przez respondentów w analogicz-
nej skali Likerta. Alfa Cronbacha dla obu wykorzystanych skal wyniosła 
odpowiednio 0,91 i 0,89, co świadczy o wysokiej rzetelności wykorzystanego na-
rzędzia badawczego. Jak wynika z dokonanej analizy, w przeważającej większości 
badanych organizacji respondenci określili funkcjonujący w ich organizacji styl 
przywództwa jako przywództwo transformacyjne. Ogólnie dla całej badanej próby 
najwyżej zostało ocenione przywództwo transformacyjne w wymiarze inspiracji 
(średnia ocen 5,12), co świadczy o wysokiej identyfikacji emocjonalnej responden-
tów z osobą (i wizją) przywódcy (tab. 1).

Tabela 1. Statystyki opisowe poszczególnych wymiarów przywództwa transakcyjnego
 i transformacyjnego

Wyszczególnienie N Średnia Odchylenie 
standardowe Min. Maks. Mediana

Przywództwo transakcyjne
Warunkowa nagroda 219 3,21 1,47 1,20 7,00 3,40
Aktywne zarządzanie przez wyjątki 219 3,31 1,44 1,00 7,00 3,17
Pasywne zarządzanie przez wyjątki 219 3,41 1,38 1,00 6,00 3,50

Przywództwo transformacyjne
Charyzma 219 4,95 1,59 1,00 7,00 5,20
Wyidealizowany wpływ 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 myślenie 219 5,01 1,49 1,00 7,00 5,25

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Jak wynika z tab. 1, najniżej respondenci ocenili przywództwo transakcyjne 
w wymiarze warunkowej nagrody (średnia ocen 3,21), wyrażające się specyficznym 
„kontraktem” pomiędzy przywódcą a podwładnymi (nagroda w zamian za speł-
nienie wymagań przywódcy). Można zatem stwierdzić, że nie tylko w teorii, ale 
również w praktyce członkowie zespołu zarządzającego doceniają i wykorzystują 
techniki przewodzenia bazujące na stymulującej inspiracji oraz przywiązaniu emo-
cjonalnym pracowników do osoby lidera.

W dalszej kolejności skupiono się na identyfikacji zależności pomiędzy ziden-
tyfikowanymi w świetle badań literaturowych stylami przywództwa a poziomem 
innowacyjności badanych organizacji (mierzonym liczbą wdrożonych w organiza-
cjach innowacji w ciągu ostatnich trzech lat działalności, tj. w latach 2007-2010). 
W tym celu przeprowadzono analizę korelacji, której wyniki przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Wyniki analizy korelacji pomiędzy stylami przywództwa a poziomem innowacyjności 
śląskich organizacji

Wyszczegól-
nienie

Liczba 
wdrożonych 

innowacji 
ogółem

w tym:

innowacji 
produktowych

innowacji 
procesowych

innowacji 
technicznych

innowacji 
administracyj-

nych
Przywódz two 
transakcyjne −0,44 −0,48 −0,43 −0,38 −0,28
Przywódz two 
transformacyjne 0,82 0,74 0,81 0,77 0,69

Jak wynika z tab. 2, przywództwo transakcyjne wywiera ujemny wpływ, nato-
miast przywództwo transformacyjne wpływa dodatnio na poziom innowacyjności 
śląskich organizacji mierzony zarówno liczbą wdrożonych innowacji ogółem, jak 
i w podziale na poszczególne rodzaje wdrażanych zmian. Generalnie zatem anali-
za korelacji potwierdziła zakładane na podstawie studiów literaturowych kierunki 
wpływu obu, uwzględnionych w analizie, stylów przywództwa na innowacyjność 
organizacji.

6. Styl przywództwa a efektywność organizacji

W literaturze podkreśla się również, że przywództwo wywiera bezpośredni wpływ 
na efektywność funkcjonowania współczenych organizacji. Na przykład dobrze roz-
poznana teoria „wyższych szczebli” D.C. Hambricka [1984, s. 193-206] zakłada, 
że charakterystyczne cechy członków zespołu zarządzajacego przekładają się za-
równo bezpośrednio, jak i pośrednio (przez wybory strategiczne, jakich ci przywód-
cy dokonują) na wyniki funkcjonowania zarządzanych przez nich organizacji, 
w tym m.in.: na rentowność, wzrost i przetrwanie. W celu nadania praktycznego 
wymiaru prezentowanym rozważaniom przeprowadzono analizę korelacji pomiędzy 
omawianymi stylami przywództwa a dwiema zmiennymi związanymi z wynikami 
funkcjonowania śląskich organizacji, tj. wskaźnikiem rentowności aktywów (ROA) 
oraz wskaźnikiem zwrotu ze sprzedaży (ROS). Ze względu na niechęć responden-
tów do ujawniania danych finansowych oraz z powodu konieczności ujednolicania 
wyników w poszczególnych branżach wykorzystano również subiektywną miarę 
efektywności. Respondenci zostali poproszeni o ocenę poziomu efektywności 
własnej organizacji (pod względem 9 stwierdzeń) w porównaniu z najważniej-
szymi konkurentami z branży, w siedmiostopniowej numerycznej skali Likerta 
(od 1 – „zdecydowanie gorzej” do 7 – „zdecydowanie lepiej”). Alfa Cronbacha dla 
tej skali wyniosła 0,92, co świadczy o bardzo wysokiej rzetelności wykorzystanego 
narzędzia badawczego. Zastosowana subiektywna miara efektywności organizacji 
stanowi operacjonalizację koncepcji efektywności autorstwa K.A. Eddleston, 
F.W. Kellermannsa i R. Sarathy’ego [2008, s. 37-38].
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Tabela 3. Wyniki analizy korelacji pomiędzy stylami przywództwa a wskaźnikami efektywności 
organizacji

Wyszczególnienie ROA ROS Subiektywna ocena 
poziomu efektywności

Przywództwo transakcyjne −0,28 −0,31 −0,33
Przywództwo transformacyjne 0,82 0,88 0,95

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Wartości współczynników korelacji zaprezentowane w tab. 3 wskazują na po-
dobne jak w przypadku innowacyjności kierunki oddziaływania poszczególnych 
stylów przywództwa na wzrost i rozwój śląskich organizacji. Wyniki przeprowa-
dzonych badań wskazują jednoznacznie, że przywództwo transformacyjne stanowi 
impuls wzrostu i rozwoju organizacji w województwie śląskim, podczas gdy trans-
akcyjne zachowania członków zespołu zarządzającego mogą stanowić barierę roz-
woju tych organizacji.

7. Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonej zarówno teoretycznej, jak i empirycznej analizy wpły-
wu poszczególnych stylów przywództwa na poziom innowacyjności i efektywności 
organizacji można stwierdzić, że to właśnie styl przywództwa stanowi istotny (a częs-
to niedoceniany) czynnik ich rozwoju i wzrostu. Przytoczone wyniki badań mogą 
być potraktowane jako punkt wyjścia do głębszej analizy relacji pomiędzy stylem 
przywództwa a innowacyjnością i efektywnością organizacji. Współwystępowanie 
cech i zachowań charakterystycznych dla przywództwa transformacyjnego powinno 
zachęcać członków organizacji do większej innowacyjności i kreatywności, aniżeli 
ma to miejsce w przypadku przywództwa transakcyjnego. Transakcyjne zachowania 
przywódców powodują, że członkowie organizacji realizują tylko te cele, z których 
będą rozliczani, co przekłada się na ograniczenie podejmowania przez podwładnych 
działań innowacyjnych czy wchodzenia w nowe obszary działalności, zmniejszenie 
liczby założonych celów i zubożenie strategii, pociągając za sobą niższy poziom 
efektywności.
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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.




