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1. Rola innowacyjnosci we wspotczesnym zarzadzaniu

We wspotczesnym globalnym $wiecie rola innowacjit jest niezwykle wazna
w kontekscie zrédet przewagi konkurencyjnej. Odnosi sie to nie tylko do poziomu
przedsiebiorstw, ale takze gospodarek narodowych, a mozna wrecz stwierdzi¢, ze od
XVIII w. caty rozwoj dokonuje sie dzieki innowacjom.

Liczne badania potwierdzaja, iz przedsi¢biorstwa, ktore odnotowujg regularne
sukcesy w zarzadzaniu innowacjami, osiagaja wigkszy wzrost przychodéw i maja
lepsze wyniki finansowe niz ich konkurenci na rynku [Tidd, 2006]. Doswiadczenie
w zakresie zarzagdzania innowacjami natomiast jest nadal bardzo ograniczone i czesto
sprowadza si¢ wytacznie do dziatalnosci intuicyjnej ad hoc. Z badan przeprowa-
dzonych przez B. Jaruzelski i K. Dehoff wynika, ze jedynie 12% przedsicbiorstw
skutecznie zarzadza innowacjami, a jeszcze mniej, bo potowa z nich (6%), czyni to
stale [Jaruzelski, Dehoff, 2008].

* Badania te sg prowadzone w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki nr NN 115419840 ,,Kompe-
tencje i kultura organizacyjna przedsighiorstw innowacyjnych w perspektywie migdzynarodowej”.
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Decyzje i wybory naczelnej kadry kierowniczej wptywaja na osiggane przez
przedsiebiorstwo wyniki w zaleznos$ci od tego, jak ocenia ona otoczenie, jakie podej-
muje decyzje strategiczne i jak wspiera innowacje [Tidd, Bessant, 2011, s. 157-158].
Whptyw przywodztwa na wyniki firmy szacuje si¢ na 15%, zas wybor strategii na
dodatkowe 35%. E.acznie oznaczato, iz wptyw lideréw wynosi okoto 50% w zakresie
wyniku przedsigbiorstwa, ktorym kieruja.

Warto uwzgledni¢ takze aspekt klarownego przywddztwa rozumianego jako
jasne definiowanie celéw oraz ich realizacja poprzez partycypacje. Jest ono scisle
skorelowane z jasnymi celami zespotowymi, duzym stopniem zaangazowania, checia
doskonalenia si¢ i poparciem dla innowacji. Wyniki badan potwierdzaja, ze wptyw
dobrych praktyk zespotowych na innowacyjnos$¢ zespotu mozna szacowac¢ nawet na
37%, a klarownego przywodztwa na 17% [Tidd, Bessant, 2011, s. 161].

Warunkiem sukcesu wspoiczesnych organizacji jest innowacyjnosé rozumiana
jednak nie jako jednorazowe zdarzenie, ale jako rozwijanie nowych kompetencji
i podejmowanie nowej dziatalnosci czy wykorzystywanie szans.

Przyjmujac wielowymiarowe spojrzenie na przywodztwo wynikajace z analizy
literatury, mozna wskaza¢ potrzebe przyjecia trzech kryteriéw oceny zachowan
przywdédczych. W odniesieniu do innowacji sg to trzy wymiary przywodztwa, ktore
nalezy zintegrowac: obowiazki wobec zadania, wobec pracownikéw oraz wobec
zmiany [Isaksen, Tidd, 2006].

Do najwazniejszych zadan lideréw nalezy natomiast tworzenie atmosfery sprzy-
jajacej innowacyjnosci.

2. Paradygmat zarzadzania dla innowacyjnosci

Wspotczesne badania w zakresie innowacyjnosci przeprowadzone w Stanach
Zjednoczonych, Japonii i Wielkiej Brytanii pokazaty, ze wiele produktéw konsump-
cyjnych tworzg sami konsumenci, nie za$ przedsiebiorstwa. WWymaga to wiec nowego
podejscia do przywddztwa, rezygnacji z tradycyjnego stereotypu postrzegania lidera
i menedzera. Oznacza to, ze globalizacja oraz szybki rozwdj technologii informacyjnej
zintensyfikowaty ztozonos¢ proceséw ekonomicznych do tego stopnia, iz niemozliwe
jest efektywne odgrywanie roli przywdédczej w dotychczasowy, tradycyjny sposob.
Koniecznos¢ orientacji na innowacje jako kluczowe zrddto przewagi konkurencyjnej
staje sie wieC nowym wyzwaniem w rozwoju zarzadzania, a liderzy, ktérzy nigdy
nie funkcjonowali w tak szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, nie majg przygotowa-
nia do tego, by radzi¢ sobie w tym srodowisku. Paradygmat zarzadzania zmienit
sie diametralnie, atrybutami za$ starego podejscia jest miedzy innymi ,,przekonanie
menedzeréw o tym, iz wiedzg najlepiej i podejmuja stuszne decyzje; za$ sednem
zarzadzania jest manipulowanie, tak by osiaggna¢ pozadane zachowania, a gtéwna
motywacjg ludzi do pracy jest zapewnienie sobie bezpieczenstwa ekonomicznego”
[Smith, Rayment, 2010, s. 58]. Podejscie to jest dalekie od orientacji proinnowacyjnej.
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W sposéb syntetyczny réznice pomiedzy przywodztwem zorientowanym na
innowacje a tradycyjnym wskazano w tabeli 1.

Tabela 1. Przywo6dztwo tradycyjne versus zorientowane na innowacje

Przywdédztwo zorientowane na innowacje

Przywoédztwo tradycyjne

perspektywa dtugookresowa

perspektywa krétkookresowa

formutowanie wizji

sporzadzanie planéw i budzetéw

podejmowanie ryzyka

unikanie ryzyka

odkrywanie nowych terytoriow

powielanie istniejacych wzoréw

inicjowanie zmian

stabilizacja

budowanie zaangazowania

kontrola

zachgcanie do réznorodnosci

wspieranie jednolitosci

powotywanie si¢ na pasje

powotywanie si¢ na racjonalnosé¢

dziatanie moralne

dziatanie amoralne

orientacja na innowacje

orientacja na rutyng

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tym, co charakteryzuje nowe podejscie, jest natomiast szczere i etyczne po-
stepowanie z zachowaniem zasad integralnosci, swiadomos¢ globalnych procesow
ekonomicznych, zauwazanie roli lidera w kreowaniu przysztosci, a co za tym idzie
dbatos¢ o srodowisko naturalne jak rdwniez ujmowanie jednostek w kategoriach ho-
listycznych, z uwzglednieniem kazdego wymiaru ich egzystencji. Powoduje to takze
koniecznos¢ zmiany przywddztwa, ktore jest tu rozumiane jako wptywanie na ludzi,
tak by zachecac ich do osiggania strategicznych celéw [Yukl, 2006]. Strategia ta powinna
by¢ zorientowana na innowacje. Proces zarzadzania obejmuje osobowos¢ lidera, jego
zachowania, percepcje lidera przez osoby, ktérymi zarzadza, oraz kontekst, w ktérym
wspomniane interakcje pomigdzy przywodca a zespotem majg miejsce [Antonakis i in.,
2004]. Przywdédztwo jest racjonalnym procesem odbywajacym sie pomiedzy liderem
a jego podwiadnymi, ksztattowanym przez towarzyszacy temu kontekst [Fiedler, Che-
mers, 1974]. Wprowadzenie tych zatozen w zycie wymaga wigc rozwinigcia nowych
kompetencji liderow. Samo pojecie kompetencji budzi liczne kontrowersje wsrod
teoretykow i praktykow zarzadzania. Dotyczy to interdyscyplinarnosci tego pojecia,
kulturowych réznic w rozumieniu, a takze wptywow odmiennych nurtéw badawczych.
Niezwykle wazna jest ich analiza w kontekscie sprzyjania innowacyjnosci lub jej
hamowania.
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3. Znaczenia pojecia ,,kompetencje menedzerskie”

Rozumienie terminu ,,kompetencja” moze by¢ odmienne w réznych krajach.
W USA po raz pierwszy probowano uscisli¢ znaczenie pojecia ,,kompetencja me-
nedzerska”, gdy zarysowano profil ,,kompetentnego” menedzera. Odwotano si¢
wowczas do pracy McBera i Boytazisa [Boyatzis, 1982] dla American Management
Association, ktérzy zbadali dwa tysigce menedzerdw, zadajac im pytanie: ,,Jakie
charakterystyki wyrozniaja najlepiej dziatajagcych menedzeréw?”. W kontekscie tej
pracy amerykanskie znaczenie terminu ,.kompetencja” jako najwazniejszej cechy
menedzera jest bardzo szerokie. Moze to by¢ motyw, cecha, umiejetnos¢, aspekt skta-
dajacy sie na czyjes wyobrazenie o sobie albo tez rola spoteczna lub zakres wiedzy,
ktorej on lub ona uzywa, ,,kompetencja wyraza réznice poziomu migdzy Srednim
a najlepszym wykonawcg” [Boyatzis, 1982]. Z definicji tej mozna wnioskowac¢, ze
kompetencja menedzerska dotyczy charakterystyki menedzera, ktory bardzo dobrze
wykonuje swojg pracg.

Zgodnie z angielska definicja kompetencja jest to ,,zdolnos¢ do wykonywania
dziatan w ramach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Kom-
petencja dotyczy zdolnosci do transferowania umiejetnosci i wiedzy w nowych sy-
tuacjach w ramach wykonywanego zawodu” [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000]. W tym
sensie kompetencje sg zwigzane z dziataniami, ktére moga by¢ wyrazone w formie
konkretnych rezultatéw. Zasadniczy sens obu tych koncepcji jest podobny; podkresla
si¢ tu aspekt sprawnosciowy z ta rdznicg, ze w amerykanskiej koncepcji mamy do
czynienia z umiejetnosciami czy zachowaniami wyrazonymi w sensie bardziej ogol-
nym, z zaznaczeniem, ze powinny prowadzi¢ do wysokiej wydajnosci, a w modelu
brytyjskim poszczegdlne zachowania i umiejetnosci zostaty wyraznie okreslone.

Indywidualna aktywnos¢ jednostki polega na wykorzystywaniu kompetencji do
skutecznego dziatania. Kompetencje to cos wigcej niz umiejetnosci wyuczone, to
umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia.
We wspotczesnych organizacjach jest coraz wigcej sytuacji niedookreslonych, w kto-
rych wymagane jest postugiwanie si¢ kompetencjami. Organizacja pozwala dziata¢
jednostce, ufajac, ze whasciwie wykorzysta ona swoje kompetencje.

Mozna réwniez przyjaé, iz na poziom kompetencji wptywa posiadana wiedza,
na ktérg sktadaja si¢ zdolnosci osobiste, kwalifikacje i doswiadczenie, umiejetnosé
ich wykorzystania i wreszcie sama postawa oraz motywacja. Istnieje wiec zaleznosé
poziomu kompetencji od takich elementéw jak umiejetnosci, wiedza, kwalifikacje
i postawy.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna zauwazy¢, ze kompetentny
jest ten menedzer, ktéry bardzo dobrze wykonuje swojg prace, a jego umiejetnosci
w decydujacy sposdb wptywaja na osiggane rezultaty.

Do celow dalszej analizy mozna wiec przyjaé, ze kompetencje menedzerskie to
umiejetnosci, wiedza, postawy i cechy osobowosci, ktore sa charakterystyczne dla
menedzerow osiggajacych wysokie wyniki [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000].
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Z badan [Rakowska, 2007, s. 10] wynika, ze najwazniejszymi umiejetnosciami
wspotczesnego menedzera sa kierowanie sobg, planowanie, zarzadzanie zmianami,
rozwigzywanie problemoéw i podejmowanie decyzji przy zastosowaniu podejscia
tworczo-racjonalnego, negocjowanie, budowanie dobrych relacji i motywowanie.
Natomiast w obszarze wiedzy szczeg6lne znaczenie ma ta obejmujaca najnowsze
trendy i rozwigzania z zakresu organizacji i zarzadzania oraz dotyczaca mozliwosci
wykorzystania technologii informatycznej. Kolejnym elementem kompetenciji, a wiec
pozadanymi cechami osobowosci lidera, sa che¢ i motywacja do uczenia sig, gotowosé
do podejmowania ryzyka, przedsighiorczos¢, energicznos¢, duza odpornoscé na stres,
otwartos¢, elastycznos¢ w mysleniu, pewnos¢ siebie i spora autonomia. Reasumujac,
mozna wskazac, ze kluczowym sktadnikiem kompetencji jest umiejetnos¢ genero-
wania i wdrazania innowacji, a wiec szeroko rozumiane zarzadzanie innowacjami.

4. Aspekt motywacji

Aspekt motywacji jest takze bardzo istotny, kiedy analizowane sa kompetencije
przywddcze. Mozna przytoczy¢ wyniki badan w ramach trzeciej edycji raportu
,»Polski menedzer 2010” [,,Personel” 2011, nr 1 (38), s. 37]. Wynika z niego, ze az
46% badanej kadry kierowniczej ocenia swoja efektywnos¢ na poziomie 70—-80%,
co moze $wiadczy¢ o relatywnie niskim zaangazowaniu i sumiennosci. Jednoczesnie
osoby te uwazaja, ze wyzsze gratyfikacje finansowe zmobilizowatyby do jeszcze
cigzszej pracy 88% badanych. Jedynie 7% nie zwigkszytoby swojej efektywnosci.
Oznacza to, iz menedzerowie nie czuja si¢ wystarczajaco nagradzani za swoja
prace i nie angazuja sie nalezycie w jej wykonywanie. Kiedy jednak analizowane
sg synonimy sukcesu zawodowego, na pierwszych miejscach wymienione zostaty
szacunek wsrdd kontrahentéw i podwitadnych (4,76) czy uznanie lub nagrody prze-
lozonych (3,84), zas materialne przejawy, takie jak gabinet czy korporacyjna karta
kredytowa, maja relatywnie mate znaczenie. Oznacza to, iz menedzerowie nadal sa
motywowani poprzez bodzce materialne — wynagrodzenie i zaspokojenie potrzeby
uznania. Odbiega to nieco od stereotypowego wyobrazenia o liderze jako osobie
ponadprzecigtnej, dazacej nade wszystko do zaspokojenia potrzeby samorealizacji
i rozwoju. W kontekscie kreowania przedsiebiorstwa zorientowanego na innowacje
bardzo wazne jest swiadome konstruowanie systemow motywowania, ktore beda
nagradza¢ proinnowacyjnos¢. Dotyczy to nie tylko naczelnej kadry kierowniczej, ale
powinno by¢ réwniez kaskadowane na nizsze szczeble organizaciji.

5. Wiedza i do§wiadczenie

W licznych badaniach z zakresu doskonalenia menedzeréw przeanalizowano wy-
mogi w zakresie wiedzy, w jakg powinien by¢ wyposazony wspotczesny menedzer.
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Nadal trwa spor o to, czy studia MBA sa wzorcem edukacyjnym dla potencjalnych
przywodcow. W tym kontekscie pojawia sie kolejna watpliwos¢ dotyczaca sylwetek
menedzeréw sukcesu. Z badan wynika, ze rola wiedzy — tej formalnej, zdobytej
poprzez edukacje szkolng i na studiach — jest drugoplanowa. Zdolnosci przywddcze
tworzy bowiem historia zycia [Kuc, 2010]. Potwierdzenie tego fenomenu moga sta-
nowi¢ sylwetki S. Jobsa (Apple) czy B. Gatesa (Microsoft), samoukdw, ktorzy nie
ukonczyli studiow wyzszych. Jednoczesnie byli oni wizjonerami i niekwestionowanymi
innowatorami. Znacznie cenniejsze w ich zyciu okazaty si¢ doswiadczenia, niejed-
nokrotnie traumatyczne, zwiazane z ich zdrowiem, bliskimi lub sytuacja rodzinna.
Wielu autoréw podkresla niezwykta role w sukcesie przywddczym sciezki zycia.
Zdaniem R.J. Thomasa [2009, s. 21] doswiadczenie zyciowe mozna poréwnaé do
tygla alchemika, za ktérego pomoca dowolny metal mozna zamieni¢ w ztoto.
Pomimo roznic w doswiadczeniach liderdw ich cecha wspdlng jest potencjalna
energia, jakiej dostarczaja i jaka pozwalaja wykorzysta¢. Bardzo istotna wydaje si¢
rowniez mozliwos¢ transferowalnosci umiejetnosci i doswiadczen z roznych dziedzin
zycia do pracy zawodowej menedzera. Oceniajac wigc system edukacyjny, warto
zwrdci¢ uwage na nauczanie innowacyjnosci i ksztattowanie umiejetnosci generowania
idei. Aktywne, otwarte metody ksztatcenia oparte na doswiadczeniach praktycznych,
nastawione na umiejetnos¢ poszukiwania szans i mozliwosci sa niezwykle istotne.

6. Koniecznos$é doskonalenia

Lockwood [2006] przytacza dane, z ktdrych wynika, iz tylko w 2000 r. firmy
przeznaczyty 50 mld dolaréw na rozwéj w zakresie przywodztwa, ze szczegolnym
uwzglednieniem ksztattowania umiejetnosci lideréw indywidualnych. W odniesie-
niu do doskonalenia kompetencji przywddczych w zakresie innowacyjnosci bardzo
istotna jest analiza uwarunkowan pozwalajacych na stworzenie mozliwosci rozwoju.

McCauley [2002] wyr6znia trzy komponenty niezbedne w doskonaleniu przy-
wodztwa:

1) doswiadczenia ptynace z rozwoju, ktére zapewniajg mozliwos¢ nauki,

2) osobista orientacja na uczenie sig¢, uwzgledniajaca umiejetnosci oraz moty-

wacje jednostki,

3) wsparcie organizacji, takie jak na przyktad nagroda za osiggniete sukcesy

w dziedzinie rozwoju.

Oznacza to, ze odpowiedzialno$¢ za doskonalenie lezy zaréwno po stronie samego
zainteresowanego, jak i organizaciji.

Torbet [2004] natomiast przedstawia uwarunkowania doskonalenia si¢ menedze-
row, wsrod ktorych wyroéznia siedem kluczowych typow:

1) oportunista,

2) dyplomata,

3) ekspert,
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4) zdobywca,

5) indywidualista,

6) strateg,

7) alchemik.

Tradycyjny model zarzadzania doskonaleniem menedzerdw wyréznia pierwsze
cztery typy, ktore korespondujg z konwencjonalnym podejsciem do przywodztwa.
Nalezy jednak podkresli¢, ze zadaniem na przysztos¢ dla wspotczesnych menedze-
row jest rozwijanie trzech ostatnich obszardw, co pozwoli na przystosowanie si¢ do
niepewnosci zarzadzania i kreowania innowacji.

Zakonczenie

Zjawiska te nabierajg szczeg6lnego znaczenia we wspotczesnej gospodarce, w kto-
rej przedsiebiorstwa i ich menedzerowie poszukuja nowych zrodet konkurencyjnosci
i rozwoju. Niewatpliwie zarzadzanie ewoluuje od tradycyjnego do zorientowanego na
innowacje i mozna wrecz pokusié si¢ 0 stwierdzenie, ze na naszych oczach dokonuje
sie zmiana paradygmatu. Konieczne jest wigc doskonalenie kompetencji przywod-
czych dostosowanych do wyzwan innowacyjnosci. Jednoczesnie w sytuacji kryzysu
gospodarczego problem ten nabiera odmiennego znaczenia. Wynika to z faktu, ze
kryzys nie jest niczym innym jak suma btedéw inwestoréw, przedsighiorcow i mene-
dzerdw. Niejednokrotnie wprowadzali oni perfekcyjnie tradycyjne metody zarzadzania
i realizowali zte pomysty. Aby unikna¢ tych zagrozen, w $wiecie biznesu konieczna
jest odpowiedzialno$¢ za wyniki, a nie tylko logika czynnosci oraz umiejetnosé
zarzadzania procesem permanentnej innowacji.
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Managerial competences in the context of innovative companies

The aim of the publication is to analyze the managerial competences focusing especially on the

proinnovative ones. The presentation of the innovation role in the context of new management paradigm
has been conducted. The competency components have been analyzed in relation to innovation manage-
ment of enterprises. The recommendations concerning managers development have been identified.



