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1. Rola innowacyjnagci we wspdczesnym zaradzaniu

We wspdczesnym globalnyrmdwiecie rola innowaciijest niezwykle wana
w kontelkscie zréde przewagi konkurencyjnej. Odnoskgb nie tylko do poziomu
przedsgbiorstw, ale take gospodarek narodowych, aina wrcz stwierdz, ze od
XVIII w. caty rozwéj dokonuje si dzieki innowacjom.

Liczne badania potwierdzgjiz przedsibiorstwa, ktdre odnotowsljregularne
sukcesy w zamdzaniu innowacjami, ogjjap wickszy wzrost przychodow i maj
lepsze wyniki finansowe niich konkurenci na rynku [Tidd, 2006]. Bwiadczenie
w zakresie zagdzania innowacjami natomiast jest nadal bardzo ograniczorstocz
sprowadza si wytacznie do dziglndsci intuicyjnejad hoc Z bada przeprowa-
dzonych przez B. Jaruzelski i K. Dehoff wynikag jedynie 12% przeddiiorstw
skutecznie zagglza innowacjami, a jeszcze mniej, bdgea z nich (6%), czyni to
stale [Jaruzelski, Dehoff, 2008].

! Badania tegprowadzone w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki nr NN 115419840 ,Kompe
tencje i kultura organizacyjna przeglsiorstw innowacyjnych w perspektywie gaizynarodowej”.
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Decyzje i wybory naczelnej kadry kierowniczej \ywajg na osigane przez
przedsgbiorstwo wyniki w zaleénosci od tego, jak ocenia ona otoczenie, jakie podej-
muje decyzje strategiczne i jak wspiera innowacje [Tidd, Bessant, 2011, s. 157-158].
Wptyw przywodztwa na wyniki firmy szacujegsha 15%, z&a wybor strategii na
dodatkowe 35%.3gcznie oznacza toz wplyw lideréw wynosi okéo 50% w zakresie
wyniku przedsibiorstwa, ktorym kieruwj.

Warto uwzgedni¢ takze aspekt klarownego przywddztwa rozumianego jako
jasne definiowanie celéw oraz ich realizacja poprzez partycypdest ondcisle
skorelowane z jasnymi celami zegpeymi, dwym stopniem zaangawania, ckcia
doskonalenia sii poparciem dla innowacji. Wyniki badgotwierdzaj, ze wpyw
dobrych praktyk zespgowych na innowacyjni@ zespbu mazna szacow@anawet na
37%, a klarownego przywodztwa na 17% [Tidd, Bessant, 2011, s. 161].

Warunkiem sukcesu wsfszesnych organizacji jest innowacyjdaozumiana
jednak nie jako jednorazowe zdarzenie, ale jako rozwijanie nowych kengjet
i podejmowanie nowej dzalnasci czy wykorzystywanie szans.

Przyjmupc wielowymiarowe spojrzenie na przywodztwo wynijca z analizy
literatury, mana wskazéa potrzelg przyjecia trzech kryteriow oceny zachoiva
przywodczych. W odniesieniu do innowagjite trzy wymiary przywodztwa, ktére
nalezy zintegrowd: obowigzki wobec zadania, wobec pracownikéw oraz wobec
zmiany [Isaksen, Tidd, 2006].

Do najwaniejszych zadalideréw naley natomiast tworzenie atmosfery sprzy-
jajacej innowacyjnéci.

2. Paradygmat zaradzania dla innowacyjnaci

Wspdczesne badania w zakresie innowacypgrzeprowadzone w Stanach
Zjednoczonych, Japonii i Wielkiej Brytanii pokdyaze wiele produktow konsump-
cyjnych tworz sami konsumenci, nie garzedsibiorstwa. Wymaga to wtc nowego
podefcia do przywddztwa, rezygnacji z tradycyjnego stereotypupagania lidera
i menedera. Oznacza tage globalizacja oraz szybki rozwdj technologii informacyjnej
zintensyfikoway ztozonas¢ proceséw ekonomicznych do tego stopriaiemaliwe
jest efektywne odgrywanie roli przywddczej w dotychczasowy, tradycspogob.
Koniecznd¢ orientacji na innowacje jako kluczowesddto przewagi konkurencyjnej
staje s} wieC nowym wyzwaniem w rozwoju zagdzania, a liderzy, ktérzy nigdy
nie funkcjonowali w tak szybko zmienagym st otoczeniu, nie majprzygotowa-
nia do tego, by radzisobie w tymsrodowisku. Paradygmat zaidzania zmiedi
si¢ diametralnie, atrybutami g&tarego podégia jest m¢dzy innymi ,przekonanie
menederdéw o tym, & wiedz najlepiej i podejmuj stuszne decyzje; Zasednem
zarzdzania jest manipulowanie, tak by gggig¢ pazgdane zachowania, ddyvng
motywacy ludzi do pracy jest zapewnienie sobie bezpigszea ekonomicznego”
[Smith, Rayment, 2010, s. 58]. Podzs¢ to jest dalekie od orientacji proinnowacyjnej.
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W sposéb syntetyczny xnice pom¢dzy przywodztwem zorientowanym na
innowacje a tradycyjnym wskazano w tabeli 1.

Tabela 1. Przywodztwo tradycyjversuszorientowane na innowacje

Przywo6dztwo zorientowane na innowacje

Przywoédztwo tradycyjne

perspektywa tigookresowa

perspektywa krétkookresowa

formutowanie wizji

sporzdzanie planéw i buibtow

podejmowanie ryzyka

unikanie ryzyka

odkrywanie nowych terytoriéw

powielanie istnieych wzoréw

inicjowanie zmian

stabilizacja

budowanie zaangawania

kontrola

zackecanie do rénorodngci

wspieranie jednolitéci

powotywanie s¢ na pasj

powolywanie s¢ na racjonalngt

dziatanie moralne dzianie amoralne

orientacja na innowacje orientacja na rutyn

Zrédto: opracowanie ¥asne.

Tym, co charakteryzuje nowe poflgg, jest natomiast szczere i etyczne po-
stepowanie z zachowaniem zasad integréticawiadomda¢ globalnych procesow
ekonomicznych, zauwanie roli lidera w kreowaniu przyk®ci, a co za tym idzie
dbaos¢ o srodowisko naturalne jak rowrniaijmowanie jednostek w kategoriach ho-
listycznych, z uwzgldnieniem kadego wymiaru ich egzystencji. Powoduje toAmk
konieczné¢ zmiany przywodztwa, ktére jest tozumiane jako wiywanie na ludzi,
tak by zachca® ich do osigania strategicznych celéw [Yukl, 2006]. Strategia ta powinna
by¢ zorientowana na innowacje. Proces zdeania obejmuje osobo®d lidera, jego
zachowania, percepc|idera przez osoby, ktérymi zajdza, oraz kontekst, w ktorym
wspomniane interakcje poguizy przywddg a zesptem maj miejsce [Antonakis i in.,
2004]. Przywddztwo jest racjonalnym procesem odbyeyaj st pomedzy liderem
a jego podwadnymi, kszttowanym przez towarzysey temu kontekst [Fiedler, Che-
mers, 1974]Wprowadzenie tych Zzezen w zycie wymaga wjc rozwinicia nowych
kompetencji liderow. Samo pgjie kompetencji budzi liczne kontrowersjerad
teoretykOw i praktykow zanrlizania. Dotyczy to interdyscyplinarsed tego pogcia,
kulturowych ré&nic w rozumieniu, a tate wgywéw odmiennych nurtéw badawczych.
Niezwykle wana jest ich analiza w kontékie sprzyjania innowacyjsoi lub jej
hamowania.
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3. Znaczenia pogcia ,kompetencje menederskie”

Rozumienie terminu ,kompetencja” m® by¢ odmienne w rénych krajach.
W USA po raz pierwszy prébowandaigli¢ znaczenie pofia ,kompetencja me-
nedzerska’, gdy zarysowano profil ,kompetentnego” merezd. Odwdano s
wowczas do pracy McBera i Boytazisa [Boyatzis, 1982] dla American Management
Association, ktorzy zbadali dwa tyse menederow, zadajc im pytanie: ,Jakie
charakterystyki wyréniaja najlepiej dzidajacych menederow?”. W kontekcie tej
pracy amerykaskie znaczenie terminu ,kompetencja” jako najniajszej cechy
menedera jest bardzo szerokie. koto by motyw, cecha, umigjnosé, aspekt sta-
dajcy sk na czyjé wyobrazenie o sobie albo teola spdeczna lub zakres wiedzy,
ktorej on lub ona iywa, ,, kompetencja wyrza réznicg poziomu m¢dzy srednim
a najlepszym wykonawgt [Boyatzis, 1982]. Z definicji tej mma wnioskowd, ze
kompetencja meneeérska dotyczy charakterystyki meneda, ktéry bardzo dobrze
wykonuje swaj prac.

Zgodnie z angielskdefinicjs kompetencja jest to ,zdol§é do wykonywania
dziatan w ramach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Kom-
petencja dotyczy zdoldoi do transferowania umigposci i wiedzy w nowych sy-
tuacjach w ramach wykonywanego zawodu” [Rakowska, Sitko-Lutek, 2008jm
sensie kompetencjg gwigzane z dziniami, ktére mog by¢ wyrazone w formie
konkretnych rezultatéw. Zasadniczy sens obu tych koncepcji jest podobny; fadkre
si¢c tu aspekt sprawroiowy z § réznica, ze w amerykaskiej koncepcji mamy do
czynienia z umigjtnosciami czy zachowaniami wytanymi w sensie bardziej ogol-
nym, z zaznaczenieme powinny prowadzido wysokiej wydajnéci, a w modelu
brytyjskim poszczegoélne zachowania i urgiepsci zostdy wyraznie okrelone.

Indywidualna aktywn& jednostki polega na wykorzystywaniu kompetencji do
skutecznego dziania. Kompetencje to éawigcej niz umiegtnosci wyuczone, to
umietnos¢ rozwigzywania problemow z wykorzystaniem wiedzy sdiadczenia.
We wspdczesnych organizacjach jest corazaej sytuacji niedookgonych, w kté-
rych wymagane jest phgyiwanie s kompetencjami. Organizacja pozwala data
jednostce, ufaf, ze wasciwie wykorzysta ona swoje kompetencje.

Mozna réwnig przyja¢, iz na poziom kompetencji viypwa posiadana wiedza,
na ktéy sktadajp sic zdoIngci osobiste, kwalifikacje | doviadczenie, umigfnosé¢
ich wykorzystania i wreszcie sama postawa oraz motywacja. Istniggezaleznosé
poziomu kompetencji od takich elementéw jak ugiiepsci, wiedza, kwalifikacje
i postawy.

Podsumowujc dotychczasowe rozwania, mana zauway¢, ze kompetentny
jest ten menetkr, ktéry bardzo dobrze wykonuje swarae, a jego umigjtnosci
w decydugcy sposob wlywajg na osjgane rezultaty.

Do celéw dalszej analizy mioa wic przyp¢, ze kompetencje meneerkie to
umiegtnosci, wiedza, postawy i cechy osobalen ktére g charakterystyczne dla
menederdw osagajacych wysokie wyniki [Rakowska, Sitkbutek, 2000].
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Z bada& [Rakowska, 2007, s. 10] wynikae najwaniejszymi umiejtnosciami
wspdczesnego menedra § kierowanie solp, planowanie, zaggzanie zmianami,
rozwigzywanie problemow i podejmowanie decyzji przy zastosowaniu fcde]
twérczo-racjonalnego, negocjowanie, budowanie dobrych relacji i motywowanie.
Natomiast w obszarze wiedzy szczeg6lne znaczenie ma ta ocipEnmgjnowsze
trendy i rozwjzania z zakresu organizacji i zadzania oraz dotygza maliwosci
wykorzystania technologii informatycznej. Kolejnym elementem koemgit a wic
pozadanymi cechami osobova lidera, g che¢ i motywacja do uczeniagsigotowdé
do podejmowania ryzyka, przeelsiorczc¢, energicznét, duza odpornéé na stres,
otwarta¢, elastycznét w mysleniu, pewné¢ siebie i spora autonomia. Reasuguuyj
mozna wskazé, ze kluczowym skadnikiem kompetencji jest uménos¢ genero-
wania i wdraania innowacji, a vic szeroko rozumiane zadzanie innowacjami.

4. Aspekt motywaciji

Aspekt motywaciji jest tate bardzo istotny, kiedy analizowanglompetencje
przywédcze. Mana przytoczy wyniki badar w ramach trzeciej edycji raportu
.Polski meneder 2010” [,,Personel” 2011, nr 1 (38), s. 37]. Wynika z niegog’

46% badanej kadry kierowniczej ocenia syvefektywndé na poziomie 70—-80%,

co mae swiadczy o relatywnie niskim zaangawaniu i sumienngi. Jednoczaie
osoby te uwazaja, ze wyzsze gratyfikacje finansowe zmobilizotydy do jeszcze
ciezszej pracy 88% badanych. Jedynie 7% niecks#ytoby swojej efektywngxri.
Oznacza to,z menederowie nie czuyj sie wystarczajco nagradzani za swpj
prac i nie angauja sie nalezycie w jej wykonywanie. Kiedy jednak analizowane
sg synonimy sukcesu zawodowego, ha pierwszych miejscach wymienionéyzosta
szacunek drod kontrahentow i podiednych (4,76) czy uznanie lub nagrody prze-
lozonych (3,84), zamaterialne przejawy, takie jak gabinet czy korporacyjna karta
kredytowa, maj relatywnie mé& znaczenie. Oznacza te,menederowie nadal
motywowani poprzez bdde materialne — wynagrodzenie i zaspokojenie potrzeby
uznania. Odbiega to nieco od stereotypowego wyselnia o liderze jako osobie
ponadprzeeginej, hzacej nade wszystko do zaspokojenia potrzeby samorealizacii
i rozwoju. W kontekcie kreowania przeddiiorstwa zorientowanego na innowacje
bardzo wane jestswiadome konstruowanie systeméw motywowania, ktGmsb
nagradzéa proinnowacyjné¢. Dotyczy to nie tylko naczelnej kadry kierowniczej, ale
powinno by réwniez kaskadowane naisze szczeble organizacii.

5. Wiedza i dédwiadczenie

W licznych badaniach z zakresu doskonalenia meyéd/ przeanalizowano wy-
mogi w zakresie wiedzy, w jakpowinien by wyposaony wspdczesny menegbr.
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Nadal trwa spér o to, czy studia MBA wzorcem edukacyjnym dla potencjalnych
przywodcow. W tym kontedcie pojawia si kolejna watpliwos¢ dotyczca sylwetek
menederow sukcesu. Z badavynika, ze rola wiedzy — tej formalnej, zdobytej
poprzez edukagjszkolry i na studiach — jest drugoplanowa. Zdakigrzywodcze
tworzy bowiem historiaycia [Kuc, 2010]. Potwierdzenie tego fenomenu msta-
nowi¢ sylwetki S. Jobsa (Apple) czy B. Gatesa (Microsoft), samoukow, ktorzy nie
ukonczyli studiow wyzszych. JednocZeie byli oni wizjonerami i niekwestionowanymi
innowatorami. Znacznie cenniejsze w igftiu okazay sie doswiadczenia, niejed-
nokrotnie traumatyczne, zg#dane z ich zdrowiem, bliskimi lub sytuacjpdzinr.
Wielu autoréw podkréda niezwyHKa role w sukcesie przywoédczyrtiezki zycia.
Zdaniem R.J. Thomasa [2009, s. 21fwimdczeniezyciowe mana porowné do
tygla alchemika, za ktérego pompdowolny metal mgna zamierd w zoto.
Pomimo rénic w dawiadczeniach lideréw ich ceghlwspdéln jest potencjalna
energia, jakiej dostarczaj jaka pozwalag wykorzyst&. Bardzo istotna wydajecsi
rowniez mazliwos¢ transferowalngci umiegtnosci i dodwiadczer z réznych dziedzin
zycia do pracy zawodowej menexta. Oceniajc wiec system edukacyjny, warto
zwrdck uwag: na nauczanie innowacyjém i ksztdtowanie umisjtnosci generowania
idei. Aktywne, otwarte metody ksztenia oparte na dwiadczeniach praktycznych,
nastawione na umighos¢ poszukiwania szans i mlwosci sa niezwykle istotne.

6. Koniecznd¢ doskonalenia

Lockwood [2006] przytacza dane, z ktorych wynikatyilko w 2000 r. firmy
przeznaczky 50 mld dolaréw na rozwoj w zakresie przywoddztwa, ze szczegbélnym
uwzgkdnieniem kszthowania umiejtnosci lideréw indywidualnych. W odniesie-
niu do doskonalenia kompetencji przywddczych w zakresie innowacyjbardzo
istotna jest analiza uwarunkoiwpozwalagcych na stworzenie natiwosci rozwoju.

McCauley [2002] wyrénia trzy komponenty niezblne w doskonaleniu przy-
wodztwa:

1) dawiadczenia pynace z rozwoju, ktore zapewnaanazliwosé nauki,

2) osobista orientacja na uczenig, siwzgkdniagca umiegtnosci oraz moty-

wack jednostki,

3) wsparcie organizacji, takie jak na przgk nagroda za agjniete sukcesy

w dziedzinie rozwoju.

Oznacza taze odpowiedzialn& za doskonaleniedg zaréwno po stronie samego
zainteresowanedo, jak i organizacji.

Torbet [2004] natomiast przedstawia uwarunkowania doskonalengesiede-
row, wérod ktérych wyréania siedem kluczowych typow:

1) oportunista,

2) dyplomata,

3) ekspert,
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4) zdobywca,

5) indywidualista,

6) strateg,

7) alchemik.

Tradycyjny model zargdzania doskonaleniem merneddéw wyré&nia pierwsze
cztery typy, ktére korespondug konwencjonalnym podajiem do przywodztwa.
Nalezy jednak podkrédi¢, ze zadaniem na przyisic¢ dla wspdczesnych menee-
réw jest rozwijanie trzech ostatnich obszardow, co pozwoli na przystososiaudie
niepewndci zarzdzania i kreowania innowaciji.

Zakonczenie

Zjawiska te nabierajszczegélnego znaczenia we wisgésnej gospodarce, w kto-
rej przedsjbiorstwa i ich menegerowie poszukujnowychzrode konkurencyjnéci
i rozwoju. Niewgtpliwie zarzdzanie ewoluuje od tradycyjnego do zorientowanego na
innowacje i mana wiecz pokust si¢ 0 stwierdzenieze na naszych oczach dokonuje
si¢ zmiana paradygmatu. Konieczne jestaviloskonalenie kompetencji przywdéd-
czych dostosowanych do wyzivannowacyjndci. Jednoczénie w sytuacji kryzysu
gospodarczego problem ten nabiera odmiennego znaczenia. Wegrikiaktu,ze
kryzys nie jest niczym innym jak surbledow inwestorow, przedsdiorcéw i mene-
dzerow. Niejednokrotnie wprowadzali oni perfekcyjnie tradycyjne metodydaania
i realizowali 2e pomysy. Aby unikm¢ tych zagraen, w $wiecie biznesu konieczna
jest odpowiedzialn&® za wyniki, a nie tylko logika czynsoi oraz umiejtnos¢
zarzdzania 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 competencesnfp@sgecially on the

proinnovative ones. The presentation of the innovation role in the cofteatvananagement paradigm
has been conducted. The competency components have bgaedmarelation to innovation manage-
ment of enterprises. The recommendations concerning managers develbpugebeen identified.
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