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1.WPROWADZENIE

Wsrdd istotnych determinant innowacyjioo w miejscu pracy wymieniane
jest przywdédztwo [Mumford, Licuanan 2004]. ¥¥& st to z dwoma istotnymi
aspektami dziatlania liderow w organizacji: 1) fotowaniem celoéw
i kierunkow dziata, wynikajgcych z realizowanej strategii organizacyjnej;
2) stymulowaniem oki&onych zachowa u pracownikéw w procesie zadza-
nia. W pierwszym przypadku liderzy zadzap celami organizacyjnymi i dzia-
taniami ukierunkowanymi na innowacje (lider jakomaezer), w drugim wspie-
raja zespoly i poszczegolne osoby ,przekierayelijich wysitek w strog inno-
wacyjnaci (lider jako facylitator) [Denti, Hemlin 2012, 4]. Ten drugi obszar
aktywnaici lidera wymaga skutecznego wykorzystywania paosgoéinych
narzdzi zaradzania kapitalem ludzkim, np. motywowania.

Wydaje s¢ jednak, & w kontekécie wplywu lidera na ekspresgachowa
innowacyjnych podwladnych viae g nie tylko metody oddziatywania, wyni-
kajace ze stosowania oktenych nargzdzi HRM, alejakos¢ relacji na linii
przetoony — podwiadny. W budowaniu tych relacji istotre réznego typu
umiegtnosci lidera, jednak ze szczeg6lnym uwatjtieniem spoteczno-
emocjonalnych [Riggio, Reichard 2008]. Przyktadeodggcia, w ktérym kia-
dzie st nacisk na jak& relacji pomédzy przetaonym a podwtadnymi
w aspekcie emocjonalnym jest teoria ,wymiana lidelenek zespotu”
(Leader-Member Exchange LMX) [Dansereau i in. 1975]

Celem artykutu jest empiryczna analiza gxkiu pomegdzy wymiarami rela-
cji lider — podwtadny a zachowaniami innowacyjnymimiejscu pracy.
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2.ZACHOWANIA INNOWACYJNE W PRACY

Przejawem  innowacyjrei pracownikbw  w  miejscu pracy
sa ich zachowania. Analiza ich specyfiki ukazuje skewachlarz aktywngi,
ktore je konstytuw. W aspekcie formalnym stanaysachowania produktywne,
Zwigzane z wysok wydajnaciag i uzyteczndcia pracy. W aspekcie tseiowym
zachowania innowacyjne w pracy (atmnovative Work Behavior — IWBdno-
sz sie do dziata, ukierunkowanych na tworzenie, prezentowanie skagecz-
ne wprowadzanie nowoi na kadym poziomie organizacji [Kleysen, Street
2001, s. 285]. Obejmgjrozwijanie pomystow dotyezych zaréwno nowych
produktow, technologii, jak i procedur administrggygh, ktére stiag poprawie
relacji w pracy iznacgo podnosg ich efektywndé. A zatem moéwimy
tu o korzyciach na réanych poziomach: indywidualnym (np. a2kszenie prze-
konania o wlasnej skuteczim, satysfakcji), zespotowym (np. poprawa wydaj-
nosci, zwiekszona spojrni@ grupowa), organizacyjnym (np. wzrost konkuren-
cyjnaosci i efektywndaci). O korzysciach ptyrmicych z realizacji innowacyjnego
pomystu decyduje gtownie kryterium zyteczndci w danej dziedzinie
oraz ,odpowiedniéci”, ktéra oznaczaze rozwhzywane g konkretne problemy,
wystepujace w firmie. Natomiast stosowanie w ocenie pomykiyterium
,NOWOSCI” jest niejednoznaczne w kontgke adaptacii istnigtych na rynku
rozwigzan.

Dokonupc charakterystyki zachowania innowacyjnego nalpodkrélic,
iz jego istog jest zamierzone wprowadzanie i stosowanie nowydhpszonych
sposobow dziatania (w przecivigtwie do kreatywnéi, ktora dotyczy jedynie
generowania pomystow). Aktywldta ma charakter procesu, w ramach ktérego
jednostka generuje pomysty, promuje je, a ¢mase je realizuje. Zachowania
innowacyjne stanowizatem kompleks zachowana ktory sktadaj si¢ te trzy
wymienione dziatania [Scott, Bruce 1994, s. 581].

W swietle powyszego mena stwierdat, iz kompetencje potrzebne
do podejmowania i realizowania tego typu zachowakraczaj poza te, ktore
wigze sk zazwyczaj z indywidualpinnowacyjndcia, np. kreatywnét. Bedg
to m.in. umie¢tnoéci rozpoznawania probleméw, podejmowania inicjatywy
generowania twdérczych rozayzian, promowania pomystu i jego obrony, zarz
dzania sob. A zatem ména w ramach zachowania innowacyjnego wygbdic
dwa etapy: zachowania zorientowane na tworzeniezpaznawanie problemu
i generowanie pomystu, oraz zachowania zorientowsngdraanie — promo-
wanie pomystu i realizacja [Dorenbosch i in. 2095130].

Zachowania kreatywne gtlace pocatkowym etapem procesu innowacyjne-
go mog pojawia sie spontanicznie lub stanoévivyraz reakcji na oczekiwania
w tym zakresie (np. wysoki wymdg kreatyvéod pracy). W pierwszym przy-
padku jest to kreatywn6é proaktywna i wspieraga — pracownik dobrowolnie
generuje rozwjzania dla odkrytego lub oldlenego problemu, w drugim



Jakdaé relacji lider — podwiadny a kreowanie innowacyjciqoracownikow. .. 223

oczekiwana i responsywna — od pracownika oczekgjegwigzania odkrytego
lub zdefiniowanego problemu [Dewett 2004, s. 262].

Zachowanie innowacyjne tak moe by podejmowane spontanicznie
i/lub taczy¢ sie scisle z petnion rola zawodove. Brak wymogu kreatywrigi
zada&a zawodowych danego pracownika nie przélaejego maliwosci
w zakresie podejmowania zachowania innowacyjnedggz gnaoze on dokony-
waé udoskonalé w zakresie chocidy sposobu wykonywania wlasnej pracy,
czy dziatu, w ktérym pracuje. W tym sensie iama stwierdz, ze aktywnd¢
innowacyjna ma charakter egalitarny. Warunkiem jgsinak wdraenie
i stosowanie w praktyce nowego rozwania. Mana zatem stwierdégj
iz mechanizmami zaang@awania innowacyjnego pracownikow jest zaréwno
motywacja zadaniowa, jak i autonomiczna. W tym ké&tdie pojawia
sie zasadnicze pytanie o wplyw przywddztwa na stymaloe zachowa inno-
wacyjnych w miejscu pracy.

3.ATRYBUTY PRZYWODZTWA WSPIERAJ ACEGO INNOWACYJNO SC

Zdaniem badaczy przywodztwo jest integsabze$cia innowacyjnych dzia-
tan organizacyjnych z co najmniej dwéch powodow: dieizy buduj srodowi-
sko, ktére sprzyja kreatywsa i ostatecznie innowacji — wiele badeiskazuje,
ze zasadnicze dziatania przywodcze dojykreowania maliwosci promup-
cych procesy innowacyjne; 2) liderzy maogstanawiéa innowacyjne cele i kie-
rowat aktywnaé przez zargdzanie czasem, piemizmi, zasobami wiedzy
[Denti, Hemlin 2012, s. 2].

W aspekcie badania wptywu przywodztwa na innowasyjw organizaciji
kluczowe staje si pytanie, kiedy przywodztwo jest skuteczne? Intggey
przeghd bada dotyczcych mediatoréw i moderatoréw wptywu przywddztwa
na innowacyjné& z uwzgkdnieniem poziomow: indywidualnego, grupowego
[ organlzacyjnego prezengupenti i Hemlin [2012, s. 6-8]:

poziom indywidualnyprzekonanie o wlasnej skutecZoow zakresie
tworczych wynikdw, samoocena oparta na roli w orggaji, autopre-
zentacja,

e poziom zespotowywvspodlna analiza pracy zespotuzmérodnad¢ zespo-

tu, charakterystyka zadania,

e poziom organizacyjnystruktura organizacyjna, kultura organizacyjna.

Na podstawie przeprowadzonych analizaznaostwierd, iz wptyw przy-
wodztwa na innowacyjrio jest silniejszy wéwczas, gdy: w organizacji wspier
na jest kultura innowacji; struktury organizacygaezdecentralizowane i wyst
puje niski poziom sformalizowania; zespoly feterogeniczne, a praca opiera
sie na wykonywaniu zigonych zada. Analizy ukazuy, ze liderzy mog pro-
mowa&  innowacyjne zachowania szczegélnie sréd  pracownikdw,
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ktorych cechuje niski poziom samooceny opartejalaw organizacji oraz au-
toprezentacji. Stymulgj innowacyjné¢ poprzez wpltywanie na przekonanie
pracownika o wtasnej skutecZwow zakresie tworczych wynikow.

Oprécz badania czynnikobw frednicacych w relacji przywoédztwa
I innowacyjndci badacze skupigj sii m.in. na analizie stylu kierowania
i zachowaniach lidera. W analizie zachéwiddera pod ktem jego wplywu
na wyzwalanie Wrod podwtadnych zachowigkreatywnych badacze naigziej
odwotujg sie do przywddztwa transformacyjnego [Reuvers i in. 2008], wska-
Zujac na jego istotne komponenty m.in.: wyidealizowagmgyktad, stymulacja
intelektualna, indywidualne traktowanie, inspiag motywowanie [Avolio
iin. 1999, s. 444]. Z punktu widzenia innowacyjciopracownikdéw oczywiste
znaczenie wydaje siodgrywa& stymulacja intelektualna, gdyz kreowanie
nowych rozwjzan wigze sk z procesami przetwarzania informacji, w wyniku
ktorych powstaje nowa wiedza, urzeczywistniana mowacyjnych produktach
i procesach.

Patrzc jednak na specyfiki rodzaj zachowa innowacyjnych, na ktére
sktadaj si¢c: generowanie pomystéw i ich wdsanie — wanym czynnikiem jest
uzyskiwanewsparcie Nawet wysoki wymoOg kreatywldoi pracy jednostki
bez otrzymywanego wsparcia nie stymuluje jej aktyéen innowacyjnej
W miejscu pracy. Przy tym nie chodzi tu jedyniekaeptacg pomystu, ale fak-
tyczrg pomoc. Badania ukazyjze gdy przeleeni g postrzegani jako osoby,
ktore § pomocne w realizacji dziatainnowacyjnych, podwtadni czujsie za-
checani do korzystania z ich wplywu w przeprowadzannowacyjnych dziatéa
w pracy[Janssen 2005, s. 574]. Wsparcie lidera, manifestiljpoprzez rane
zachowania: monitorowanie pracy i udzielanie infacfh zwrotnej, wyraanie
uznania, konsultowanie spraw zawodowych, dostarezasobdw.

Poszerzeniem perspektywy w patrzeniu na zagadniemiywu lidera
na innowacyjné& pracownikow, jest uwzgtinienie w analizach nie tylko jego
osoby, ale take czionkdéw zespotu i saprelacg przetazony-podwiadny. Przy-
ktadem podseicia, ktére uwzgidnia € relacg, a jednoczeie podkréla aspekty
emocjonalne tej relacji jest teoria ,wymiany lidertonek zespotu” [Dansereau
i in. 1975]. Styl zachowania lidera w stosunku dagownikow jest zrénicowa-
ny, co zwjzane jest z tymze niektorzy z nich z uwagi na posiadane kompeten-
cje, czy cechy charakteru naauja z przelgonym blisze relacje wymiany
[Henderson i in. 2009], a tym samym lepiej traktowani. Specyfikte] relacji
jest dynamika, ktéra sprawi# jej jak@¢ zmienia sg. Lider i podwladny anga-
ZUja Sie w proces ,rozwoju roli”, podczas ktérego dochodai porozumienia
dotyczcego zakresu wolsoi w podejmowaniu decyzji, wptywu i autonomii.
Z biegiem czasu, z formalnych i bezosobowych relggmicdzy liderem
a podwitadnym rozwijaj sie dojrzate relacje oparte na zaufaniu, obopélnej-sym
patii i szacunku. W relacjach drugiego typu podwiaatrzymup wigcksz auto-
nomie, wsparcie oraz wolrié w podejmowaniu decyzji. Mma zatem mowi



Jakd¢ relacji lider — podwtadny a kreowanie innowacyjcigoracownikéw... 225

0 zmianie charakteru relacji na pozaformalnWymiana jest obopdlna
— pracownik wykonuje zadania z zaanga&aniem, z& przelazony zwiksza
gratyfikacje finansowe i utatwia awans zawodowy.

Wsréd zachowa powigzanych z LMX mieszeg sie te, zorientowane
na relacje: wsparcie, docenianie, konsultowanie, legbavanie,
nie z& ukierunkowane na zadania [Yukl i in. 2009, s. 29HE]st to zwjzane
Z trescig wymiardw, jakie wyodgbnia sé w ramach konstruktu relacja ,wymia-
na lider-czionek zespotu” [Liden, Maslyn 1998, 8]:5

* relacja uczestnictwa— okrela stopién zaangaowania w realizagj
wspolnych celéw. Pracownicy angga sie w dodatkowe zadania,
z& przet@ony dostarcza dodatkowe niedlne w ich realizacji zasoby.

« relacja lojalngsci — oznacza stophe w jakim lider i podwtadny publicz-
nie wspieraj swoje dziatania. Lojalni pracownicy gziej otrzymup
zadania wymagage niezalenej oceny i odpowiedzialsoi.

* relacja emocjonalna- dotyczy stopnia wzajemnej sympatii. Wzajemne
obdarzanie si sympaty sprawia, ze przelaony i pracownik dza
do interakcji, ktorej efektem rie by¢ przyjazn.

e relacja szacunku— oznhacza postrzegany stapigeputacji. Mae
on powstawa juz na bazie wczmiej uzyskanych informacji, dotygz
cych pracownika/przefmnego.

Opisane wyej rodzaje relacji, wptywape na jaké& ,wymiany”
lider-podwtadny staty si przedmiotem analiz empirycznych, w koniek
ich zwigzku z zachowaniami innowacyjnymi. Na podstawie praezadzonego
przeghdu bada mozna postawd hipotez 1.

H1: Zachowanie innowacyjnedzy s¢ pozytywnie z wymiarami LMX.

4. METODOLOGIA BADANIA

Celem badania bylo oldlenie zwigzku pomedzy zachowaniami innowa-
cyjnymi w miejscu pracy a wymiarami relacji ,lide#onek zespotu” (LMX)
oraz préba okrdenia wplywu poszczegolnych wymiarow na ekspremicho-
wan innowacyjnych. Wyodibniono nasfpujace zmienne:

Zachowanie innowacyjne zmienna zalena, jej diagnoza byta przeprowa-
dzona w oparciu o adaptaciKwestionariusza Innowacyjnego Zachowania
autorstwa Kleysena i Streeta [2001]. Wspétczynzitelndci o dla narzdzia
wyniost 0,93. Przeprowadzona eksploracyjna analzanikowa (KM0O=0,935;
v? = 2156,868; p<0,001) metadptéwnych sktadowych z rotagjVarimax, po-
zwolita wyodgbni¢ dwa czynniki: rozpoznawanie problemow i inicjowanie
aktywndci  (czynnik 2, 0=0,89), oraz generowanie  pomystéw
I ich wdraanie (czynnik 1,a=0,88).
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Wymiana ,lider-cztonek zespotu/pracownik”(LMX) zmienna niezalaa,
byta mierzona 12 itemayvskah Lidena i Maslyna [1998]. Na¢dzie jest skal
wielowymiarows, obejmuje: relagj uczestnictwa, relagjlojalndici, relacg sza-
cunku i relacg emocjonalp. Jego rzetelrig wynosia=0,93. Badany wypetnia-
jac ten kwestionariusz postugiwaksh punktovs skah Likerta, gdzie 1 — ,cal-
kowicie sk nie zgadzam”, a 5 — ,catkowiciecstgadzam”.

Badania mialy charakter anonimowy i byly przeprorate w 2012 r.
Badaniami oljto 201 pracownikéw, pochogieych ze zrénicowanych
pod wzgtdem wielkdci i branzy przedsgbiorstw. Wiksza¢ pracownikow,
bioracych udziat w badaniach to reprezentanciydt (30%) isrednich (26%)
m.in. z bragy: pasrednictwo finansowe i bankow® administracja publiczna
IT i telekomunikacja, szkolenia i konsulting/srod badanych dominowali pra-
cownicy w przedziale wieku 26-30 lat (66%) zasgym wyksztatceniem (97%),
zajmupcy niekierownicze stanowiska (63%), wek&zaci 0 steu pracy powy-
ze] 5 lat (53%). Rozktad badanych pod weztgm pici jest nagpujacy:
34% — ngzczyzni, 63% — kobiety.

5.ANALIZA WYNIKOW
W  celu potwierdzenia  zwkku  poszczeg6lnych — wymiarow
LXM z zachowaniami innowacyjnymi przeprowadzono lema korelacji

(tabela 1).

Tabela 1. Wartasci wspétczynnikéw korelacji dla czynnikéw
zachowania innowacyjnego i wymiaréw LMX

Wymiary zachowania innowacyjnego
Wymiary LMX Generowanie pomystow Rozpoznawanie probleméw
i ich wdrazanie i inicjowanie aktywnosci
Relacja uczestnictwa ,349" ,330"
Relacja szacunku 287" 279"
Relacja lojalnosci ,356" ,326"
Relacja emocjonalna ,336" ,349"

** korelacja istotna na poziomie 0.01

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Na podstawie uzyskanych wynikéw pma stwierdzi istotne statystycznie
zwigzki pomidzy wszystkimi wymiarami relacji ,lider-czlonek zmsu”
adwoma czynnikami zachowania innowacyjnego, @m@iadczy o tym,
ze innowacyjnéci sprzyja wysoka jaké wymiany. Rozpoznawanie problemow
I inicjowanie aktywnéci najsilniej hczy sk z relachj emocjonalm, z& genero-
wanie pomystéw i ich wdranie z relagj lojalnosci. Zwigzek zachowd inno-
wacyjnych z relagj wymiany o najmniejszej sile dotyczy wymiaru: rétesza-
cunku. Mozna zatem powiedzie ze podejmowaniu aktywroi innowacyjnej
przez pracownika sprzyja relacja interpersonalrartapna wzajemnej sympatii.
Natomiast w przypadku, gdy pracownik przysije do etapu pracy nad tworze-
niem innowacyjnych rozwean istotna staje siw wigkszym stopniu relacja
lojalnasci, ktora hezy sk ze wspieraniem dziadaukierunkowanych na cele.

W celu okrglenia predyktorow zachowania innowacyjnego skomstano
dwa modele regresji metpdtrokowy (tabela 2).

Tabela 2. Wyniki wielokrotnej analizy regresji metody krokowa dla predyktoréw
zachowania innowacyjnego

Wymiary za-
chowania inno- Predyktory B SD Beta T p Model
wacyjnego
. R=0,349;
Rozpoznawanie|
3 ) skorygowany
probleméw LMX - relacja 5
S . . ,349 | ,068 ,349| 5,260 ,00p R°=0,12;
i inicjowanie emocjonalna
L F=27,667;
aktywnosci
p<0,01
LMX - relacja R=0,37;
. . ,167 | 1,085 ,167| 2,168 ,031L
Generowanie uczestnictwa skorygowany
pomystéw i ich | R?=0,13;
L LMX — relacja
wdrazanie oialnotc 18| 225| 076| ,255| 3315 001 F=15,616;
ojalnosci p<0,01

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Model pierwszy dla czynnika ,rozpoznawanie probl@md inicjowanie
aktywndci” tlumaczy 12% wariancji wynikow. Gtownym predytkaem
jest tu relacja emocjonalna. Muwa zatem powiedzie ze im silniejszy wymiar
relacji wymiany o charakterze emocjonalnym, tyngagj zachowa innowacyj-
nych przejawiaj pracownicy.
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W modelu drugim, ktory wyjgamia 13% zmiennéci wynikdw najwaniej-
szymi predyktorami ,generowania pomystow i ich wdnaia” s dwa wymiary
LMX — relacja uczestnictwa oraz lojakw. Im silniej wyr&one g wskazane
predyktory, tym w¢cej zachowa innowacyjnych w pracy.

6.DYSKUSJA WYNIKOW | PODSUMOWANIE

Analiza jakdci relacji pomedzy liderem a pracownikami w kontae
jej wptywu na innowacyjn& ukazuje,ze predyktorami zachowainnowacyj-
nych g trzy wymiary relacji wymiany: emocjonalna, uczestwa i lojalncci.
| chocia relacja szacunku nie determinuje innowacygmo to jednak dczy
sie z nig. Kluczowa dla dziatania ukierunkowanego na rozp@zmie proble-
méw, ktérych rozwjzanie mae prowadzi do innowacji jest relacj@mocjo-
nalna, oparta na wzajemnej sympatii. Ta pozytywna reakdgktywna w kon-
sekwencji prowadzi to do dej czstotliwoici interakcji (tym samym wptywa
na rozwijanie relacji wymiany), ktére same w sokialla obu stron gratyfikaj
ce. Zakladajc iz — jak stwierdza Wojciszke [2009, s. 97]ubienie jest zasad-
niczo uwarunkowane sposobem, w jaki osoba spostmaeczyli obiekt posta-
wy) wplywa na szeroko po¢ interesy i cele posiadacza postawy, podczas
gdy respekt jest reakcna rzeczywisty i potencjalny status osoby spagdrzey,
swiadoma¢ pracownika,ze kegdzie on mogt liczy na wsparcie przeimnego
po zainicjowaniu aktywrizi innowacyjnej — dziata na niego silnie motyaag.
Ponadto, skrocenie dystansu i wynic z tego dia czstotliwosé interakciji
migdzy liderem a podwitadnym skutkuje ez swiadomdcia przelazonego
w zakresie potrzeb, oczekiwaczy trudnéci pracownika, co mae niewatpliwie
przyczyni& si¢ do bardziej produktywnej pracy [Muioz-Doyague, tNi2012].
Pracownik dziki takiej bliskiej relacji uzyskuje dogt do bezpérednich infor-
macji zwrotnych dotycych wygenerowanych pomystow, lub ma aiwosé
lepszej mobilizacji zasobow i uzyskaniacigzego wsparcia w fazie implemen-
tacji rozwigzan. Jednoczénie badanie ukazalo;z ipostrzeganie sprawcn
(w tym przypadku przefmnego), ktora silniej wptywa negespekt nie stanowi
predyktora innowacyjriei. A zatem kluczowa dla inicjowania aktywioo
tworczej jest atrakcyjrig spoteczna, a nie intelektualna (podziw dla wiedzy)
lidera.

Generowanie pomystéw i ich wdnie jest natomiast uwarunkowane
wysoky jakascig LMX, a szczegOlnie relacjami: uczestnictwa i lofaki.

W przypadku wymiaru yczestnictwd mamy do czynienia z angawaniem
si¢ pracownika w zadania wykraczag poza standardowy zakres
jego obowiazkéw, z jednoczesnym dostarczaniem przez lideraolzas
do ich wykonania. Kreowanie przez lidera sytuacplyemowych o diej zto-
7ZONasCi, powierzanie atrakcyjnych zatlawysokie oczekiwania stymubyj
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innowacyjnd¢ pracownika, a sukces w ich realizacji wzmacnia je-
go przekonanie o0 wilasnej skutecgrip co zwrotnie  motywuje
go do angzowania s¢ w aktywna¢ tworcz — generowania i wdgania pomy-
stow. Badania potwierdzgj iz LMX pozwala na pozytywne przewidywanie
wewretrznej motywacji i osobistej inicjatywy, przy czyw odniesieniu do ini-
cjatywy zwhzek ten jest silniejszy wéwczas, gdy istnieje wysmdziom orga-
nizacyjnego wsparcia. Otrzymywanie od przelwego realnego wsparcia,
np. dostarczanie zasobow, dziatania na rzecz zdmbyoparcia innych
dla akceptacji pomystu 4 sv swietle bada — powhzane z zachowaniami twor-
czymi pracownika [Wojtczuk-Turek 2012, s. 162]. Wiaas jest dia szansa,
ze pomyst zostanie zrealizowany. Publiczne okazyavaveparcia dla kreatyw-
nych dziatda pracownika jest wyrazenojalnosci — ktéra w prezentowanych
badaniach tate stanowi predyktor innowacyjéc. Lojalni pracownicy cgsciej
otrzymup zadania wymagage niezalenej oceny i odpowiedzialgoi [Liden,
Maslyn 1998, s. 46], a takimi projekty innowacyjne.

Wskazugc na praktyczne rekomendacje przeprowadzonych nbadbery
podkreli¢ role budowania relacji z pracownikami, w oparciu o &pemocjo-
nalne. Mae to budzt kontrowersje w kontekie twierdza, iz w srodowisku
zawodowym peadane g bardziej relacje o charakterze formalnym, a skiaca
dystansu mze obniaé autorytet przetloonego. Nie mgna tez nikogo zmusi,
aby polubit szefa. Tym bardziefe pozytywna reakcja afektywna w relacji
interpersonalnej powstaje ¢sto na poziomie nigwiadomionym, jako wynik
spostrzegania atrakcyjfm spotecznej jednostki. Lider nie uzyska tego vamp
ciu o manipulowanie wegniem, sprzyjacym wyzwalaniu pozytywnych
postaw pracownikow wzgllem siebie, ale poprzez podejmowanie realnych
dziatah, np. dawanie wsparcia, docenianie, konsultowdiggwanie stymulu-
jacego srodowiska pracy, ktore ¢oa wyzwala& u pracownika motywag]
do podejmowania i realizowania innowacyjnych zachow
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STRESZCZENIE

Wsrod istotnych determinant innowacyfoow miejscu pracy wymieniane jest przywddztwo.
W kontelkécie stymulowania zachowi@nnowacyjnych pracownikéw wae g zaréwno okréone
kompetencje i zachowania lidera, jak te jekos¢ relacji. Celem artykutu jest empiryczna analiza
Zwigzku pomedzy wymiarami relacji lider — podwtadny a zachoveani innowacyjnymi w miej-
scu pracy. Wyniki badawskazug, ze kluczowa w inicjowaniu aktywroi twérczej pracownikéw
jest relacja emocjonalna, &dla generowania i wdzania pomystow — wymiar relacji wymiany
Jider-podwiadny” okrdlany jako relacja uczestnictwa oraz lojaioio
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QUALITY OF LEADER-SUBORDINATE RELATIONSHIP
VERSUS EMPLOYEE INNOVATIVENESS CREATION
— EMPIRICAL ANALYSIS OF THE RELATION

ABSTRACT

Leadership belongs to significant determinantsabiation in the workplace. In the context
of innovative behavior stimulation, both the spiectfompetences and the behaviors of the leader,
and the quality of this relationship are importafite purpose of this article is an empirical analy-
sis of the relationship between leader-subordinadation and innovative behaviors
in the workplace. The results show that the keytffier initiation of employees’ creative activity
is the affective relation, while in the case ofaddgeneration and implementation the key role
is played by the dimension of the relationshipeafder-member exchange defined as the contribu-
tion and loyalty relation.



