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Style przywództwa
w motywowaniu do twórczej pracy
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Wspó³czesne analizy uwarunkowañ skuteczności dzia³añ zespo³owych coraz 
wiêksz¹ uwagê poświêcaj¹ problematyce efektywnego kierowania i przewodzenia. 
Dyskutuje siê o problemach cech i kompetencji przywódczych, rozwija modele 
oraz d¹¿y do rozwijania kompetencji kierowniczych wśród kadry mened¿erskiej. 
Artyku³ prezentuje wybrane problemy psychologiczne zwi¹zane z przewodzeniem, 
w szczególności zaś z przewodzeniem wspieraj¹cym dzia³ania o charakterze 
twórczym.

The role of management in motivating to creative work 
In contemporary analyses of the conditions of team effectiveness, more atten-
tion is paid to the problems of effective management and leadership. Problems 
of traits and leadership competences are discussed, models are developed and 
those competences are developed in managers. This article discusses selected 
psychological problems connected with leadership, especially leadership that 
supports creative actions.

Przywództwo 
– wybrane koncepcje teoretyczne

Sposoby rozumienia „przywództwa” zmienia-
³y siê bardzo wyraźnie na przestrzeni dziejów, zaj-
muj¹c historyków, specjalistów od zarz¹dzania, 
socjologów i filozofów, ostatnio zaś coraz czêściej 
psychologów. W zale¿ności od przyjêtego pocz¹t-
kowo punktu widzenia mo¿na wyró¿niæ wiele 
koncepcji przywództwa. Jedn¹ z nich s¹ wczesne 
pogl¹dy T. Carlyle’a, w myśl których przywódcami 
mog¹ byæ jedynie wybitne jednostki. Nie jest mo¿-
liwe, by sta³o siê to pod wp³ywem środowiska, na 
drodze edukacji. Przywódc¹ nale¿y siê urodziæ, 
mieæ tzw. dar bo¿y [1].

Polski psycholog Z. Pietrasiñski po analizie 
wielu biografii wybitnych postaci historycznych 
wyró¿nia szereg cech wspólnych i charaktery-
stycznych dla tych osób. S¹ to miêdzy innymi: 
ambicja, sprawiedliwośæ, lojalnośæ, entuzjazm, 
godnośæ osobista, poczucie humoru, zdolnośæ 
przystosowania siê, zdolnośæ do wspó³pracy, 
poczucie odpowiedzialności, zdolnośæ do oceny 
sytuacji, inteligencja, entuzjazm, brak skromności, 

flegmatyczny temperament. Cechy te, jakkol-
wiek charakterystyczne, nie musz¹ wszystkie 
jednocześnie wystêpowaæ, aby mo¿na by³o 
określiæ jednostkê jako potencjalnie dobrego 
przywódcê [1].

Na fakt, i¿ liderem nie zostaje siê tylko na 
podstawie posiadanych cech czy te¿ ich konfi-
guracji, wskazuje R. M. Stodgill. Zale¿ne jest to 
równie¿ od sytuacji i czynników wp³ywaj¹cych 
na dan¹ jednostkê. Wyniki badañ przeprowa-
dzonych przez tego autora pokazuj¹, i¿ osoby 
bêd¹ce przywódcami odró¿niaj¹ siê od osób 
nimi niebêd¹cych d¹¿eniem do osi¹gniêæ, ³a-
twości¹ przystosowania siê, poziomem energii, 
gotowości¹ do ponoszenia odpowiedzialności, 
pewności¹ siebie, zdolności¹ wywierania wp³ywu, 
wy¿szym ilorazem inteligencji, wiêksz¹ ³atwości¹ 
komunikowania siê, bogatsz¹ wiedz¹, wiêksz¹ 
elastyczności¹, towarzyskości¹, innowacyjności¹ 
oraz wytrwa³ości¹ [1].

Wybitny amerykañski psycholog spo³eczny 
D. K. Simonton wykazuje jedynie trzy czynniki 
zwi¹zane z osob¹ przywódcy, które maj¹ wp³yw 
na odniesiony sukces oceniony przez historyków 

jako taki. Czynniki te wyró¿ni³ na podstawie 
badañ cech prezydentów USA. Okaza³o siê, ¿e 
znaczenie maj¹ jedynie: wzrost, wielkośæ rodziny 
oraz liczba publikacji wydanych przed objêciem 
urzêdu [1]. Badania te pokaza³y, i¿ określenie czy 
te¿ wyjaśnienie „przywództwa” wymaga nie tylko 
nakreślenia sylwetki psychologicznej osoby, ale 
nale¿y równie¿ wzi¹æ pod uwagê inne czynniki.

Chyba najwiêksz¹ od lat popularnośæ utrzy-
muje teoria klimatów przywództwa sformu³owa-
na przez Kurta Lewina i jego wspó³pracowników 
(1938), zak³adaj¹ca istnienie trzech odmiennych 
stylów przywództwa: autokratycznego, demo-
kratycznego i liberalnego [1].

Styl autokratyczny odznacza siê tym, i¿ to 
lider grupy decyduje o polityce grupy, o tym, co 
grupa w danym momencie robi, jakimi technikami 
siê pos³uguje, jakie s¹ jej kolejne etapy pracy. To 
lider przedstawia zadanie oraz przydziela osoby 
do jego wykonania, chwali i gani, ale nie uczest-
niczy w pracy grupy.

Inaczej funkcjonuje przywódca demo-
kratyczny, który dyskutuje z grup¹ na temat 
prowadzonej przez ni¹ polityki, sposobów 
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rozwi¹zywania zadañ, a w szczególności do-
bieranych technik rozwi¹zania problemu oraz 
poszczególnych faz zadania.

Liberalny styl przywództwa opiera siê na 
ca³kowitej swobodzie i wolności grupy we wszel-
kich dzia³aniach, jakie ona podejmuje. Przywódca 
dostarcza materia³ów potrzebnych do rozwi¹zy-
wania wszelkiego rodzaju zadañ, jednak sam nie 
bierze w nich udzia³u [1]. 

Zwykle intuicyjnie zak³adano, i¿ cz³onkowie 
grup kierowanych przez demokratycznych lide-
rów bêd¹ bardziej zadowoleni z uczestnictwa 
w grupie, choæ z drugiej strony pojawia³y siê 
równie¿ takie stwierdzenia, jak „jeden bardzo 
powszechny b³¹d zniekszta³caj¹cy ludzkie opi-
nie, to przekonanie, ¿e w³adza jest przyjemna, 
a pos³uszeñstwo bolesne. W globalnym uk³adzie 
ludzkich spraw zupe³nie odwrotne stwierdzenie 
jest bli¿sze prawdy: kierownictwo to lêk, pos³u-
szeñstwo jest ³atwe” [2].

Interesuj¹ce rezultaty da³y analizy wielu badañ 
przeprowadzone przez Roba Foelsa i wspó³-
pracowników, wynikaj¹ce z chêci sprawdzenia, 
na ile s³uszne jest wi¹zanie demokratyczności 
z wiêksz¹ satysfakcj¹. Okaza³o siê, i¿ w globalnym 
porównaniu rzeczywiście uczestnictwo w grupie 
kierowanej przez demokratycznego przywódcê 
jest źród³em wiêkszej satysfakcji ni¿ wspó³praca 
w grupie „autokratycznej”, jednak¿e rezultat ten 
uzale¿niony jest od wielu takich czynników, jak: 
„realnośæ” grupy, jej rozmiar, p³eæ jej cz³onków 
oraz sposób przedstawienia stylu przywództwa 
zastosowany w badaniu. Inaczej wygl¹da sa-
tysfakcja ze stylów przywództwa w sztucznej, 
eksperymentalnej grupie kierowanej przez nie-
formalnego lidera, inaczej w rzeczywistej grupie 
pracowników. 

Jak siê okaza³o, w rzeczywistych sytuacjach 
czêściej ni¿ w eksperymentalnych akceptowany 
by³ styl autokratyczny. Równie¿ rozmiar grupy 
mia³ istotne znaczenie. Im wiêksza by³a grupa, 
tym wiêksza satysfakcja z demokratycznego 
stylu przywództwa, co wi¹zaæ nale¿y z wiêk-
szymi szansami na pojawienie siê jednostek 
niepodporz¹dkowuj¹cych siê, sk³onnych do 
sprzeciwienia siê autokratycznemu liderowi. 
Efekt p³ci przejawia³ siê w wiêkszym zadowoleniu 
kobiet ze stylu demokratycznego oraz wiêkszej 
autokratyczności wśród mê¿czyzn [2].

Coraz czêściej wśród badaczy pojawiaj¹ siê 
g³osy, i¿ bardziej uzasadnione jest mówienie 
o uniwersalnym przywództwie, takim gdzie 
lider niezale¿nie od sytuacji ma silnie rozwi-
niêt¹ orientacjê na ludzi i na problem. Tego 
rodzaju spojrzenia określane s¹ czasem mianem 
teorii high-high, czy te¿ „teorii 9-9” (wysoka 
orientacja na relacje interpersonalne w grupie 
oraz jednocześnie wysoka orientacja lidera na 
zadanie i jego parametry) i wyraźnie nawi¹zuje 
do g³ośnej sytuacyjnej koncepcji przywództwa 
autorstwa Freda Fiedlera. W artyku³ach czo-
³owych wspó³czesnych badaczy zwi¹zanych 
z problematyk¹ przywództwa pojawiaj¹ siê 

dane przemawiaj¹ce na rzecz takiego spojrze-
nia. Innymi s³owy, dobry (efektywny) lider nie 
jest kimś, kto przystosowuje swoje zachowanie 
do określonej sytuacji, lecz kimś, kto niezale¿nie 
od warunków dba o swoich podw³adnych i jed-
nocześnie skupia siê na problemie. Stwierdzenie, 
i¿ nale¿y zawsze jednakowo skupiaæ siê tak 
na ludziach, jak i na problemach jest bardziej 
¿yczeniem, ni¿ stylem obserwowanym w rze-
czywistości [3].

W dyskusji dotycz¹cej cech i kompetencji, jaki-
mi powinien charakteryzowaæ siê skuteczny lider, 
czêsto zwraca siê uwagê na rolê umiejêtności do 
motywowania podw³adnych i pobudzania ich do 
dzia³ania. Z tej perspektywy ujmuje przywództwo 
teoria wyró¿niaj¹ca dwa jego typy: przywództwo 
transformacyjne i przywództwo transakcyjne. Za 
autora tego podejścia uznaje siê B. Bassa [4].

Rola przywódcy (lidera) 
w zachêcaniu podw³adnego 
do dzia³ania

G³ówn¹ myśl¹ tej koncepcji s¹ przyjmowane 
przez liderów strategie zachêcania podw³adnego 
do dzia³ania. Opis tego interesuj¹cego podejścia 
rozpocznijmy od przyk³adu. 

Wyobraźmy sobie dwa zespo³y badawcze 
pracuj¹ce nad opracowaniem nowych rozwi¹zañ 
w zakresie ergonomii miejsca pracy. Przyjmijmy, 
i¿ obie grupy sk³adaj¹ siê z osób o podobnym 
doświadczeniu, zasobie zdolności i potencjale, 
zaś jedynym czynnikiem ró¿nicuj¹cym grupy jest 
sposób przewodzenia. 

Za³ó¿my, i¿ pierwszym zespo³em (A) kieruje 
lider, obiecuj¹cy podw³adnym, ¿e w przypadku 
opracowania tych¿e rozwi¹zañ zostan¹ solidnie 
nagrodzeni, ka¿dy z nich otrzyma dodatkowe, 
wysokie premie. Tego typu lidera określamy 
mianem przywódcy transakcyjnego, to zaś za 
spraw¹ faktu, i¿ dokonuje on transakcji z cz³on-
kami zespo³u na zasadzie „coś za coś”. Ludzie 
d¹¿¹ wówczas do realizacji za³o¿onych celów 
dla nagrody.

Przywódca drugiego zespo³u (B) dzia³a w od-
mienny sposób. Nie wspomina o profitach wi¹-
¿¹cych siê z realizacj¹ celów, zwraca natomiast 
uwagê na istotnośæ zadania. Mo¿e to robiæ na 
przyk³ad podkreślaj¹c, jak wielkie konsekwencje 
dla ludzkości bêdzie mia³o opracowanie tych 
rozwi¹zañ, próbuj¹c wzbudziæ zaanga¿owanie 

i ciekawośæ podw³adnych. Tego typu lidera 
określamy mianem przywódcy transformacyj-
nego, gdy¿ dokonuje on transformacji (zmiany) 
indywidualnych celów ka¿dego z cz³onków 
grupy (oczekiwanie nagrody finansowej, czy te¿ 
wyró¿nienia) na cele grupowe inne ni¿ nagrody 
(uzyskanie wa¿nego efektu).

Nietrudno zauwa¿yæ, ¿e przywódca transak-
cyjny d¹¿y do wzbudzenia w podw³adnych moty-
wacji celowej, tj. takiej, w której najwa¿niejsze jest 
wykonanie zadania, zaś g³ównymi czynnikami 
motywuj¹cymi s¹ nagrody zewnêtrzne w rodzaju 
wy¿szego wynagrodzenia czy te¿ wyró¿nieñ. 
Przywódca transformacyjny rozwija motywa-
cjê autoteliczn¹ (bezinteresowne d¹¿enie do 
prawdy, pasja badawcza, ciekawośæ), określan¹ 
równie¿ mianem motywacji samoistnej, gdzie 
ju¿ sam fakt wykonywania dzia³ania jest wa¿ny 
i pobudzaj¹cy, zaś ewentualne nagrody schodz¹ 
na drugi plan [5].

Z drugiej strony trudno nie dostrzec faktu, 
i¿ nie zawsze mo¿liwe jest wzbudzenie przez 
przywódcê motywacji samoistnej (ciekawośæ, 
przyjemnośæ z wykonywanego zadania) wśród 
podw³adnych. Trudno wyobraziæ sobie, by tak 
motywowana by³a na przyk³ad mechaniczna praca 
przy taśmie produkcyjnej, czy inne schematyczne 
zajêcia. Poza tym skuteczny lider musi pamiêtaæ 
równie¿ o innych (poza ciekawości¹) czynnikach 
motywuj¹cych, takich chocia¿by, jak okazja do 
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podwy¿szenia  s amooceny przez pod-
w³adnych. Dlatego te¿ wydaje siê, ¿e 
o ile dośæ zgodnie uznaje siê, i¿ moty-
wacja samoistna sprzyja skutecznemu 
rozwi¹zywaniu problemów, nie sposób 
zapominaæ o wp³ywie nagród, gdy¿ 
mo¿e to byæ równie¿ bardzo skuteczny 
sposób motywowania cz³onków zespo³u 
do skutecznego dzia³ania. Zarz¹dzanie 
i przewodzenie zespo³om, szczególnie 
tym pracuj¹cym nad nowymi rozwi¹-
zaniami, czêsto wymaga umiejêtności 
zachowania równowagi miêdzy nagra-
dzaniem i nienagradzaniem, rywalizacj¹ 
i jej brakiem [6].

Na przywództwo transforma-
cyjne sk³adaj¹ siê cztery komponenty, 
określane jako: charyzma b¹dź te¿ 
„zidealizowany wp³yw”, „inspiruj¹ca 
motywacja”, „stymulacja intelektualna” 
oraz „indywidualne traktowanie” (indy-
widualne podejście do pracownika). 

Charyzma b¹dź te¿ zidealizo-
wany wp³yw to budowanie przez 
lidera grupy zaufania oraz szacunku 
przez jego zachowanie w stosunku do 
pracowników oraz robienie tego, co 
w jego mniemaniu jest dobre dla pod-
w³adnych, a nie tego, co jest wskazane 
b¹dź te¿ oczekiwane [7].

Inspiruj¹ca motywacja wi¹¿e siê z takim 
dzia³aniem przywódcy, które doprowadza do 
zmotywowania pracowników do osi¹gania celów 
grupowych. 

Stymulacja intelektualna to zachêcanie pra-
cowników do spojrzenia na stare problemy z no-
wej, innej perspektywy. Wi¹¿e siê to z tworzeniem 
klimatu dla kreatywności w miejscu pracy. 

Indywidualne traktowanie ³¹czy siê ze 
zwracaniem uwagi na ka¿dego pracownika, do-
strzeganiem jego indywidualności. Zwi¹zane jest 
to z braniem pod uwagê przez lidera grupy, potrzeb 
oraz zdolności poszczególnych jej cz³onków [7].

Na przywództwo transakcyjne sk³adaj¹ 
siê trzy wymiary. S¹ to: okazjonalna nagroda 
oraz zarz¹dzanie przez sprzeciw – aktywne lub 
pasywne.

Okazjonalna nagroda opiera siê na umowie 
pomiêdzy liderem grupy a pracownikami. Przy-
wódca wyjaśnia podw³adnym w³asne oczeki-
wania wobec nich i przedstawia nagrody, jakie 
mo¿liwe s¹ do otrzymania za zastosowanie siê 
do wymagañ i oczekiwañ. 

Aktywne zarz¹dzanie przez sprzeciw wi¹¿e siê 
z monitorowaniem zachowañ pracowników, prze-
widywaniem mo¿liwych do zaistnienia problemów. 
Przywódca podejmuje odpowiednie dzia³ania 
zanim dojdzie do zaistnienia trudności. 

Bierne (pasywne) zarz¹dzanie przez sprzeciw 
opiera siê na takim dzia³aniu, w którym przywód-
ca reaguje na dany problem b¹dź te¿ powsta³e 
trudności dopiero po ich wyst¹pieniu. Nie podej-
muje ¿adnych dzia³añ prewencyjnych.

Wp³yw stylu przywództwa 
na kreatywnośæ i efektywnośæ dzia³añ
w miejscu pracy

Grupa twórczo pracuj¹ca nad rozwi¹zaniem 
problemu jest szczególn¹ zbiorowości¹ ludzi. 
W jej sk³ad wchodz¹ najczêściej osoby o du¿ym 
potencjale kreatywności, ludzie, którzy czêsto 
b¹dź wcale nie potrzebuj¹ przywództwa (b¹dź 
potrzebuj¹ go w niewielkim stopniu). Pogl¹d, 
wedle którego „przerzucanie” w³adzy na pra-
cowników jest najlepszym sposobem zarz¹dzania 
ludźmi pracuj¹cymi nad innowacjami znalaz³ po-
twierdzenia w badaniach empirycznych. Istnienie 
pozytywnego i istotnego statystycznie zwi¹zku 
miêdzy innowacyjności¹ zespo³ów (ocenian¹ 
przez kierowników) oraz przyjmowaniem przez 
kierownika stylu zarz¹dzania, który mo¿na by 
określiæ jako „pozbawiony w³adzy”, czy te¿ „de-
leguj¹cy w³adzê” (leader-empowering behavior) 
wykazali Burpitt i Bigones [8].

Badano 189 cz³onków zespo³ów z³o¿onych 
z architektów oraz 20 kierowników rekrutuj¹cych 
siê z 20 firm mieszcz¹cych siê w Atlancie, Dallas 
i Chicago. Respondenci wype³niali kwestionariusz 
pozwalaj¹cy na ocenê innowacyjności ich zespo³u 
oraz rodzaju zachowañ przywódczych szefa. 
Ró¿nice w innowacyjności zespo³ów zarz¹dza-
nych „tward¹ rêk¹” oraz tych, w których pra-
cownikom dawany by³ wiêkszy stopieñ wolności, 
okaza³y siê byæ istotne. Oczywistym wnioskiem 
wyp³ywaj¹cym z tych badañ jest, ¿e anga¿o-
wanie pracowników w wa¿ne dla firmy kwestie 

daje lepsze efekty w postaci wiêkszej 
innowacyjności zespo³ów [8].

Choæ brak przywódcy mo¿e oddzia-
³ywaæ pobudzaj¹co na przebieg ak-
tywności twórczej w grupie, to jednak 
czêściej mamy do czynienia z sytuacj¹, 
gdy grupy maj¹ lidera, który w ca³ym 
procesie (czy to rozwi¹zywania pro-
blemu, czy to tworzenia pomys³ów) 
odgrywa wa¿n¹ rolê. Dlatego te¿ nale¿y 
zastanowiæ siê, jaki typ przywództwa 
jest efektywniejszy ze wzglêdu na 
jakośæ rozwi¹zañ wytworzonych przez 
grupê: przywódca autokratyczny, czy 
przywódca demokratyczny.

Choæ brak w naszej literaturze sfor-
mu³owanych wprost odpowiedzi na to 
pytanie, to jednak jest kilka wa¿nych prac, 
na podstawie których mo¿na sformu³o-
waæ hipotezy o zwi¹zkach miêdzy typem 
lidera a twórcz¹ efektywności¹ grupy.

Stanowisko szczególnie warte roz-
wa¿enia prezentuje Broc³awik [9]. 
Autor ten, konsekwentnie d¹¿¹c do ak-
centowania „z³otego środka” w swoim 
modelu efektywnej grupy inwentycznej 
(wynalazczej), twierdzi, i¿ dobry lider 
powinien byæ osob¹ elastyczn¹, bêd¹c¹ 
bardziej mediatorem, ni¿ tyranem trzy-

maj¹cym podw³adnych tward¹ rêk¹.
Kwestiê znaczenia przywództwa autokra-

tycznego i demokratycznego dla twórczości 
omawia równie¿ Schulz [10]. Autor ten sprzeciwia 
siê bezrefleksyjnemu uznawaniu przywódców 
demokratycznych za sprzyjaj¹cych twórczości, 
przywódców autokratycznych zaś – za hamuj¹-
cych twórczośæ. Pisze, i¿ zale¿ności te nie s¹ ani 
tak oczywiste, ani bezwyj¹tkowe.

Stwierdzenia Schulza maj¹ jedynie charakter 
hipotez, brak bowiem na gruncie polskim wielu 
badañ empirycznych dotycz¹cych zwi¹zków miê-
dzy stylem przywództwa i kreatywności¹ wyników 
uzyskiwanych przez grupê. Badania takie nie s¹ 
czêste równie¿ w psychologii amerykañskiej.

Fakt, ¿e badania takie s¹ nieliczne, powinien 
sk³aniaæ badaczy oraz praktyków pracuj¹cych 
z grupami do zajmowania siê t¹ tematyk¹.

Podsumowanie 
Jak wspomniano wcześniej, obecnie du¿¹ po-

pularności¹ cieszy siê sformu³owana przez Bassa 
[4] koncepcja przywództwa transformacyjnego 
i transakcyjnego. Charakterystyka tych typów 
przywództwa wskazuje, ¿e przywódca trans-
formacyjny bazuje na zaanga¿owaniu cz³onków 
grupy. Jego zadaniem jest przekonanie ich, ¿e 
warto poświêciæ dla grupy w³asne cele, nawet 
bez istotnych zysków. Stara siê on wzbudziæ 
wewnêtrzn¹ i samoistn¹ motywacjê podw³ad-
nych, np. przez zaznaczenie, ¿e ich pomoc jest 
niezbêdna do tego, by grupa poradzi³a sobie 
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Zagro¿enia chemiczne 
w przemyśle obuwniczym

W artykule zasygnalizowano problem zagro¿eñ chemicznych wystêpuj¹cych przy produkcji obuwia w Polsce. 
Zmieniaj¹ca siê technologia wytwarzania obuwia siêga obecnie do nowych materia³ów pochodzenia naturalnego 
i syntetycznego. Obejmuj¹ one nie tylko surowce do wytwarzania wierzchów i podeszew obuwia, lecz tak¿e 
materia³y, z których wykonywane s¹ wspomniane pó³produkty, a tak¿e komponenty do spajania poszczególnych 
elementów obuwia, w tym klejenia. Zwiêkszeniu udzia³u chemikaliów w wytwórstwie obuwia towarzyszy wzrost 
ró¿nego rodzaju zagro¿eñ, w tym zagro¿eñ zdrowotnych, za które odpowiedzialne s¹ kleje i rozpuszczalniki 
organiczne.

Chemical hazards in the shoe industry
The article discusses the problem of chemical hazards in the manufacturing of footwear in small and medium-
sized enterprises in Poland. The changing technology requires new materials, both natural and synthetic. They 
include not only raw materials for manufacturing the uppers and the soles, but also materials from which those 
semi-finished articles are manufactured, and components for joining the individual elements of the footwear, 
including gluing. The increase in the use of chemicals in the manufacturing of footwear causes an increase of 
various kinds of threats, including health threats related to the use of glues and organic solvents.
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Wstêp
Na przestrzeni dziejów środek chroni¹cy 

stopy przed urazami oraz u³atwiaj¹cy prze-
mieszczanie siê cz³owieka ulega³ znacz¹cym 
przemianom zarówno w odniesieniu do 
surowca, kszta³tu, jak i technologii produkcji. 
Surowcem stosowanym przy wytwarzaniu 
dawnych środków ochraniaj¹cych nogi by³y 

ogólnie dostêpne materia³y naturalne (³yko, 
drewno, skóra zwierzêca), które pod postaci¹ 
p³ytek, zwiniêtych woreczków, prymitywnych 
sanda³ów, ci¿emek wykonywane by³y manu-
alnie, a tworzywem ³¹cz¹cym poszczególne 
elementy wyrobu by³y troki, nici ³ykowe, w cza-
sach ju¿ nam wspó³czesnych drewniane ko³ki 
szewskie, dratwa, klej naturalny kostny.

z problemem, czy te¿ wskazanie, i¿ zagadnienie, 
którym zajmuje siê grupa, ma niezwykle istotne 
znaczenie. 

Problem znaczenia jednego z dwóch wspo-
mnianych typów przywództwa dla kreatywności 
w grupie jest bardzo istotny. Intuicyjnie mo¿emy 
stwierdziæ, ¿e lepszym dla twórczości i efek-
tywności w grupie powinien byæ przywódca 
transformacyjny, gdy¿ „pracuje” on na motywacji 
wewnêtrznej cz³onków grupy, ta zaś jest czynni-
kiem zwykle pobudzaj¹cym do kreatywności. Jak 
siê okazuje, wspó³wystêpowanie cech i zachowañ 
charakterystycznych dla przywództwa transfor-
macyjnego z kreatywności¹ grup znalaz³o swoje 
potwierdzenie równie¿ w badaniach.

Wystêpowanie pozytywnego zwi¹zku miê-
dzy kreatywności¹ grupy i faktem postrzegania 
przywódcy jako bardziej transformacyjnego ni¿ 
transakcyjnego stwierdzili Sosik, Kahai oraz Avo-
lio. Pewnym novum wynikaj¹cym z cytowanych 
badañ by³ fakt, ¿e cz³onkowie grupy poddanej 
badaniom nie kontaktowali siê ze sob¹ twarz¹ 
w twarz, lecz w celu wzajemnego komunikowa-
nia korzystali z komputerów [11]. 

Wypada ¿yczyæ wszystkim liderom, by 
przewodz¹c transformacyjnie udawa³o im siê 
rozbudzaæ motywacjê pracowników i pobudzaæ 
ich do innowacyjności w dzia³aniach.
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