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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza proinnowacyjnych kompetencji polskich menadzeréw. Na podstawie
wynikéw badan empirycznych na prébie 385 polskich kierownikéw oraz analizy przypadku, okresla-
jacej kompetencje liderskie kadry kierowniczej organizacji innowacyjnej, przedstawiono stan i wy-
zwania zwigzane z poziomem umiejetno$ci, wspierajacych zachowania innowacyjne. Badania zostaty
poprzedzone charakterystyka istoty przywddztwa, zaangazowania i jego zwigzku z innowacyjnoscia.
Whioski z przeprowadzonych analiz zawierajg kierunki dalszych badan i rozwoju kompetencji przy-
wddczych w Polsce.

Stowa kluczowe: kompetencje przywddcze, zaangazowanie, przywodztwo
Kody klasyfikacji JEL: M12, 1L.26
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1. Wprowadzenie

Umiejetne stymulowanie innowacyjnosci pracownikéw wyzwala dodatkowy potencjat firmy.
Skuteczni liderzy nie ograniczajg si¢ do wdrazania efektéw wlasnej kreatywnosci. Korzystaja
z potencjalu pracownikéw. Tworza warunki, w ktérych podwladni nie obawiajg sie eksperymen-
towania i podejmowania ryzyka. Wymaga to od przywodcow elastycznosci i upodmiotowienia
pracownikéw — traktowania ich jako réwnoprawnych interesariuszy, ktorych gtos ma znaczenie.

Celem artykutu jest diagnoza proinnowacyjnych kompetencji polskich menadzeréw. Na
podstawie przegladu literatury przeanalizowana zostala istota przywddztwa, zaangazowania
i jego zwigzkow z innowacyjnoscia. Poziom kompetencji polskich menadzeréw zostal usta-
lony na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w pazdzierniku 2017 r. przez Instytut
Kapitatu Ludzkiego Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie oraz analizy przypadku doty-
czacego oceny kompetencji kadry kierowniczej duzego instytutu badawczo-wdrozeniowego.

2. Wplyw menadzera na innowacyjnos¢ i zaangazowanie

W wysoce konkurencyjnym i zaawansowanym technologicznie §wiecie innowacje odgry-
wajg kluczowy role w zapewnieniu sukcesu biznesowego firmy. Badania potwierdzaja, ze
przedsiebiorstwa, ktore skutecznie wdrazaja i zarzadzajg innowacjami, osiagaja wyzsze przy-
chody oraz lepsze wyniki niz konkurenci'. Warunkiem sukcesu jest podejmowanie nowej
dzialalno$ci w perspektywie dlugookresowej. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ cha-
rakterystyki przedsigbiorstw innowacyjnych. Wéréd ich cech wyréznia si¢ miedzy innymi:
wspolng wizje, przywodztwo i wole stworzenia innowacyjnej firmy, wspotprace, state zaan-
gazowanie w dzialania innowacyjne i odpowiedni system motywowania?.

Orientacja na innowacje staje si¢ wyzwaniem dla wspoétczesnych lideréw. Zdaniem pol-
skich menadzeréw aktywno$¢ innowacyjna zatrudnionych jest niezbednym elementem funk-
cjonowania przedsigbiorstwa’.

Innowacyjnos¢ wymaga odpowiednich pracownikéw — zdolnych i sktonnych do gene-
rowania i wdrazania nowych rozwiazan* oraz wlasciwego przywodztwa’. Liderzy inspiruja

1 A. Sitko-Lutek, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw, ,,Annales Univer-

sitatis Mariae Curie-Sklodowska Lublin - Polonia” 2013, vol. 47.

2 ].Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i organizacyj-
nych, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

3 T.Kraénicka, Dziatania kadry menedzerskiej zorientowane na stymulowanie innowacyjnosci pracownikéw
w MSP, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 278.

4 A. Wojtczuk-Turek, Zachowania innowacyjne w pracy. Wybrane zagadnienia teoretyczne i praktyczne, Difin,
Warszawa 2012.

> H.Wang, K.S. Law, R.D. Hackett, D. Wang, Z.X. Chen, Leader-member Exchange as a Mediator of the Rela-
tionship between Transformational Leadership and Followers’ Performance and Organizational Citizenship Behav-

ior, ,Academy of Management Journal” 2005, vol. 48, no. 3, s. 420-432.
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i motywuja podwladnych do wykazywania pozytywnych zachowan w pracy®. H. Mintzberg
dowodzi, ze do sprawnego prowadzenia zespolu specjalistow konieczne jest ,ukryte przy-
wodztwo™. ,,Ukryty lider” skupiony jest na efekcie pracy, nie na konkretnej drodze, ktéra do
niego prowadzi. J. Collins nazywa go ,,przywodca poziomu 57, czyli osobg potrafigca taczy¢
skromno$¢ osobista z wyjatkows sila i determinacjg do osiagania celow. Sa to liderzy, znajdu-
jacy ujscie swojego ego nie w kreowaniu samych siebie, ale budowaniu firmy®. Motywowanie
i coaching sa waznymi skladowymi pracy ,ukrytego lidera™. Jego zadaniem jest budowa-
nie otwartosci oraz wspieranie pracownikow w razie konfliktu. Tworzy on swoisty parasol
ochronny nad zespotem i kanalizuje ewentualng presje spoteczng.

Wymagania rzeczywisto$ci biznesowej komplikujg analize¢ zjawiska przywodztwa. Lider,
mierzac si¢ z wyzwaniami dynamicznego otoczenia, musi posiada¢ kompleksowe kompeten-
cje i korzystac ze ztozonego instrumentarium. Przywodcy, dbajacy o dtugookresowe wyniki
pracy swoich zespoléw, dysponujg bogatym wachlarzem zachowan, dostosowanych do ztozo-
nych okolicznosci biznesowych. W zaleznosci od sytuacji uruchamiaja odpowiednie zacho-
wania, stymulujace zaangazowanie pracownikéw.

Badacze szukaja mechanizmoéw wyjasniajacych sposob oddziatywania przywddcow
na zachowania wzmacniajgce kreatywnos¢ swoich podwladnych®. Jednym z nich jest upod-
miotowienie pracownika, czyli stan poznawczy charakteryzujacy sie zwiekszong wewnetrzna
motywacja, percepcja kompetencji i samostanowienia. Inicjuje ono produktywne zachowa-
nia'. Jest zwigzane z indywidualnym postrzeganiem autonomii i wtadzy. Skutkuje zwiek-
szonym zaangazowaniem i wewnetrzng motywacja'2.

Liderzy, chcac zapewnié przetrwanie organizacji, potrzebuja nowych pomystéw, ktére
— w procesie innowacyjnym - przeksztalcane zostang w produkty, ustugi i technologie. Klu-
czowe dla przywodcow jest stymulowanie tworczych zachowan swoich zwolennikéw poprzez
ksztaltowanie ich zaangazowania. Zaangazowane osoby pracuja z pasja i przekraczaja ocze-
kiwania pracodawcy”. Kieruja si¢ dobrem organizacji i jej celami, poniewaz identyfikuja
sie z wizja i warto$ciami. Sa ambasadorami firmy. Proponuja takie zmiany w jej funkcjo-
nowaniu, aby zapewnic¢ jej dlugookresowy sukces. Gdy napotykaja wyzwanie, bez wahania
korzystajg z wlasnego potencjalu kreatywnosci. Wykazujg innowacyjne zachowania w celu

6 B.M. Bass, Does the Transactional-Transformational Leadership Paradigm Transcend Organizational and
National Boundaries?, ,American Psychologist” 1997, vol. 52, no. 2, s. 130-139.

7 H. Mintzberg, Covert Leadership: Notes on Managing Professionals, ,Harvard Business Review” 1998, Novem-
ber-December.

8 7. Collins, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwalego rozwoju i zwycigstwa firm, MT Biznes, Warszawa 2001.

° H. Mintzberg, Covert..., op.cit.

10 Thidem.

11 E L. Deci, J.P. Connell, R.M. Ryan, Self-determination in a Work Organization, ,,Journal of Applied Psychol-
ogy” 1989, vol. 74, no. 4, s. 580-590.

12 X. Zhang, K.M. Bartol, Linking Empowering Leadership and Employee Creativity: the Influence of Psychologi-
cal Empowerment, Intrinsic Motivation, and Creative Process Engagement, ,Academy of Management Journal”
2010, vol. 53, no. 1, s. 107-128.

13 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012.
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rozwigzania problemu. Wyniki badan potwierdzaja pozytywne skorelowanie poziomu zaan-
gazowania z innowacjami'.

3. Model przywédztwa Instytutu Kapitatu Ludzkiego

Badania nad fenomenem przywodztwa, prowadzone przez Instytut Kapitatu Ludzkiego
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, doprowadzily do opracowania autorskiego modelu
przywoédztwa'.

Jego fundamentem jest postrzeganie przywodztwa jako procesu, w ktérym nastepuje wza-
jemne oddziatywanie lidera i jego zwolennikéw, wyzwalajace aktywno$¢ i zaangazowanie,
ktdre przekladaja si¢ na realizowanie wspolnych celéw. Skuteczna realizacja procesu przywodz-
twa mozliwa jest dzigki posiadaniu przez liderow odpowiednich kompetencji. Dlatego model
obejmuje umiejetnosci niezbedne w procesie przywodztwa, ujawniajace sie¢ w zarzgdzaniu
zmianami. W modelu wyréznione zostaly cztery elementy sklfadowe procesu przywodztwa:
1) tworzenie wizji,

2) ksztaltowanie zaangazowania,
3) wspieranie rozwoju,
4) kreowanie zmian i innowacyjnos¢.

Dla kazdego z elementéw modelu okreslono od 5 do 10 kluczowych umiejetnosci. Ich
zestawienie pokazane jest na rysunku 1.

Na etapie tworzenia wizji kluczowe jest dostrzeganie szans dla organizacji. Przetozony
definiuje i komunikuje zaréwno dtugookresowa wizje, jak i krotkookresowe cele. Dzigki
wysitkom przelozonych pracownicy rozumiejg korzysci ze zmian. Identyfikacja wlasciwych
zachowan pracownikéw oraz osobisty przyklad menadzera wspieraja realizacje celéw. Prze-
tozony ma odpowiednie kontakty zawodowe, niezbedne w pracy oraz podejmuje decyzje,
uwzgledniajac potrzeby interesariuszy.

Ksztaltowanie zaangazowania wymaga pozytywnej wspoipracy wewnatrz i na zewnatrz
zespotu. Pracownicy podaza za wizjg swojego szefa, jesli beda mieli do niego zaufanie. Angazu-
jacy lider potrafi zacheci¢ podwladnych do udziatu w zmianach i zainspirowa¢ do wykonania
odpowiednich zadan. Motywowanie w zarzadzaniu przez zaangazowanie polega na indy-
widualizacji rozwigzan poprzez dopasowanie ich do potrzeb pracownikéw, w ramach kom-
pleksowych systemdéw motywacyjnych organizacji. Wymaga elastycznosci od przelozonych.

Wspieranie rozwoju rozpoczyna si¢ od rozpoznania stabych i mocnych stron pracow-
nikéw. Przelozony dopasowuje zadania do potrzeb rozwojowych podwtadnych. Doradza
w lepszym wykonywaniu zadan.

14y Krueger, E. Killham, The Innovation Equation, ,Gallup Management Journal” 2007, 12 April, http://www.
cscc.edu/about/hced/files/The_Innovation_Equation_20070412.pdf, dostep 9.12.2017.

15 Przywédztwo w organizacji 2017. Raport z badan statutowych, Instytut Kapitatu Ludzkiego, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie.
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Inspiruje do stalego doskonalenia kompetencji, w szczegdlnosci wychwytuje momenty,
w ktorych pracownicy potrzebujg konkretnych szkolen i podejmuje odpowiednie dzialania.

Etap kreowania zmian skoncentrowany jest wokdt wlasnej innowacyjnosci przetozonego.
Potrafi on samodzielnie podejmowac¢ inicjatywe. Generuje pomysty i doskonali organizacije
i produkty. Skuteczny przetozony przewiduje problemy i odpowiednio zarzadza ryzykiem.
W procesie zmian jasno komunikuje si¢ ze swoimi podwtadnymi. Jest elastyczny — dostoso-
wuje swoje dzialanie do zmiennych warunkéw.

4. Kompetencje przywodcze polskich menadzeréw
- wyniki badan

Celem badan, przeprowadzonych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego SGH w Warszawie,
byla identyfikacja i analiza kompetencji polskich menadzeréw. Badanie zostalo przepro-
wadzone w pazdzierniku 2017 r., metodg CATI, na probie 385 menadzeréw, ktérzy w ciagu
dwoch lat poprzedzajacych badanie aktywnie uczestniczyli w procesach zmian. Ankieto-
wani byli wybierani w sposdb losowy z okreslonej bazy kontaktow. Struktura préby badaw-
czej przedstawiona jest w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura proby badawczej (w %)

kobieta 65
Pte¢

mezczyzna 35

ponizej 25 3

26-35 18
Wiek 36-45 43

46-55 21

powyzej 55 15

$rednie 13

wyzsze licencjackie lub réwnorzedne 12
Wyksztatcenie

wyzsze magisterskie lub réwnorzedne 69

doktorat / studia podyplomowe 6

kierownicze 95
Stanowisko

wiasciciel 5

prywatne przedsiebiorstwo 92

urzad lub organizacja podobna 4
Sektor

panstwowe przedsiebiorstwo lub organizacja podobna 3

inny 1

$rednia firma, zatrudniajaca 50-249 oséb 84
Wielkos¢ firmy

duza firma, zatrudniajaca powyzej 250 oséb 16
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cd. tabeli 1
1-5lat 8
6-10 lat n
11-15 lat 21
Staz pracy 16-20 lat 21
21-25 lat 17
26-30 lat 9
powyzej 30 lat 13

Zrédlo: opracowanie wlasna na podstawie raportu z badan CATI.

Badanie skladalo si¢ z 33 pytan badawczych. Celem trzech pierwszych pytan byto usta-
lenie roli w procesie, glebokosci oraz poziomu osiagniecia wyznaczonych celéw zmiany.
Kolejne 30 pytan dotyczylo samooceny kompetencji niezbednych menadzerowi w procesie
zmian, zgodnie z modelem opracowanym przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Glow-
nej Handlowej w Warszawie. Menadzerowie mieli za zadanie oceni¢ w skali 1 (zdecydowana
potrzeba rozwoju) do 4 (wybitny/ekspercki) swoj poziom kompetencji.

Polscy menadzerowie ocenili wlasne umiejetnosci przywodcze $rednio na pozio-
mie 2,9. Zréznicowanie poziomu kompetencji, charakteryzujacych poszczegélne etapy
procesu przywddztwa, jest stosunkowo niewielkie: najnizsze kreowanie zmian i innowa-
cyjnos$¢ wynosi 2,81, najwyzsze — tworzenie wizji 2,88. Przecietnie od 43-46% kierownikow
posiada umiejetnos$ci na poziomie odpowiednim, 21-26% na poziomie wybitnym, 25-29%
dostrzega potrzebe rozwoju i 6-7% zauwaza zdecydowang potrzebe rozwoju. Rozklad cze-
stosci $rednich odpowiedzi na pytania z poszczegélnych etapéw procesu przywodztwa
znajduje sie na rysunku 2.

Badani polscy menadzerowie wskazali, ze ich najmocniejszymi stronami s3 nastepujace
umiejetnosci:

« dawanie dobrego przykladu zachowan innym pracownikom - $rednia ocena 3,12;
« budowanie pozytywnej wspdtpracy wewnatrz zespotu — $rednia ocena 3,03;
o nawigzywanie i utrzymywanie kontaktéw potrzebnych w pracy zawodowej i karierze

- $rednia ocena 2,97;

« indywidualne traktowanie poszczegoélnych pracownikéw — srednia ocena 2,97.

Na uwage zastuguje fakt, ze tylko dwie umiejetnosci sposrdd wszystkich badanych zostaty
ocenione powyzej 3, co odpowiada poziomowi ,,odpowiedniemu”. Z czterech najwyzej oce-
nionych kompetencji dwie nalezg do procesu tworzenia wizji i dwie do ksztaltowania zaan-
gazowania. NajnizZej ocenione zostaty:

o wlaczanie pracownikéw w podejmowanie decyzji — $rednia ocena 2,68;
« trafne przewidywanie problemow, jakie moga wystepowac podczas wprowadzania zmian

- $rednia ocena 2,68;

o nowe pomysty, wymyslanie i wdrazanie nowatorskich rozwigzan - $rednia ocena 2,69;
o dostrzeganie i wykorzystywanie szans na poprawe sytuacji w organizacji — $rednia
ocena 2,69.
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Wsrdéd umiejetnosci najstabiej rozwinietych u polskich kierownikéw znajduja sie: po jed-
nej z procesu tworzenia wizji i ksztaltowania zaangazowania oraz dwie z kreowania zmian
i innowacyjnosci. Z analizy zgromadzonych danych wynika, Ze menadzerowie zauwazaja
zrdznicowanie poziomu poszczegdlnych umiejetnosci w ramach kazdego etapu procesu
przywoddztwa. Stabsze strony sg rOwnowazone przez silne, co powoduje niskie zréznicowa-
nie $rednich pozioméw ocen. Na rysunku 3 przedstawione sg czestosci wzgledne odpowie-
dzi na wszystkie pytania, dotyczace badanych umiejetnosci.

5. Kompetencje przywodcze w instytucie badawczo-
-wdrozeniowym - studium przypadku

Model przywdédztwa opracowany przez Instytut Kapitalu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej w Warszawie zostal wykorzystany do diagnozy kompetencji menadzeréw w wiodacym
instytucie badawczo-wdrozeniowym ,,X”. Zgodnie z misjq i strategia badanej organizacji jej
dlugookresowy sukces uzalezniony jest od innowacyjnosci pracownikéw na wszystkich szcze-
blach struktury organizacyjnej. Dzialania kadry kierowniczej instytutu powinny wspiera¢
innowacyjnos¢ zatrudnionych dzigki odpowiednim kompetencjom przywoédczym. Diagnoza
objeta menadzeréw zarzadzajacych dwoma pionami. W badaniach uczestniczylo 17 kierow-
nikéw z pionu A i 23 - z pionu B. Badanie zostalo przeprowadzone metodg PAPI w grudniu
2017 r. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze menadzerowie w instytucie ,, X” ocenili swoje
kompetencje przywddcze srednio na poziomie 3,0, czyli nieznacznie (0 4%) powyzej poziomu
przecietnego polskiego menadzera.

Wyniki odpowiedzi na pytania dotyczace oceny kompetencji przywddczych w badanej
organizacji zostaly poréwnane z wynikami badan ogélnopolskich przeprowadzonych przez
Instytut Kapitalu Ludzkiego SGH (zob. rysunek 4). Na podstawie analizy réznic miedzy
$rednimi wynikami w Polsce i w instytucie ,,X” zidentyfikowane zostaly kluczowe prze-
wagi i wyzwania.

Z przeprowadzonych poréwnan wynika, ze kluczowymi przewagami instytutu , X
w zakresie przywodztwa w stosunku do polskiego rynku sa:

» umiejetnos¢ samodzielnego podejmowania inicjatywy przez lideréw,
o elastyczne dzialanie w réznych warunkach,
» wskazywanie pracownikom korzysci ze zmian w dluzszym okresie.

Natomiast wyzwaniem w stosunku do polskiego rynku sg nastepujace umiejetnosci:
 jasne definiowanie koncepcji rozwoju organizacji,

» dopasowywanie zadan do potrzeb rozwojowych pracownikéw,
 zglaszanie pracownikéw na szkolenia.
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Szczegdlowa ocena kompetencji menadzerskich réznita sie w poszczegdlnych pionach
badanej organizacji. Menadzerowie pionu B dostrzegli u siebie umiejetnosci tworzenia wizji
oraz kreowania zmian i innowacyjnosci. Zarysowata si¢ ich sklonnos¢ do tradycyjnego
podejscia, w ktdrym zroédtem innowaciji jest przelozony. Wydaje si¢ to niewystarczajace do
sukcesu w dynamicznym otoczeniu biznesowym. Wspdlczesne organizacje zmuszone sg do
korzystania z innowacyjnosci wszystkich swoich pracownikéw, nie tylko kadry menadzer-
skiej. Zachowania innowacyjne ujawniane sg dzieki zaangazowaniu pracownikéw. Dlatego
jednym z celéw programéw rozwojowych powinno by¢ budowanie swiadomosci znaczenia
zaangazowania oraz upowszechnianie technik jego ksztaltowania.

Przewagi wskazane przez menadzerdw pionu A dotyczg obszaréw: ksztaltowanie zaan-
gazowania i kreowanie zmian oraz innowacyjnos$¢. Oznacza to, ze dostrzegajg oni kluczowe
znaczenie zaangazowania w wywolywaniu innowacyjnych zachowan. Do swoich mocnych
stron zaliczyli umiejetnosci wlaczania pracownikéw w decyzje i elastycznego motywowa-
nia. Sg to najnizej ocenione kompetencje w badanej grupie polskich kierownikéw. Obie te
umiejetnosci moga stanowi¢ podstawe budowania przewagi konkurencyjnej instytutu ,, X”
w dlugim okresie. Menadzerowie pionu A maja dobre podstawy do przyjmowania postawy
angazujacego przywodcy.

6. Podsumowanie

Stosunkowo wysoka samoocena kompetencji przecietnego polskiego menadzera nie jest
zaskoczeniem - charakteryzuje przyjeta metode badawczg. Moze ona stanowi¢ punkt odnie-
sienia do dalszych badan jakosciowych i badan typu Development Centre. Lacznie pozwola
one na rzetelng identyfikacje faktycznego poziomu kompetencji polskich liderow. Wyniki
przeprowadzonych badan pozwalajg, juz na tym etapie, na relatywne poréwnanie dokonanych
ocen w badanej zbiorowosci z samoocenami menadzeréw okreslonych organizacji. Polscy
menadzerowie w obszarze kreowania wizji najwyzej ocenili umiejetnos¢ dawania dobrego
przykladu zachowan, a najnizej — dostrzegania i wykorzystania szans na poprawe sytuacji.
W ramach grupy kompetencji odpowiedzialnych za kreowanie zaangazowania badani naj-
wyzsze noty przyznali budowaniu pozytywnej wspolpracy wewnatrz zespotu, a najnizsze
— wlaczaniu pracownikéw w podejmowanie decyzji. Wéréd umiejetnosci wspierajacych roz-
woj pracownikéw respondenci docenili doradzanie pracownikom w lepszym wykonywaniu
zadan i najstabiej ocenili rozpoznawanie stabych i mocnych stron pracownikéw i dopasowy-
wanie zadan do potrzeb rozwojowych pracownikéw. Kreowanie zmian i innowacyjno$¢ kie-
rownicy realizuja dzigki umiejetnosci elastycznego dziatania w réznych warunkach i pomimo
niedostatkow trafnego przewidywania probleméw. Na podstawie przedstawionych wynikéw
badan rysuje si¢ sktonno$¢ przecietnych polskich menadzeréw do koncentracji w procesach
zmian na wlasnej innowacyjnosci — dawaniu przyktadu i doradzaniu. Wprawdzie dbajg oni
o dobrg atmosfere, ale zatrudnieni nie s3 wystarczajaco stymulowani do innowacyjnosci
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i rozwoju. Oznacza to, ze w polskich przedsigbiorstwach drzemie spory potencjat innowacji,

ktéry mogtby zosta¢ wydobyty dzieki wzmocnieniu u polskich kierownikéw kompetencji

ksztaltowania zaangazowania. Analiza przypadku kadry kierowniczej instytutu ,,X” potwier-

dzata wnioski z badan na ogélnopolskiej probie. Kierownicy mniej do§wiadczeni w formu-

fowaniu ocen, holdujacy tradycyjnym zasadom zarzadzania, bazowali gléwnie na wlasnej

innowacyjnosci. Menadzerowie posiadajacy doskonalszy warsztat liderski potrafili sprawniej

ksztaltowa¢ zaangazowanie i lepiej dba¢ o rozwoéj podlegtego personelu.
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Pro-innovative Competence of Polish Managers

Summary

The aim of this article is to diagnose the pro-innovative competence of Polish mangers. It presents
the state and challenges related to the level of skills supporting innovative behaviour on the basis of
research of a sample of 385 Polish managers and a case study determining leadership competence of
managerial staff in innovative organisations. The research was preceded by the analysis of the idea of
leadership, its involvement and relation to innovativeness. The conclusions drawn from the conducted
analyses include further directions of research and development of leadership competences in Poland.

Keywords: leadership competence, involvement, leadership



