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1. Wprowadzenie

Jak przekonuje Ahstrom [1] gléwnym celem biznesu jest wprowadzenie nowych
i innowacyjnych produktéw, ktére generujg rozwdj i dostarczaja korzysci coraz szer-
szym kregom ludzi. Owa innowacyjno$¢ wymaga nowych idei, czyli musi by¢ po-
przedzona twdrczoscia. Jednakze pomimo tak duzej roli tworczoéci tematyka ta —
poza nielicznymi pracami autoréw polskich (na przyklad Jerzyk, Leszczynski i Mruk,
2006; Stanek i Pankowska, 2010) - jest pomijana w polskim pismiennictwie. Waznym
- acz szczegolnie zaniedbanym problemem - jest tworcza rola przywodztwa w or-
ganizacji. W tym $wietle moje zamierzenie badawcze sprowadzajace si¢ do syntezy
dotychczasowych badan przywddztwa robionych pod katem tworczosci ma na celu
wypelnienie wzmiankowanej luki.

2. Tworcza rola przywodztwa transformacyjnego

Puccio, Mance i Murdoch [14] charakteryzuja przywdédztwo jako animatora
zmiany, podczas gdy twdrczos¢ jest procesem prowadzacym do zmiany. To wiasnie
zaangazowanie w tworcze myslenie albo ozywienie twérczosci innych oséb stanowi
niezbywalny wyréznik przywéddztwa prowadzacego do przeobrazen organizacyj-
nych, ktére pozwalajg wykorzysta¢ szanse. Tworczy liderzy wzmacniaja tworczosé
podwladnych wykorzystuja swoja wyobraznie do nowego ukierunkowania ludzi oraz
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buduja kulture organizacyjna sprzyjajaca tworczosci. Na tym tle wylania si¢ problem
przywodztwa transformacyjnego.

Shin i Zhou [17] podje¢li zamierzenie badawcze polegajace na rozpoznaniu uza-
leznienia indywidualnej tworczosci pracownika od przywodztwa transformacyjnego
polegajacego na ,rozszerzaniu i podwyzszaniu celéw podwladnych oraz dostarcza-
niu im ufno$ci w wychodzenie ponad wyspecyfikowane w sposéb ukryty lub jawny
porozumienie odno$nie wymiany” [5, s. 735]. Badaniami objeto 148 par (pracownik
badan i rozwoju plus jego bezposredni przelozony) z 6 organizacji dtuzej istniejacych
oraz 142 pary z czterdziestu organizacji niedawno powstatych. Wszystkie wzigte pod
uwage organizacje byly firmami koreanskimi.

Okazalo sig, ze przywodztwo transformacyjne pozytywnie wplywa na twdrczos¢
indywidualna, przy czym ochrona (conservation) — warto$¢ indywidualna fawo-
ryzujaca poprawnos$¢ i harmonie w stosunkach miedzyludzkich oraz w relacjach
»0soba — grupa’ - wzmacnia te zalezno$¢, poniewaz zwieksza podatno$¢ na od-
dzialywanie przywdédztwa. Motywacja wewnetrzna spetnia podwdjna role mediu-
jaca. Z jednej strony posredniczy ona pomiedzy przywddztwem transformacyjnym
a twdrczoscig indywidualng. Ponadto spelnia ona identyczng funkcje wzgledem
moderowanego zwigzku przywodztwa transformacyjnego, ochrony i twdrczosci
indywidualnej.

Przebadanie 277 agentéw instytucji ubezpieczeniowej dziatajacej na Tajwanie
- metoda wywiadu skupionego na grupie — doprowadzito do wyjasnienia rozbiez-
nosci narostych tych wokét przywodztwa transformacyjnego i orientacji na uczenie
sie jako poprzednikow tworczosci pracownika [6]. Przywodztwo transformacyjne
polega na takim oddziatywaniu na podwladnych, aby rozszerzy¢ i podnies¢ cele oraz
dostarczy¢ wiary w wykonanie wychodzace poza pierwotne oczekiwania. Orientacja
na uczenie si¢ jest pojmowana jako troska o rozwdj osobistych kompetencji i goto-
wos¢ do poswiecania si¢ do podejmowania dziatan w tym kierunku.

Rozwiazanie dylematu polega na wprowadzeniu zmiennej posredniczacej w po-
staci poczucia wlasnej skutecznosci odzwierciedlajacej przekonanie, Ze posiada si¢
wiedz¢ i umiejetnosci wymagane dla wytworzenia tworczych rezultatéw. Co wie-
cej, kolejny raz potwierdzono pozytywny wplyw tworczosci pracownika na osig-
gnieta przez niego efektywno$¢ — w tym przypadku mierzong wielkoscig sprzedazy
oraz ocenami dokonywanymi przez przetozonych. Pozytywne zaleznosci pomiedzy
orientacja na uczenie si¢ i tworczos$cia oraz pomiedzy przywddztwem transforma-
cyjnym a twodrczoscig sa mediowane przez poczucie wlasnej skutecznosci. Opisane
relacje wystepuja bez wzgledu na wiek, ple¢, wyksztalcenie, pozycje w hierarchii or-
ganizacyjnej, doswiadczenie w zakresie ustug ubezpieczeniowych, staz pracy w or-
ganizacji. Co wiecej, pozytywny wplyw orientacji na uczenie si¢ na tworczo$¢ pra-
cownika ro$nie w miar¢ uptywu czasu, podobnie jak dodatni wpltyw przywodztwa
transformacyjnego.
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Efektywni przywddcy moga uzupelni¢ zachowania typowe dla przywéddztwa
transformacyjnego przywodztwem transakcyjnym stanowigcym kombinacje wy-
miany opartej na warunkowych nagrodach i zarzadzania przez wyjatki [9]. Fakt ten
uwzglednili Qu, Janssen i Shi [15], kontrolujac wptyw przywodztwa transakcyjnego
w czasie oceny efektow przywddztwa transformacyjnego w plaszczyznie tworczo-
$ci pracownika. Dane empiryczne zostaly pozyskane w chinskiej organizacji branzy
energetycznej od 456 pracownikéw oraz 102 ich bezposrednich przetozonych.

Przeprowadzona analiza statystyczna doprowadzita do sformulowania kilku zalez-
nosci. Po pierwsze zarzadzanie przez wyjatki wptywa negatywnie na twdrczos¢ pra-
cownika, podczas gdy warunkowe nagradzanie nie ma istotnego znaczenia. Stwier-
dzona zalezno$¢ wzmacniajg zmienne posredniczace w postaci identyfikacji z liderem
oraz identyfikacji z zespolem. Identyfikacja z liderem oslabia pozytywny wplyw
przywodztwa transformacyjnego na twérczos¢ pracownika. Natomiast identyfikacja
z zespolem nie pelni w tym przypadku znaczacej roli. Przywddztwo transformacyjne
pozytywnie wplywa na tworczo$¢ pracownika wtedy, gdy sa kontrolowane efekty wa-
runkowego nagradzania i zarzadzania przez wyjatki.

Przywodztwo transformacyjne, rozumiane jako konstelacja specyficznych zacho-
wan, cieszy si¢ uwaga badaczy od kilku dziesigcioleci, ale dopiero ostatnio uznano
wazng role czynnikéw kontekstualnych w procesie wptywania przywodztwa transfor-
macyjnego na efekty behawioralne (zadowolenie z pracy, efektywno$¢ indywidualna
czy tez tworczo$¢ indywidualna). Z punktu widzenia twérczosci takimi sktadnikami
kontekstu pelnigcymi rol¢ moderatoréw sa klimat innowacyjny oraz identyfikacja
pracownika z liderem. Stosowne badania przeprowadzono na prébie obejmujacej
212 zatrudnionych oraz 71 ich bezposrednich przelozonych 55 organizacji dziataja-
cych na terenie USA [20].

Uwzglednienie klimatu innowacyjnego — pojmowanego jako percepcja zachowan
innowacyjnych (eksperymentowanie z innowacyjnymi ideami, tolerowanie rézno-
rodnodci), ktore uwaza sie za warto$ciowe i nagradzane — oznacza dokonywanie ana-
lizy na poziomie grupy, poniewaz owa zmienna reprezentuje wspolnie podzielany,
czy tez kolektywny model mentalny. Przeprowadzona analiza materiatlu empirycz-
nego nie potwierdzita bezposredniej zaleznosci pomiedzy przywdédztwem transfor-
macyjnym a tworczoscig pracownika. Réwniez przypuszczenia o wplywie interak-
cji przywddztwa transformacyjnego z klimatem organizacyjnym oraz przywodztwa
transformacyjnego z identyfikacja z liderem nie znalazly uzasadnienia statystycz-
nego. Jedynie triada wzajemnie oddzialtywujacych na siebie przywddztwa transak-
cyjnego, identyfikacji z liderem i klimatu innowacyjnego jest znaczaco powigzana
z tworczoscig pracownika.

W szczegdlnosci dla pracownikow identyfikujacych sie z liderem zwiazek pomie-
dzy przywddztwem transformacyjnym a tworczoscia jest silniejszy wtedy, gdy wy-
stepuje duze natezenie klimatu innowacyjnego, niz w przypadku matego nasycenia
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owym klimatem. Dla pracownikéw nieidentyfikujacych sie z liderem zalezno$¢ po-
miedzy przywodztwem transformacyjnym a tworczoscig jest stabsza wtedy, gdy kli-
mat organizacyjny jest silny, niz w okoliczno$ciach stabego nat¢zenia owego klimatu.
Ostatnia sytuacja potwierdza, Ze pewne zmienne kontekstualne mogg zastepowac lub
neutralizowa¢ wplyw przywodztwa na jego skutki behawioralne [1].

3. Spojrzenie przez pryzmat teorii
regulowanego skupienia

Nieposrednig role w ksztaltowaniu twoérczosci pracownika odgrywa spoteczno-
poznawcza zasada regulacyjnego skupienia (regulatory focus). Wykorzystujac dane
pozyskane od 70 par (zwierzchnik - podwladny) oséb zatrudnionych w chinskiej
organizacji wysokiej technologii, zaobserwowano wyrazny pozytywny zwigzek po-
miedzy skupieniem si¢ (nastawieniem umystu) zwierzchnika na promocji a twérczo-
$cig pracownika [21]. Przywddca odgrywa wazna role w ksztattowaniu regulowanego
skupienia dostrzeganego przez podwladnych w miejscu pracy, stanowiac swoisty
model postepowania. Zawodne jest jednak przypuszczenie, ze nastawienie umystu
lidera na prewencj¢ prowadzi do zmniejszenia tworczosci podwladnych. Konkluzja
wynikajgca z przeprowadzonych badan jest do$¢ jednoznaczna: skupienie si¢ przy-
wodcy na prewencji nie ma znaczacego wplywu na tworczos¢ podwladnego, co by¢
moze jest efektem chinskiej kultury zorientowanej na bezpieczenstwo.

Przywodcy powinni traktowac bezposrednich podwladnych wykonujacych twor-
cze zadania (wymagajace ryzyka, uczenia si¢ metoda préb i bledow, odkrywania no-
wych obszaréw) odmiennie od tych, ktérzy wykonuja zadania nietworcze (wyma-
gajace doktadnego wykorzystania posiadanej wiedzy, dotrzymywania standardow
tworczosci i niezawodnosci, unikania niebezpiecznych podejs¢ i bledow). W swoim
teoretycznym studium Mesdaghinia, Atwater i Keller [12] opisuja psychologiczny
proces, za pomoca ktérego zachowania lideréw motywuja pracownikéw. Uwzgled-
niaja przy tym dwa wazne konstrukty. Pierwszy to odlegli podwtadni, gdzie odle-
glo$¢ jest mierzona liczbg szczebli zarzadzania pomigdzy przywddca a osobami za
nim postepujacymi. Drugi to teoria regulacyjnego skupienia, ktéra powiada, ze lu-
dzie do realizacji swoich celéw stosuja dwie strategie — promocji (gdy skoncentro-
wani s3 na idealtach, osiggnigciach lub aspiracjach) lub prewencji (gdy ich uwaga
skoncentrowana jest na bezpieczenstwie i odpowiedzialnosciach). Skupienie danej
osoby jest chroniczng tendencja, ktdra jednakze moze by¢ przetamana przez uwa-
runkowania sytuacyjne.

To, co jest interesujace z punktu widzenia tworczo$ci w organizacjach, mozna
przedstawi¢ w postaci kilku stwierdzen. Przede wszystkim ludzie skupieni na
promocji sg bardziej tworczy, co jest wzmacniane warunkowym nagradzaniem
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ukierunkowanym pozytywnie, z uwzglednieniem posredniczenia przez sytuacyjne
skupienie podwladnych na promocji. Po drugie, zarzadzanie przez wyjatki jest nega-
tywnie powiazane z efektywnos$cia wykonywania twérczych zadan przez podwtad-
nych, a mediatorem tej zaleznosci jest sytuacyjne skupienie uwagi podwladnych na
prewencji. Po trzecie przywddztwo transformacyjne w wymiarach inspirujgcej mo-
tywacji oraz zidealizowanego wplywu (bycie modelem roli, poswigcenie si¢ i tym po-
dobne) - ksztaltuje w podwladnych sytuacyjne skupienie uwagi na promocji, a w §lad
za tym pozytywnie oddzialywuje na efektywnos¢ realizacji przez nich twérczych za-
dan. Co wigcej, styl laissez - fair jest negatywnie powiagzany z efektywnoscig wyko-
nywania tworczych zadan przez podwladnych. Inicjowanie struktury (polegajace na
rozpoczynanie aktywnosci w grupie i definiowaniu szczegdétéw wykonania) oddzia-
tywuje na efektywnos¢ podwladnych w wymiarze twoérczych zadan wedtug funkeji
zgodnej w ksztalcie litery U. Po czwarte, zreferowane zaleznosci pomiedzy zachowa-
niami przywddcy a efektywnoscig wykonywania tworczych zadan przez podwtad-
nych ulegaja ostabieniu w miar¢ powigkszenia si¢ dystansu. Warto tez podkresli¢, ze
dotycza one efektywnosci realizowania zadan tworczych i w wigkszo$ci przypadkow
relacje ksztaltuja sie odmiennie, jezeli chodzi o zadania nietworcze. Ale jest to obszar
badan poza polem moich zainteresowan badawczych.

4. Perspektywa przywddztwa zyczliwego,
upefnomochiajgcego oraz integratywnego

Aktualnie wiadomo, ze wplyw przywodztwa na tworczos¢ jest efektem wspotist-
nienia czynnikéw indywidualnych i kontekstualnych. Owa zaleznos¢ byla najczesciej
rozwazana w plaszczyznie przywddztwa transformacyjnego. Jedno z nielicznych ba-
dan niemieszczacych si¢ w tym nurcie wprowadza perspektywe przywodztwa zyczli-
wego, ktdre pojawia sie w kontekscie paternalistycznym i oznacza forme zindywidu-
alizowanej opieki w miejscy pracy, unikanie wprawiania podwiadnych w publiczne
zaklopotanie, wykazywanie troski o domeny niezwigzane z praca czy tez dbanie o roz-
wdj kariery podwladnych [19]. W celu zebrania materialu empirycznego pozyskano
odpowiedzi od 167 par respondentéw (podwladny - bezposredni przetozony) zatrud-
nionych w 7 tajwanskich przedsiebiorstwach produkcyjnych wysokiej technologii.

Wyniki jednoznacznie potwierdzity pozytywny wplyw zyczliwego przywddztwa
na tworczos$¢ pracownika. Zaleznos¢ ta jest wzmacniana wysokim poziomem iden-
tyfikacji z tworcza rolg (widzeniem przez pracownika osobistej twdrczosci jako cen-
tralnej czesci ,,tego, kim sie jest”), a niski poziom identyfikacji z tworcza rola prowa-
dzi do zaniku rozpatrywanej zaleznosci. Identycznie rzecz si¢ ma przy wzieciu pod
uwage autonomii pracy, czyli zakresu, w jakim pojedyncza osoba moze okresli¢ swoje
metody, tempo i wysitek wktadany w realizacje¢ zadan organizacyjnych.
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Dociekajac, w jaki sposdb kadra zarzadzajaca powinna zacheca¢ pracownikow,
aby byli tworczy, zwrocono ostatnio uwage na role przywodztwa upelnomocniajg-
cego. Przywodztwo upelnomocniajace polega na dzieleniu si¢ z podwtadnymi wta-
dza w celu zwigkszenia ich motywacji i zaangazowania w prace, a w szczegolnosci
na podkresleniu znaczenia pracy, zapewnieniu uczestnictwa w podejmowaniu de-
cyzji, usuwaniu barier biurokratycznych, poktadaniu zaufania do zdolnosci pracow-
nikéw. Zhang i Bartol [22] wzigli réwniez pod uwage trzy mechanizmy mediujace:
1) upelnomocnienie psychologiczne, czyli stan psychologiczny przejawiajacy si¢
w znaczeniu kompetencji, samodeterminacji i wptywie; 2) motywacj¢ wewnetrzna
odzwierciedlajaca zakres, w jakim pojedyncza osoba jest zainteresowana zadaniem
i angazuje si¢ w jego realizacje z wlasnej inicjatywy; 3) zaangazowanie w tworczy
proces. W koncu uwzgledniono dwa moderatory zaleznosci przywddztwo upetno-
mocniajgce — tworczy proces: identyfikacja z upelnomocniong rola (osoba chce by¢
upelnomocniona w danej roli organizacyjnej) oraz zachecenie ze strony przywddz-
twa (polozenie przez przywodce nacisku na to, aby pracownik byl tworczy oraz ak-
tywnie angazowal si¢ w twdrcze procesy).

Badania empiryczne przeprowadzono w duzej chinskiej organizacji zajmujacej
sie technologig informacyjng. Narz¢dziem zbierania danych byt sondaz wykonany
droga elektroniczng. Respondentami byli profesjonalni pracownicy (inzynierowie
oprogramowania, deweloperzy nowych produktéw itp.). W sumie otrzymano 367 od-
powiedzi — zaréwno od pracownikéw, jak i ich bezposrednich zwierzchnikéw oce-
niajacych swoich podwtadnych.

Uzyskane rezultaty daly podstawe do stwierdzenia, ze przywodztwo upelno-
mocniajgce wplywa pozytywnie na psychologiczne upelnomocnienie, przy czym
moderatorem wzmacniajacym te relacje jest identyfikacja z tworcza rola. Co wiecej,
psychologiczne upelnomocnienie wptywa pozytywnie zaréwno na motywacje we-
wnetrzng, jak i na zaangazowanie w tworczy proces - a te z kolei pozytywnie ksztat-
tuja twdrczos¢ pracownika. Zachecanie przez przywodce do twdrczosci jest waznym
regulatorem wzmacniajacym dodatni zwigzek psychologicznego upelnomocnienia
i zaangazowania w tworczy proces. Konkludujac nalezy podkresli¢, ze wpltyw przy-
wddztwa upelnomocniajgcego jest niemozliwy dopoty, dopoki podwladni nie do-
$wiadczg psychologicznego upelnomocnienia.

Przeanalizowanie zebranych za pomocg kwestionariusza ankiety danych empi-
rycznych 142 0séb z branzy komputerowej oraz 260 zatrudnionych przez firmy zaj-
mujace si¢ sprzedazg bezposredniag pozwolilo na stwierdzenie zaleznosci pomiedzy
stylem zarzadzania a twdrczoscig podwtadnych [13, s. 467-475]. Ot6z styl integra-
tywny oznaczajacy silne zorientowanie na zadania i silne nastawienie na ludzi sprzyja
twdrczym zachowaniom mierzonym liczbg zaakceptowanych projektéw i wdrozen
(branza komputerowa) lub liczbg nowych klientéw (branza sprzedazy bezposredniej).
Wystapita tez prawidtowos¢ polegajaca na tym, ze w branzy komputerowej najmniej
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stymulujaco na tworczo$¢ podwladnych oddzialywuje styl bierny (stabe nastawieni
zardwno na zadania, jak i na ludzi). Natomiast w przypadku bezposredniej sprzedazy
najmniej efektywnym z punktu widzenia tworczych zachowan pracownikéw jest styl
demokratyczny (stabe nastawienie na zadania, silna orientacja na ludzi). W koncu
wiekszy poziom tworczosci pracownikow pojawia sie tam, gdzie menedzerowie wy-
kazujg sie wieksza aktywnoscig w procesie zarzadzania.

5. Odlegtos¢ przywoddztwa posredniego
i doskonalenie przywodztwa
jako zmienne regulujgce

Analizowanie bezposredniego doswiadczenia ze zwierzchnikami oraz posred-
nich obserwacji zwierzchnikéw prowadzi do przeciwstawnych wynikéw odnosnie
wplywu zachowan i atrybutéw zwierzchnika na twérczos¢ podwladnego. Rozbiez-
nos¢ uzyskiwanych wynikéw pozwala zniwelowa¢ uwzglednienie skupienia na
promocji i rozwojowego sprzezenia zwrotnego — z jednej strony, a takze skupienia
na prewengcji i $cistego nadzorowania - z drugiej. Przeprowadzony droga elektro-
niczng w tej kwestii sondaz objal 300 kompletnych triad (respondent — zwierzch-
nik - wspolpracownik) zatrudnionych w matych i §rednich przedsiebiorstwach
réznych branz [11].

Odkryto, ze bezposrednie doswiadczenie skupienia zwierzchnika na promocji
oddzialywuje pozytywnie na twdrczos¢ pracownika. Zas pozytywny wplyw posred-
niej obserwacji skupienia zwierzchnika na promocji odbywa si¢ za pomocg rozwo-
jowego sprzezenia zwrotnego jako specyficznej praktyki informacyjnej. Natomiast
okazalo sie, ze doswiadczenie i obserwowane skupienie zwierzchnika na prewen-
cji i $cistej kontroli nie ma istotnego zwiazku z twdrczoscia pracownikéw. Zatem
z punktu widzenia teorii regulacji wptyw przywddcy na twoérczos¢ zachodzi za po-
srednictwem percepcji pracownika wzgledem jego bezposrednich, rozwojowych re-
lacji ze zwierzchnikiem.

Zrobiona niedawno metaanaliza ponad 70 badan podkreslita znaczace zalezno-
$ci pomiedzy dostrzeganym wsparciem organizacyjnym (uczciwe procedury, pomoc
ze strony zwierzchnikéw, sprzyjajace warunki pracy i tym podobne), a wielorakimi
efektami, takimi jak: zadowolenie z pracy, zaangazowanie w prace czy tez che¢ po-
zostania w organizacji [16]. Houghton i DilLiello [7] podjeli badania empiryczne
na grupie 693 pracownikéow departamentu obrony Stanéw Zjednoczonych Ame-
ryki Pétnocnej, w ktorych postuzyli sie swoista odmiang dostrzeganego wsparcia
dla tworczosci. Samo narzedzie sktadalo sie z 6 pytan (por. tablica 1) i bylo czescia
wigkszego instrumentu badawczego (KEYS) opartego na klasycznym modelu twor-
czo$ci autorstwa Amabile [2].
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Tablica 1. Miary dostrzeganego organizacyjnego wsparcia dla tworczosci

Miary dostrzeganego organizacyjnego wsparcia dla twérczoéci (alfa = 0,94)

¢ Ludzie spotykaja sig w organizaciji z uznaniem za tworczg prace

* W organizacji idee sg osgdzane sprawiedliwie

* W organizacji ludzie sg zachecani do rozwigzywania problemow

* Organizacja posiada dobry mechanizm zachecajacy do wypracowywania tworczych idei
* W organizacji ludzie sg zachecani do podejmowania ryzyka

* Innowacyjne i twércze idee sg nagradzane

Zrédto: [7, s. 236]; modyfikacja polegajaca na przedstawieniu tylko czesci calej tablicy.

I rzeczywiscie, dostrzegane organizacyjne wsparcie dla tworczosci wptywa po-
zytywnie na tworczos$¢ indywidualng, przy czym zaleznos$¢ te¢ wzmacnia udzial
w doskonaleniu kadry zarzadzajacej. Oprdcz tego bezposredni pozytywny wplyw
na twoérczo$¢ indywidualng ma tworcza samoskutecznos¢ (self-efficacy), czyli
silne wewnetrzne przekonanie o zdolnosci do zaangazowania si¢ z powodzeniem
w twodrcze zachowania. W tym przypadku role moderujaca spelnia udzial w zaje-
ciach doskonalacych dla mlodziezy (youth leadership development), ktérego wy-
stepowanie wzmacnia relacje pomiedzy samoskutecznoscig a twoérczosécig indy-
widualna.

W przeciwienstwie do dominujacego koncentrowania uwagi badawczej na czyn-
nikach sprzyjajacych twérczosci Choi, Anderson i Veillette [4] skupili si¢ na czyn-
nikach utrudniajacych. Dane zostaly pozyskane za pomoca ankiety pocztowej od
123 par (pracownik i wspolpracownik) zatrudnionych w réznych przedsigbior-
stwach kanadyjskich. Rezultaty przeprowadzonej analizy wskazaly na 4 czynniki
hamujace (tak zwane inhibitory) twoérczosci pracownika mierzone ocenami wspot-
pracownika. Pierwszy z nich jest zwiazany z charakterystyka zadania i odnosi si¢ do
rutynizacji zadania, czyli pracy powtarzanej i bez nowych zdarzen, czy tez sytuacji
wyjatkowych. Drugi to sktadnik kontekstu organizacyjnego, a konkretniej mowiac,
niewspomagajacy klimat, ktéry zacheca do upodobnienia sie do reszty uczestnikow
organizacji, myslenia jak wigkszo$¢, stosowania powszechnie akceptowanego po-
dejscia do rozwigzywania probleméw, wykonywania zalecen, nagradzania za kon-
formizm zachowan. Trzeci inhibitor wystepuje w postaci przywodztwa zniecheca-
jacego (aversive), ktdre jest oparte na przymusie jako zrédle wladzy, zastraszaniu
i karaniu. Ostatnim widocznym hamulcem twoérczosci pracownika jest niekom-
petencja wspotpracownikow, na ktérych profesjonalizm i niezawodno$é wykona-
nia nie mozna liczy¢. Zreferowane relacje pomigdzy czynnikami niesprzyjajacymi
a twdrczos$cia pracownika sg regulowane przez zdolnosci twdrcze w ten sposoéb, ze
wyzszy poziom zdolnosci tworczej ostabia wzmiankowang zaleznos¢, zas poziom
nizszy owa zalezno$¢ wzmacnia. Podobnie $cisty nadzdr ostabia negatywne skutki
przywddztwa niesprzyjajacego.
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6. Przywodztwo i twdrczos¢ w organizacii:
model konceptualny

Opisane badania nalezy podsumowac, co zrobiono na rysunku 1. Dla uproszcze-
nia obrazu przyjeto, ze efektywno$¢ wykonania tworczych zadan jest tozsama z twor-
czoscig pracownika. Graficzne przedstawienie obejmuje jedynie gldwne zaleznosci
wystepujace pomiedzy stylem przywodztwa a tworczoscig pracownika, ktore zostaly
potwierdzone w badaniach empirycznych. Co wigcej, nie uwzgledniono sprzezen
zwrotnych pomiedzy rozpatrywanymi zmiennymi. Tym niemniej calo$¢ ma dyna-
miczny charakter i odzwierciedla ztozonos¢ studiowanej zaleznosci.

Gléwny przywddczy motor napedowy tworczodci pracownika jest 9-wymia-
rowy i obejmuje: 1) przywddztwo transakcyjne, 2) przywodztwo upelnomocniajace,
3) przywodztwo zyczliwe, 4) przywddztwo zintegrowane, 5) zarzadzanie przez wy-
jatki, 6) styl laissez - fair, 7) inicjowanie struktury, 8) nastawienie umystu zwierzch-
nika na promocje, 9) brak niesprzyjajacego przywodztwa. Trudng do przemilczenia
role posredniczaca odgrywaja: 1) poczucie samoskutecznosci, 2) skupienie si¢ pra-
cownika na promocji, 3) upelnomocnienie, 4) motywacja wewnetrzna, 5) zaanga-
zowanie w proces tworczy, a takze 6) rozwojowe sprzezenie zwrotne. Wystepuje tez
cala gama moderatorow spetniajacych funkcje specyficznych czynnikéw granicznych.
Zasadne jest rowniez moéwienie o czynnikach granicznych wplywu przywodztwa
na tworczos¢, czyli o moderatorach regulujacych opisane zalezno$ci. Co najmniej
11 z nich wydaje si¢ by¢ istotnymi: 1) ochrona jako warto$¢ osobista, 2) skupie-
nie uwagi pracownika na prewencji, 3) identyfikacja z tworcza rola, 4) identyfika-
cja z zespolem, 5) autonomia pracy, 6) odleglos¢ pomiedzy pracownikiem a przy-
wddcy, 7) doskonalenie przywddztwa (mlodziezy i dorostych), 8) zachecanie przez
przywodce, 9) klimat innowacyjny, 10) poziom zdolnosci twérczych pracownika,
11) $cisty nadzor.

7. Zakonczenie

Wykorzystujac dotychczasowy dorobek naukowy przedstawiono zintegrowany
model tworczego przywddztwa, ktéry obejmuje zachowania przywodcze sprzyjajace
twodrczosci pracownikow wraz z calg gama zmiennych posredniczacych i regulujg-
cych. Naturalnie, uchwycone teoretyczne zaleznosci wymagaja empirycznego spraw-
dzenia. Co wigcej, w przyszlych badaniach warto uwzgledni¢ najnowsze koncepcje
przywodztwa w organizacjach.

Cenne ukierunkowanie daje dokonany niedawno interesujacy podzialu rozwa-
zan o przywddztwie na 5 punktow widzenia: 1) perspektywy makro obejmujace
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Rola przywodztwa w stymulowaniu tworczosci w organizacjach .

przywodztwo strategiczne, teori¢ organizacji, przywddztwo charyzmatyczne, przy-
wddztwo zlozonosci, sieci; 2) perspektywy polityczne i filozoficzne - przywodztwo
rozproszone, przywodztwo krytyczne, etyka, wojskowos¢, kulty; 3) perspektywy
psychologiczne, w skfad ktérych wchodza: osobowos¢, styl przywddztwa i teorie sy-
tuacyjne, przywddztwo transformacyjne, stosunki wymiany, przywdédztwo wspélne
(shared), poznanie, doskonalenie przywddztwa, ple¢, zaufanie, tozsamos¢, mroczna
strona przywodztwa; 4) perspektyw kulturowe tworzone przez duchowos¢, estetyke,
tworczosé; 5) perspektywy wylaniajace sie, czyli followership, metody historyczne,
przywddztwo wirtualne, emocje, wizerunek, celebracja, poszukiwanie ogélnej teorii
przywodztwa [3]. Przeprowadzone przeze mnie rozwazania mieszcza si¢ w nurcie
psychologicznym i czgsciowo kulturowym. Pozostala jeszcze cala gama mozliwosci
przyszlych badan wigzacych tworczo$¢ z przywodztwem strategicznym, charyzma-
tycznym, zfozonosci itp.
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ROLA PRZYWODZTWA W STYMULOWANIU
TWORCZOSCI W ORGANIZACJACH

Streszczenie

Wystepuje wcigz znaczaca luka pomiedzy tym, co wiemy i tym, co powinni$my wiedzie¢
o tworczosci w organizacjach, a w szczegdlnosci wzgledem roli przywodztwa. Zaprezentowana
w tym opracowaniu struktura no$na opiera si¢ na wzglednie duzym dorobku badawczym
w zakresie przywddztwa transformacyjnego, zyczliwego, upelnomocniajacego, posredniego,
a takze na teorii regulowanego skupienia i na koncepcji doskonalenia przywodztwa. Zapre-
zentowanomodel ujmujacy procesy prowadzace w organizacjach do tworczych zachowan.
Model ten przedstawia, jak przywddztwo moze ksztaltowac twérczos¢ pracownika, przy czym
uwzgledniono posredniczaca i regulujaca role pigtnastu czynnikow.

SEOWA KLUCZOWE: PRZYWODZTWO, TWORCZOSC, TEORIA ORGANIZACJI

THE ROLE OF LEADERSHIP IN STIMULATING
CREATIVITY IN ORGANIZATIONS

Abstract

Significant gap remain between what we know and what we need to know about creativity
in organizations, especially with regard to the role of leadership. The framework developed
in this paper is based on a relatively large body of research on transformational leadership,
benevolent leadership, empowering leadership, indirect leadership and regulatory focus
theory leadership development. I present a model that captures processes leading to creative
behaviors in the organization. The model outlines how leadership can shape the employee
creativity while also highlighting the mediating and moderating role of fifteen factors.

KEY WORDS: LEADERSHIP, CREATIVITY, ORGANIZATION THEORY
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