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KOMPETENC]E MENEDZERSKIE W OBSZARZE
KREATYWNOSCI I INNOWACYJNOSCI

Streszczenie: Kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ to dzialania, za pomoca ktérych przedsiebiorstwo zmie-
rza do sukcesu na rynku, a jednoczeénie sktadniki kompetencji menedzerskich zwigkszajace skutecz-
no$¢ menedzeréw w warunkach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia. Kreatywnos¢ postrzega-
na jest jako warunek konieczny (cho¢ niewystarczajacy) innowacyjnosci. Natomiast innowacyjno$¢
mozna okredli¢ jako urzeczywistnienie (w procesach organizacyjnych, produktach, technologiach
itp.) kreatywno$ci. Swoistym lacznikiem pomiedzy kreatywno$cig a innowacyjnoscia jest postawa
proinnowacyjna, czyli rzeczywiste zainteresowanie wdrozeniem kreatywnych pomystéw potfaczone
z gotowoscig do wzigcia odpowiedzialnosci za wdrozenie projektu. Jak wskazuja wyniki badan, ist-
nieje zwigzek pomiedzy kreatywnoscig i innowacyjnoscia menedzeréw a innowacyjnoscia organiza-
cji. W artykule przedstawiono kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ jako sktadniki kompetencji menedzer-
skich w procesie skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem w warunkach zmiennego otoczenia.

Stowa kluczowe: menedzer, kompetencje, kompetencje menedzerskie, kreatywno$¢, innowacyjnosé

Wstep

Zmiany, ktorych doswiadczaja przedsigbiorstwa w otoczeniu o duzym nasileniu konkurencji
i duzej zmiennosci, sg czesto nieoczekiwane i radykalne. Potrzebne jest zatem dziatanie wymaga-
jace wyobrazni i twdrczosci zaréwno od kadr kierowniczych, jak i pracownikéw. W toku badan
nad warto$cig tworczosci i innowacyjno$ci w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
dynamicznie rozwijanych w latach 70. XX w., ktérych przedmiotem byty zaréwno kompetencje
menedzerskie, jak rowniez organizacyjne uwarunkowania twoérczosci i innowacji, badacze ame-
rykanscy Siegel i Kaemmere oraz Kanter zauwazyli, ze organizacje innowacyjne charakteryzujg
sie specyficznym ukierunkowaniem na kreatywnos¢ i innowacje: poparciem dla ich czlonkéw
dazacych do realizacji nowych pomystow, tolerancja dla ich réznorodnosci, elastycznoscia, za-
chetg oraz zaufaniem i autonomia. Dostrzezono réwniez silny wpltyw klimatu innowacyjnego
(»sygnatly wysylane przez kierownictwo organizacji do pracownikow, zawierajace oczekiwania
innowacyjnych zachowan”) - jako czynnika determinujacego zachowanie jednostek — na orga-
nizacyjng innowacyjnos¢, co pozwolilo przyjaé, ze postrzeganie przez cztonkéw organizacji kli-
matu jako sprzyjajacego innowacyjnosci ma wplyw na jednostkowe zachowania innowacyjne'.
Celem pracy jest wskazanie, ze istnieje zwigzek pomiedzy kreatywno$cig jednostki a innowacyj-
noscig organizacji. Zrédtem kreatywnosci i innowacyjnosci jest potencjal tworczy cztowieka?.

' D. Nawrat, Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych w swietle bada# biografii menedzeréw, [w:]
»Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie”, Wyd. Spotecznej Akademii Nauk, t. 14, zeszyt 4, L.odz 2013, s. 32-33.

* J. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, PWN, Warszawa 1987; J. Kozielecki, Czlowiek oswiecony czy
innowacyjny, ,Kwartalnik Pedagogiczny” 1987, nr 1.
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1. Kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ — wzajemne relacje

Relacje miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscig zaczeto zauwaza¢ w latach 60. XX
w., podkreslajac znaczenie budowania interdyscyplinarnych i calosciowych modeli opisu-
jacych rzeczywisto$¢ spoteczng. Odchodzono od traktowania jednostki jako biernej i od-
tworczej na rzecz jej upodmiotowienia i aktywizacji. Réwniez konsekwencja powigzania
obszaru mikro- z szerszymi procesami, np. globalizacja, koncepcja kapitalu intelektualnego,
zarzadzania wiedzg bylo odejscie od waskiego, zindywidualizowanego ujmowania kreatyw-
nosci jako cechy jednostkowej na rzecz szerszego kontekstu — organizacji, instytucji czy
jako elementdw i czynnikéw proinnowacyjnego rozwoju. Wzrosta réwniez rola i znaczenie
relacji miedzy kreatywnoscig jednostki a innowacyjnoscia grup, zespoléw, organizacji (w
kontekscie ich aktywnosci zawodowej). Kreatywnos¢ i tworczos$¢ staly si¢ domeng kazde-
go, udzialem ludzi podejmujacych codzienng aktywno$¢ zawodows, edukacyjna, a nie tyl-
ko unikalna, szczego6lng i wysublimowang cechg wybitnych jednostek®. U podstaw takiego
rozumienia twoérczoéci znalazly sie klasyczne teorie Maslowa, Rogersa, Fromma, Maya —
traktujace twodrczos¢ jako potrzebe czlowieka, wyraz samorealizacji. Zdaniem R. Floridy
wspolczesnie dokonuje sie zmiana w strukturze zatrudnienia — nastepuje przejscie od blue
i white collars workers do no collar workers — rozwoju ,klasy kreatywnej”, ludzi, ktérych
praca opiera si¢ na generowaniu nowej wiedzy, tworzeniu informacji czy szeroko rozumia-
nych nowych form, ktérych aczy duza autonomia podejmowanych dziatan oraz znaczna
swoboda funkcjonowania. Do tej klasy zalicza si¢ dziennikarzy, artystow, uczonych, pra-
cownikéw nowych technologii, doradcéw, konsultantéw, nauczycieli'. Inaczej postrzega sie
tez innowacje — nie tylko od strony jej wymiernych efektéw (nowe produkty, procesy, ustugi
lub zmiany organizacyjno-menedzerskie), ale takze biorac pod uwage kompetencje osobo-
wosciowe jej tworcodw (np. pracownikéow). Wzmacnianie dziatan podnoszgcych innowacyj-
no$¢ moze nastepowac poprzez wzmacnianie kreatywnosci jednostki. Relacje i zaleznosci
miedzy pojeciami kreatywnosci, twdrczosci oraz innowacyjnosci scharakteryzowat M. Sta-
siakiewicz, prezentujac przebieg procesu — od kreatywnosci jako kompetencji jednostko-
wej, przez jej dziatania i zachowania (twoérczo$¢), az po efekty rozumiane jako mozliwosci
aplikacji rozwigzan (rys. 1).

* R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie postaw
proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 16-18.

* D.A. McGranahan, T.R Wojan, D.M. Lambert, The rural growth trifecta: outdoor amenities, creative class and
entrepreneurial context, “Journal of Economic Geography” 2011, Vol. 11, Issue 3, s. 529-557.
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Rysunek 1. Relacje miedzy kreatywnoécig, twérczoscig i innowacyjnoscia

KREATYWNOSC
Styl psychologicznego funkcjonowania, charakteryzujacego si¢ m.in. otwartoscig i ciekawoscig
poznawcza, tolerancja na wieloznaczno$¢, motywacja wewnetrzna — bedacych podstawa wzglednie
trwatej zdolnosci jednostki do tworzenia nowych idei i rozwiazan; jest cechg stopniowalna;
Kreatywnos¢ w organizacji dotyczy potencjatu ludzkiego, osob — ich stylu funkcjonowania oraz
potencjalnych mozliwosci rozwigzywania problemow. I

U

TWORCZOSC ~7

z jednej strony charakteryzuje dziatania jednostki bedace odpowiedzig na okreslone problemy, z
drugiej — odnosi si¢ do efektow tych dziatan, uznanych w danej dziedzinie za tworcze;

Tworczo$é w organizacji dotyczy zaktualizowanych mozliwosci jednostki w postaci okreslonych
rozwigzan posgawionych problemdéw. —

| INNOWACYJINOSC ~N7
Dotyczy realizacji nowych idei i wprowadzania do praktyki nowych rozwiazan w danym $rodowisku;
aby by¢ innowacyjnym trzeba by¢ skutecznym we wdrazaniu idei i pomystow;
Innowacyjno$¢ zwigzana z mozliwoscia aplikacji nowych rozwiazan w okres§lonym kontekscie:
= W szerszym znaczeniu — jest to kontekst organizacyjny (zwiazany np. z kulturg organizacji,
jej struktura, warto$ciami, celami, regutami),
= W wezszym znaczeniu — jest to kontekst zadania, wyznaczajacy stopien, w jakim
innowacyjne rozwiazanie spetnia niezbg¢dne kryteria (uzytecznosci, realizmu, budzetu itp.).

Zrédlo: R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie
postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 38.

Innowacjom towarzysza zmiany tworzone i wdrazane przez kreatywnych i innowa-
cyjnie nastawionych ludzi. Ich spontaniczno$¢ jest wynikiem naturalnej ciekawosci ludzi,
tworczego podejscia, oryginalnosci myslenia, fantazji, wyobrazni, elastycznos$ci, samokry-
tyki, odwagi, uporu, zaangazowania, umiejetnosci patrzenia ponad granicami i dokonywa-
nia powigzan interdyscyplinarnych®.

Nie ma watpliwosci, ze kreatywno$¢ jest wartoscig wskazang, a wrecz konieczng w pro-
wadzeniu dzialalnosci gospodarczej i biznesowej. W niektérych branzach otwartosé, nie-
skrepowana tworczo$¢, pomystowos¢ okazaly sie wrecz fundamentami, na ktorych zosta-
ty one zbudowane. Analizowana z perspektywy przedsigbiorstwa/ organizacji jest pewna
szczegolng kompetencja pracownikéw do szukania nieszablonowych rozwigzan, redefinio-
wania problemoéw, dostrzegania szans i nisz rynkowych - jest zatem cechg osobnicza, ale
w duzej mierze zalezng od otoczenia danej jednostki. To rodzi konsekwencje dotyczace
mozliwo$ci wykorzystania kreatywnos$ci w dzialalno$ci biznesowej: moze si¢ ona rozwing,
ale w niesprzyjajacych okoliczno$ciach ulegnie degradacji i wytlumieniu®. Wyzwaniem dla
menedzeréw jest stworzenie takich warunkéw pracy i sposobu zarzadzania pracownikami,
by ich potencjal kreatywnego myslenia i dzialania stat si¢ w pelni uzytecznym zasobem

* J. Targalski, A. Francik, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw — aspekty makro- i mikroekonomiczne, [w:] Studia
i Prace Wydzialu Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych, UE w Krakowie, nr 1, Krakéw 2007, s. 207.
¢ W. Wierzynski, Od homo sapiens do homo creatus, www.pi.gov.pl
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firmy. Kluczem do tego jest zrozumienie zalezno$ci miedzy kreatywnoscig pracownikow
a innowacyjnos$cig firmy. Kreatywno$¢ jest swoistym zasobem pracownikéw organizacji,
szczegolnym $rodkiem wytworczym, innowacja natomiast jest jej efektem, produktem fi-
nalnym. Mozna wigc zauwazy¢, ze kazdy proces innowacji musi zacza¢ sie od kreatywnego
dzialania, chociaz nie kazdy akt kreatywnosci zakonczy si¢ stworzeniem innowacji. Inno-
wacja nie powstanie bez kreatywnych pracownikow, ale do wykorzystania ich potencjalu
konieczne jest stworzenie w firmie odpowiednich warunkéw.

2. Kreatywnos$¢ menedzerow w organizacji

Wedtug E. Neckiej pojecie kreatywnosci obejmuje nie tylko cechy intelektu, ale takze
aspekty motywacyjne oraz cechy osobowosci’. Pojecie kreatywnego (tj. zdolnego do gene-
rowania nowych/oryginalnych i zarazem wartosciowych pod wzgledem poznawczym, este-
tycznym, pragmatycznym lub etycznym rozwigzan) kapitatu ludzkiego, zar6wno w makro-,
jak i mikroskali, odnosi si¢ gtéwnie do pracownikow i menedzerow?.

Myslenie kreatywne mozna rozumie¢ jako kojarzenie rzeczy lub idei, miedzy ktérymi
wczesniej nie dostrzegano zwigzku. Kreatywnos$¢ przejawia si¢ w gotowosci i umiejetno-
$ci zastosowania wiedzy do rozwigzania nowych probleméw, tworzenia nowych pomystow
i wynajdowaniu oryginalnych rozwigzan. To twdrcze i innowacyjne podejscie do zagad-
nien. Dzialanie menedzera nie moze by¢ schematyczne, podazanie utartymi $ciezkami to
bowiem droga donikad, dlatego tez kreatywnos¢ jest szczegdlnie wymagana wsréd umiejet-
nosci wspolczesnego menedzera.

Kreatywnos¢ to umiejetnos¢ zastosowania wiedzy do rozwigzania nowych problemow.
Nie jest enigmatycznym procesem ani unikalng cechg charakteryzujacg tylko nieliczne osoby.
Mozna jej sie nauczy¢ i w sposob $wiadomy budowac i rozwija¢ swoje kompetencje w tym
obszarze’. Jest jedna z kluczowych umiejetnosci decydujacych o sukcesie badz porazce. Kre-
atywnos¢ pomaga tworzy¢ innowacyjne produkty i rozwigzania, pozwala generowa¢ niestan-
dardowe metody dzialania, co w konsekwencji wyréznia firmy na rynku. Jednak kreatyw-
nos¢ nie jest sztuka sama w sobie, musi by¢ elementem catego systemu funkcjonowania firmy
i sposobu myslenia organizacji, w przeciwnym razie beda powstawaly rozwigzanie zrozumia-
te dla nielicznych, ale nie do przyjecia przez klientéw. Kreatywnos¢ musi by¢ takze taczona
z metodycznym dziataniem, bowiem bez systematycznego dzialania i sprawnosci operacyjnej
pozostawia pomysl, koncepcje, wizje jako niespelnione marzenie pomystodawcow.

Kreatywnos¢ jest wypadkows interakeji kompetencji intelektualnych, uzdolnien twor-
czych, cech osobowosci oraz szeroko rozumianego otoczenia spoleczno-kulturowego
i gospodarczego. W praktyce organizacyjnej kompetencje tworcze oznaczajg umiejetnosé
cigglego uczenia si¢ nowych wartosci i rozwigzan oraz nowych sposobéw pozyskiwania
i transferu wiedzy'. E. Steiner i R. Weber przypisuja dominujaca role wlasnie tworczym
umiejetnosciom menedzerow, zaliczajgc do nich:

7 E. Necka, Tworczos¢, [w:] Psychologia, red. ]. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.
¢ E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003, s. 13-17.

° R. Epstein, The big book of creativity games, McGraw Hill, New York 2000.

1 M. Morawski, Kompetencje menedzerow w procesie zarzgdzania wiedzg, [w:] Sukces w zarzgdzaniu kadrami,
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2004, s. 118.
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- umiejetnos¢ generowania duzej liczby pomystow w krétkim czasie,
- ciagle poszukiwanie nowych rozwigzan,
- oryginalno$¢ — tworzenie nowatorskich powigzan i pomysiow,
- umiejetnos¢ wybrania optymalnego rozwigzania,
- wytrwalo$¢ w pokonywaniu trudnosci,
- motywacje¢ jako problem i wyzwanie,
- energiczno$¢ i operatywnosc,
- konsekwencje, systematycznos¢, odwage,
- tolerancje i poszanowanie odmiennych pogladéw,
- unikanie przedwczesnego zajmowania stanowiska w sprawie,
- otwartos¢ na krytyke,
- relatywistyczne spojrzenie na rzeczywistos¢,
- niezaleznos¢ sadow'.
Wedlug T.M. Amabile'?, mozliwosci wykorzystania twoérczego, kreatywnego potencjatu
jednostek i liczace si¢ osiggniecia zalezg od trzech gtéwnych komponentow:
motywacji autotelicznej (ktérg mozna ksztaltowaé poprzez przydzielanie do rozwigza-
nia nietuzinkowych, wolnych od przymuséw i ograniczen zadan, ktérych rozwigzanie moze
dac rados¢ i satysfakeje),
zdolnosci kierunkowych (ksztaltowane w toku formalnej i nieformalnej edukacji),
zdolnosci tworczych (ktére mozna ksztaltowa¢ podczas treningéw).
Zdaniem K. Urbana dla ksztaltowania kreatywnego menedzera znaczenie maja:
1) komponenty poznawcze:
- myglenie i dzialanie rozbiezne (m.in. restrukturyzowanie i redefiniowanie),
- myslenie ogdlne i wiedza podstawowa (np. myslenie logiczne),
- specyficzna wiedza i umiejetnosci (w tym: umiejetnosci specjalne),
2) sktadniki osobowosciowe:
- koncentracja i zaangazowanie w zadanie (w tym: selektywno$¢),
- motywy i motywacja (m.in. potrzeba kontroli),
- otwarto$¢ i tolerancja wieloznacznosci (humor i inne).

3. Kompetencje innowacyjne

W mysl koncepcji gospodarki opartej na wiedzy to raczej wiedza i ciggte innowacje,
a nie tylko kapital finansowy staja si¢ decydujacymi czynnikami sukcesu. Innowacyjnos¢
jest czynnikiem w coraz wigkszym stopniu determinujacym procesy ekonomiczne zacho-
dzace we wspolczesnej gospodarce. Kwestie zwigzane z innowacjami zalezne sa m.in. od
zjawisk i proceséw o charakterze spolecznym, psychologicznym i kulturowym. Procesy
te moga by¢ wzmacniane badz ksztaltowane za pomoca odpowiednich dziatan i narze-
dzi, wptywajacych np. na wzmacnianie postaw korzystnych dla rozwoju innowacyjnosci
(zwigkszanie otwarto$ci na zmiany, zwigkszanie akceptacji dla ryzyka itp.). Planowanie
dziatan i instrumentéw wymaga jednak wiedzy dotyczacej zrédet innowacyjnosci, w tym
czynnikéw determinujgcych innowacyjno$¢ jednostki — uczestnika proceséw spoteczno-

"' D. Nawrat, Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych..., op. cit.
2 T.M. Amabile, Growing Up Creative: Nurturing a Lifetime of Creativity, CEE, Buffalo 1989, s. 63.
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-gospodarczych (pracownika, menedzera, przedsiebiorcy). Konieczna jest takze znajomo$é
mechanizmdw, za pomocg ktorych innowacyjnos¢ jednostki wptywa na wzrost konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw, instytucji oraz calej gospodarki.

Wprowadzanie innowacji stalo sie jednym ze sposobow poszukiwania nowych zrodet
zapewnienia przewagi konkurencyjnej — nie tylko duzych podmiotéw, ale réwniez firm
z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Firmy coraz czgsciej dostrzegaja ko-
nieczno$¢ opracowywania i wdrazania innowacji, wynikajacg miedzy innymi z coraz krot-
szych cykli zycia produktéw. Badania potwierdzaja, Ze przedsiebiorstwa, ktore skutecznie
wdrazajg i zarzadzaja innowacjami, osiagaja wyzsze przychody oraz lepsze wyniki finan-
sowe niz ich konkurenci na rynku®. Jednak warunkiem sukcesu jest innowacyjno$¢ orga-
nizacji rozumiana nie jako incydentalne zdarzenie, lecz jako rozwijanie nowych kompe-
tencji i podejmowanie nowej dziatalnosci w perspektywie dtugookresowej. Innowacje nie
zdarzajg sie ,,przez przypadek’, sg rezultatem systematycznego i zorganizowanego procesu
zarzadzania zmiang. Wymaga to od naczelnej kadry kierowniczej kompetencji wspieraja-
cych innowacje, nowego podejscia do przywodztwa, rezygnacji z tradycyjnego stereotypu
postrzegania lidera i menedzera' (tabela 1).

Tabela 1. Przywodztwo tradycyjne a przywodztwo zorientowane na innowacje

PRZYWODZTWO ZORIENTOWANE NA
INNOWACJE

PRZYWODZTWO TRADYCYJNE

Perspektywa dtugookresowa

Perspektywa krotkookresowa

Formulowanie wizji

Sporzadzanie planéw i budzetow

Podejmowanie ryzyka

Unikanie ryzyka

Odkrywanie nowych terytoriow

Powielanie istniejacych rozwigzan

Inicjowanie zmian

Stabilizacja

Budowanie zaangazowania

Kontrola i biurokracja, formalne procedury
i instrukcje

Zachecanie do roznorodnosci

Wospieranie jednolito$ci

Powolywanie si¢ na pasje

Powotywanie si¢ na racjonalno$¢

Dzialanie moralne

Dzialanie amoralne

Orientacja na innowacje

Orientacja na rutyne

Pracownik jako zasdb strategiczny

Zastepowalnos$¢ pracownikow

Budowanie dtugoterminowych relacji z klientem

Niezabieganie o klienta

Menedzer - lider

Menedzer - dyktator

Zrédlo: A. Sitko-Lutek, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw,
»Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska”, Sectio H, Oeconomia, Lublin: Wyd. UMCS, vol.
47, 1, 2013, s. 142; M. Chrapko, Zarzgdzanie znalazlo si¢ w kryzysie, [on-line, 2013-11-22] http://
www.forbes.pl/zarzadzanie-znalazlo-sie-w-kryzysie,artykuly,153692,1,1.html

3 J. Bessant, J. Tidd, Innovation and Entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2011, s. 5.
1 A.Sitko-Lutek, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw, ,, Annales Universitatis
Mariae Curie-Sklodowska”, Sectio H, Oeconomia, Lublin, Wyd. UMCS, vol. 47, 1, 2013, s. 142.
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Przestrzen pracy zawodowej jest waznym $rodowiskiem uczenia si¢ menedzerdw, sa oni
z jednej strony wykreowani przez to srodowisko, z drugiej — ksztaltujg je'*. Dlatego od ich
kompetencji i »inteligencji innowacyjnej” zalezy, czy zespdl, ktérym kieruja, i srodowisko
pracy beda innowacyjne czy tez nie'®. Zmiany organizacyjne i innowacje sa trudno akcep-
towane przez ludzi, jesli nie towarzyszg tym wdrozeniom odpowiednie podejscia, procesy
i procedury'’. Wielu badaczy zwraca uwage na znaczacg role kultury i klimatu organizacyj-
nego sprzyjajacym innowacjom i adaptacji zamian. Innowacyjny klimat jest silnie powigza-
ny wlasnie z kompetencjami menedzerdéw.

D. Nawrat, w wyniku przeprowadzonych badan, prezentuje nastepujace cechy charak-
teryzujgce innowacyjnego menedzera: otwarto$¢, szerokie spojrzenie na problemy, umie-
jetno$¢ tworczego rozwigzywania problemow i konfliktow, podazanie za zmianami, kre-
atywnos¢. Innowacyjny menedzer, zdaniem respondentdw, to cztowiek: przebojowry, ciagle
poszukujacy, ciagle wprowadzajacy zmiany i udoskonalenia, komunikatywny i tatwo na-
wigzujacy kontakty z ludZmi, umiejacy inspirowa¢ podwladnych, stucha¢ ich opinii i do-
strzega¢ dobre pomysly. Dwa gléwne czynniki wplywajace na ksztalttowanie kompetencji
innowacyjnych to: uwarunkowania podmiotowe (predyspozycje, cechy, zdolnosci, typ oso-
bowosci, kompetencje osobiste i spoleczne), ktére zostaly uznane za najwazniejsze, oraz
srodowisko zawodowe'®.

Niezbednym elementem skutecznego zarzadzania zmianami zmierzajagcymi do imple-
mentowania innowacji s3 umiejetnosci przedsiebiorcze jako swoisty ,,pakiet”, na ktory skta-
daja sie takie umiejetnosci, jak:

- wysoko rozwiniete zrozumienie procesu i jego roznych elementéw,

- planowanie i zarzadzanie projektowe,

- umiejetnos$¢ pracy zespolowej — zdolnos$¢ pracy z innymi w niepewnych warunkach,

- przywddztwo — posiadanie wizji i zdolnos¢ jej wdrozenia,

- umiejetno$¢ uczenia sie — zdolnos¢ analizowania, identyfikowania pozytywnych i ne-
gatywnych zdarzen oraz ich przyczyn, umiejetnos¢ skorygowania procesu na ich pod-
stawie®.

Z badan R.M. Kanter przeprowadzonych wéréd 165 menedzeréw pieciu gtéwnych kor-
poracji w Stanach Zjednoczonych wynika, Ze menedzeréw-innowatoréw powinno cechowac:

- umiejetno$¢ wyczucia potrzeb, przewidywania zmian i pozytywne do nich nastawienie,

determinacja (staranne planowanie dziatan i nieustgpliwo$¢ w dziataniu),
umiejetnos¢ faczenia calosciowej wizji z dbatoscig o kazdy szczegodt,

- partycypacyjny styl przywddztwa,

upor polaczony ze zdolnoscig przekonywania i taktem?.

15 Z. Dacko-Pikiewicz, Ksztalcenie ustawiczne, [w:] Zarzgdzanie marketingiem w szkole wyzszej: absolwenci
WSB na rynku pracy, red. R. Niestrdj, J. Wodz, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, Dagbrowa Gérnicza 2008.

¢ D. Nawrat, Ksztattowanie kompetencji innowacyjnych..., op. cit., s. 23.

B. Kozusznik B., Psychologia zespotu pracowniczego, Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002.

D. Nawrat, Ksztattowanie kompetencji innowacyjnych..., op. cit., s. 34-35.

" ]. Bessant, J. Tidd, Innovation and Entrepreneurship ..., op. cit., s. 36.

2 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2010, s. 174.
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Podsumowanie

Kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ to dziatania, za pomocg ktoérych przedsiebiorstwo zmie-
rza do sukcesu na rynku, a jednoczesnie skladniki kompetencji menedzerskich zwigksza-
jace skuteczno$¢ menedzerow w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.
Kreatywnos¢ postrzegana jest jako warunek konieczny (cho¢ niewystarczajacy) innowacyj-
nosci (niewystarczajacy, gdyz nie zawsze kreatywne myslenie i dziatanie przynosi rezultaty
w postaci innowacji). Kreatywno$¢ oznacza umiejetno$¢ postawienia pytania jak mozna cos
zrobi¢ inaczej, lepiej potaczong z umiejetnoscia projektowania zmian w organizacji. Nato-
miast innowacyjnos¢ mozna okresli¢ jako urzeczywistnienie (w procesach organizacyjnych,
produktach, technologiach itp.) kreatywnosci. Swoistym lacznikiem pomiedzy kreatyw-
noscig a innowacyjnoscia jest postawa proinnowacyjna, czyli rzeczywiste zainteresowanie
wdrozeniem kreatywnych pomystéw potaczone z gotowoscia do wzigcia odpowiedzialnosci
za operacjonalizacje i wdrozZenie projektu. Postawy proinnowacyjne moga by¢ wzmacniane
przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki.

Umiejetne wykorzystywanie kreatywnosci, stymulowanie jej i rozwijanie wyzwala dodat-
kowy potencjal firmy, inspiruje, tworzy nowe pomysly, ktore — w procesie innowacyjnym -
przeksztalcane s3 w produkty, ustugi i technologie. Wymaga jednak od organizacji odstapie-
nia od utartych sposobdw zarzadzania na rzecz elastycznosci i podejscia partycypacyjnego,
w ktdrym pracownicy sg rownoprawnymi cztonkami spolecznosci, ktérych gtos ma znaczenie
ijest brany pod uwage przez kadre zarzadzajaca. Wspolczesne przedsigbiorstwa wlasciwie nie
maja tutaj wiekszego wyboru - jesli chcg si¢ rozwija¢, musza wspiera¢ kreatywnos$¢ i innowa-
cyjnos¢, a takze wieksze zaangazowanie swoich pracownikéw. Potrzebuja stalego przeptywu
nowych pomystow, ktére beda przeksztalcane w realne procesy tworzenia nowych wartosci
w postaci innowacyjnych produktéw, ustug i technologii. Kluczowe dla przedsiebiorstw jest
przeniesienie kreatywnosci z poziomu jednostki na poziom organizacji, a wigc stworzenie
wewnatrz jej struktury takich instytucjonalnych, spolecznych, kulturowych i technicznych
warunkow, ktdre stymuluja kreatywne myslenie i tworcze zachowania.

W czasach, w ktorych zmiana jest statym elementem biznesu, kreatywno$¢ i innowa-
cyjnos¢ staja sie¢ wymogiem, a nie przywilejem. Sg warunkiem koniecznym, ale nie wy-
starczajagcym do osiggania sukcesu. Badania pokazujg, ze osoby tworcze lepiej radza sobie
z funkcjonowaniem w zmiennym i niepewnym otoczeniu, dostrzegaja nowe mozliwosci,
potrafig tworczo przeksztalca¢ rzeczywisto$¢ i samych siebie.
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MANAGERIAL COMPETENCIES IN THE AREA OF THE CREATIVITY AND INNOVATIONS

Summary: Creativity, innovation and entrepreneurship are factors that lead the company to success
in the market, as well as elements of managerial competence, increasing the effectiveness of manag-
ers in conditions of the dynamically changing environment. Creativity is a necessary, but not suf-
ficient condition of the innovation. Innovation can implement creativity in organizational processes,
products and technologies. A link between creativity and innovation is a pro-innovation attitude,
that is a true interest in implementing creative ideas connected with readiness to take responsibility
for the process of operationalisation and implementation. Pro-innovation attitudes can be reinforced
by strengthening creativity of the individual. As the research findings indicate, there is a relationship
between creativity of the individual and innovation of the company. The paper presents creativity, in-
novation and entrepreneurship as elements of managerial competence in the process of the effective
business management in conditions of the changeable environment.

Keywords: manager, competence, managerial competence, creativity, innovation
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