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POZIOM INNOWACYJNOSCI KADRY
KIEROWNICZNEJ NAJWYZSZEGO SZCZEBLA
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikdéw badan dotyczacych poziomu
innowacyjno$ci kadry menedzerskiej mierzonego wdrazaniem innowacji zarzadczych
w przedsigbiorstwach. W opracowaniu zaprezentowano wyniki badan obrazujace wplyw
wybranych czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych na ten rodzaj innowacji.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, innowacje zarzadcze, uwarunkowania innowacji
zarzadczych.

Wprowadzenie

Wspotczesnie coraz czegsciej nie tylko o przewadze konkurencyjnej, ale
wrecz o przetrwaniu organizacji decyduje poziom ich innowacyjno$ci. Innowa-
cyjno$¢ jest tu rozumiana jako zdolno$¢ do generowania, adaptowania i wdraza-
nia nie tylko innowacji technologicznych (produktowych i procesowych) [Bal-
-Wozniak, 2012, s. 21-22], ale takze innowacji organizacyjnych oraz coraz czgscie]
wyodrebnianych innowacji dotyczacych sfery zarzadzania. Innowacje w sferze
zarzadzania moga stanowi¢ jeden z istotnych czynnikéw wplywajacych na wy-
niki i rozw6j przedsigbiorstw, dziatajacych w turbulentnym otoczeniu. Innowa-
cje te, okreslane jako zarzadcze (ang. management innovation), obejmuja zna-
czaco nowe rozwiazania wprowadzane w procesie, metodach czy strukturze
zarzadzania. Moga one $wiadczy¢ o innowacyjnosci kadry menedzerskiej, czyli
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jej zdolnosci do kreowania, adaptowania i wdrazania nowych rozwigzan w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Innowacje zarzadcze mozna zatem uzna¢ za mier-
nik innowacyjnos$ci kierownictwa danej organizacji.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie podstaw teoretycznych oraz
wynikow badan empirycznych w zakresie wdrazania innowacji zarzadczych przez
menedzerow najwyzszego szczebla w polskich przedsigbiorstwach. W opracowaniu
zaprezentowano takze determinanty zewngtrzne innowacji zarzadczych (rodzaj oto-
czenia) i wybrane cechy kierownictwa oraz cechy przedsigbiorstwa'. Przeprowa-
dzone dotad studia literaturowe potwierdzaja, ze problematyka innowacji w obsza-
rze zarzadzania jest stosunkowo stabo rozpoznana, a innowacje tego typu nie sa
zakorzenione w istniejacych teoriach czy modelach innowacji. Nadal brakuje
spojnej koncepcji innowacji zarzadczych, ktéra wyjasniataby mechanizmy ich
powstawania [Volberda, Van Den Bosch i Heij 2013], chociaz trzeba przyznac,
ze w ostatnich latach zainteresowanie ta tematyka wzrosto. Przyczyna tego zain-
teresowania jest przede wszystkim dostrzezenie znaczenia tego typu innowacji nie
tylko przez badaczy [Birkinshaw i Mol, 2006; Hamel, 2006], ale i praktykow.

1. Pojecie i rola innowacji zarzadczych — management innovation

Pojecie innowacji zarzadczych stosunkowo od niedawna funkcjonuje w li-
teraturze przedmiotu, chociaz problematyka zmian i doskonalenia procesow
zarzadzania czy szerzej — systemu zarzadzania byla zawsze przedmiotem badan,
a w Polsce jest wielu reprezentantéw tej tematyki [Zimniewicz, 2014; Stabryla
(red.), 2009; Czekaj, 2013; Witczak, 2008]. G. Hamel definiuje je jako odejscie
od tradycyjnych zasad zarzadzania, procesow i praktyk lub odejscie od po-
wszechnie stosowanych dzialan w organizacji, ktére w znaczacy sposob wply-
waja na jej funkcjonowanie [2006]. Innymi stowy innowacja zarzadcza to zmia-
na dotychczasowych sposobow dziatania menedzerow w zakresie procesow czy
metod zarzadzania. W wyjasnianiu pojegcia innowacji zarzadczych autorzy
z reguty odnosza si¢ do definicji J. Birkinshawa, G. Hamela i M. Mola [2008].
Jednakze, jak wynika z krotkiego przegladu tych definicji przedstawionego
w tabeli 1, nie ma pelnej zgodnosci co do rozumienia tego pojecia, jak roéwniez
jego roli w funkcjonowaniu organizacji.

' Prezentowane wyniki badan stanowia fragment szerszych badan realizowanych w ramach pro-
jektu NCN: Wplyw innowacji zarzadczych na innowacyjnos¢ technologiczna i wyniki przed-
sigbiorstw — 2012/07/B/HS4/00314, Kierownik Projektu Prof. UE dr hab. Teresa Krasnicka,
wykonawcy: dr W. Glod, dr Martyna Wronka-Pospiech.
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Tabela 1. Przeglad definicji innowacyjnego zarzadzania

Autor

Definicje innowacyjnego zarzadzania
(management innowation — MI)

Cel i/lub znaczenie
MI wynikajace
z definicji

G. Hamel [2006]

Zmiany w kierunkach dziatania, sposobach podejmowania
decyzji, koordynacji zadan i motywowania pracownikow

nie wyeksponowane
wyraznie

M.L.S. Vijande,
L.I.A. Gonzalez
[2007]

Zastosowanie nowych technologii, nowych pomystow i proce-
sow, dotyczacych wprowadzania informatycznych systemow
zarzadzania lub nowych systemow wynagradzania lub szkolenia
pracownikow

nie wyeksponowane
wyraznie

J. Birkinshaw,
G. Hamel,
M. Mol [2008]

Kreowanie i wdrazanie praktyk zarzadczych, procesow,
struktur czy metod dziatania, ktore maja nowatorski charak-
ter i w znaczacy sposob wplywaja na realizacjg celow
organizacji

wplyw na realizacjg
celow organizacji

J.C. Shieh,
I. Wang [2010]

Wdrazanie nowych procesow dotyczacych przedmiotu
dziatalnosci, badania i oceny otoczenia, koordynacji, inte-
gracji i sposoboéw kontroli, ktore umozliwiaja organizacji
osiagnigcie jej celow

wplyw na realizacjg
celow organizacji

1.G. Vaccaro,
J.J.P. Jansen,
F.A.J. van den
Bosch i H. Vol-
berda [2010]

WdrozZenie praktyki zarzadzania, procesu lub struktury beda-
cymi nowoscia w sposobie funkcjonowania organizacji; nowe
praktyki, procesy i struktury, ktore zmieniaja charakter pracy
kierowniczej w organizacji

zmieniaja charakter
pracy menedzerow

R.M. Walker, Dotycza zmian w strukturze, systemach zarzadzania, wiedzy | zwigkszaja skutecz-
F. Damanpour wykorzystywanej w realizacji pracy menedzerskiej no$¢ i efektywnosce
i C.A. Devece i kompetencjach zarzadczych, ktére pozwalaja organizacji organizacji
[2011] funkcjonowac¢ bardziej skutecznie i efektywnie

Odejscie od tradycyjnych paradygmatow zarzadzania celem jest osiagnig-
M. Morawski w danej branzy lub rynku w wyniku czego powstaja nowe cie znaczacej prze-

i M. Prudzienica
(red.) [2011, s. 36]

procesy, praktyki badz struktury zarzadzania, pozwalajace
dziata¢ w sposob odmienny od konkurencji; wprowadzenie
nowej metody organizacji w biznesowych praktykach firmy,
organizacji miejsca pracy lub w relacjach zewngtrznych

wagi nad konkuren-
tami

M.R. Perello- Nowe praktyki zarzadcze, ktore zaktadajq zmiang wplywaja na zmiang
Marin, J.A. Marin- | w sposobie dziatania organizacji, a tym samym jej ewolucj¢ | funkcjonowania
-Garcia i J. Marcos- organizacji

-Cuevas [2013]

R.M.A. Hollen, Specyficzne, nowe aktywno$ci menedzerskie zwiazane dotycza przysztych
F.AJ. van den z ustaleniem celow, motywowaniem pracownikow, koordy- | celow organizacji
Bosch nowaniem dzialalnosci oraz podejmowaniem decyzji, ktore

i H.W. Volberda
[2013]

sa skoncentrowane na przysztych celach organizacji; po-
wstaja w kontek$cie migdzyorganizacyjnym

Z zarysowanego stanu wiedzy dotyczacego innowacji w zarzadzaniu wyni-

ka, Ze sa one postrzegane najczesciej jako generowanie 1 implementacja znacza-

co nowych rozwiazan dotyczacych:

— procesow,

— zasad dzialania,
— metod dzialania,

— struktur zarzadzania organizacja, ktore w istotnym zakresie zmieniaja sposo-
by realizacji celow organizacji [Birkinshaw, Hamel i Mol, 2008, s. 825]
i przypuszczalnie w dhuzszej perspektywie czasu poprawiaja jej wyniki
[Mothe i Nguyen-Thi, 2010, s. 325]. W definicjach innowacji zarzadczych



Poziom innowacyjnosci kadry kierownicznej... 73

eksponuje si¢ takze to, ze warunkuja one lub co najmniej sprzyjaja wprowa-
dzaniu zmian organizacyjnych w ogole, a wigc ewolucji organizacji.
Innowacje zarzadcze sa przejawem innowacyjnosci kadry menedzerskiej,
zwlaszcza najwyzszego szczebla, chociaz moze ona by¢ udziatem takze kierow-
nikdéw nizszych szczebli (pomija si¢ tu innowacyjno$¢ pracownikow, jako od-
regbne zagadnienie). Zatem innowacje, o ktorych mowa, moga mie¢ miejsce na
kazdym z trzech zasadniczych poziomoéw zarzadzania, tzn. na poziomie zarza-
dzania: samym soba i pojedynczymi osobami, zespotami/grupami i organizacja
jako catoscia [Goodman, Dingli, 2013, s. 46-47]. Damanpour i Aravind wy-
mieniaja przyktady takich innowacji, zaliczajac do nich: total quality ma-
nagement (TQM), just-in-time, kota jako$ci, metode oceny 360 stopni, struktury
dywizjonalne i inne [2011].

2. Czynniki ksztaltujace poziom innowacyjnosci kadry menedzerskiej

Determinanty ksztattujace procesy innowacyjne w przedsigbiorstwach, czy sze-
rzej — ich innowacyjnosc¢, sa liczne, a ich wptywy zlozone. Badacze zaréwno w Pol-
sce, jak i na §wiecie koncentruja si¢ na wielu réznych aspektach uwarunkowan in-
nowacji organizacyjnych, np.: szeroko rozumianej innowacyjnosci przedsigbiorstw
[Pichlak, 2012], budowy potencjatu innowacyjnego [Zastempowski, 2010] czy in-
nowacyjnosci zarzadzania, tzn. innowacji zarzadczych [Nowacki (red.), 2010].

Na podstawie przeprowadzonych studiow literatury odnoszacych si¢ do
czynnikéw wptywajacych na generowanie (lub adaptacj¢) i wdrozenie innowacji
zarzadczych mozna stwierdzi¢, ze w obszarze czynnikow zewngtrznych wskazu-
je si¢ takie jak: warunki konkurencji rynkowej, technologie, dziatania rzadu,
etap cyklu zycia przemystu/sektora, dynamika Srodowiska/otoczenia i stopien
jego niepewnosci [de Tienne, Mallette, 2012] lub ogolne cechy otoczenia, takie
jak zmiennos¢ (dynamizm), ztozonos¢ i wrogo$¢, nawiazujace do koncepcji D. Mil-
lera i P.H. Friesena [1983], wykorzystywane w badaniach zjawiska innowacyjnosci
[Pichlak, 2012], jak i innych zjawisk organizacyjnych [Escriba-Esteve, Sanchez-
-Peinado i Sanchez-Peinado, 2008]. Z kolei w obszarze czynnikow wewnetrznych
przedmiotem badan sa szeroko rozumiane cechy kadry kierowniczej [Vaccaro, Jan-
sen, van den Bosch i Volberda, 2012], jej styl zarzadzania, kultura organizacyjna,
profil przedsigbiorstwa i inne [Arad, Hanson i Schneider, 1997; Crossan i Apaydin,
2010]%. Studia literaturowe potwierdzaja, ze spektrum czynnikow wewnetrznych

2 Szerzej czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne oméwiono w artykule: Pojecie, determinanty
i znaczenie innowacji zarzqdczych (management innovation) — stan badan nad zjawiskiem [Kra-
$nicka, Gtéd i Wronka-Pospiech, 2014].
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determinujacych innowacje zarzadcze, uwzglednianych w badaniach dotycza-
cych interesujacego nas zagadnienia, jak roéwniez prowadzonych w szerszej per-
spektywie — innowacji organizacyjnych’, jest zrznicowany. Przyktadowo w kregu
zainteresowania badaczy, ktorzy eksplorowali wplyw menedzerow (CEO),
a konkretnie ich styl przywodztwa (transformacyjny i transakcyjny) oraz wiel-
kos¢ przedsigbiorstwa (zmienna kontrolna) na innowacje znalazty si¢ takie ich
atrybuty jak: wiek, forma i czas zatrudnienia (etat/kontrakt, liczba lat na stano-
wisku) [Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch i Volberda, 2012; Pichlak, 2012]. Po-
wyzsze determinanty zwiazane z kadra kierownicza (takie m.in. jak sposob za-
trudnienia — etat/kontrakt) oraz zmienne kontekstowe, takie m.in. jak rozmiary
organizacji i czynniki otoczenia uwzglednili w swoim modelu badawczym in-
nowacji zarzadczych takze H.W. Volberda, F.A.J. van den Bosch, C.V Heij [2013].
Badanie innowacyjnosci, w tym innowacji zarzadczych uwzglednia takze
specyfike, profil przedsigbiorstwa, ktory jest charakteryzowany najczesciej po-
przez jego rozmiary (wielko$¢ mierzona liczba zatrudnionych), wiek (okres ist-
nienia), sektor/rodzaj dziatalnosci i struktur¢ wlasnosciowa [Zastempowski,
2010; Zdunczyk i Blenkinsopp, 2007; Nowacki (red), 2010; Pichlak, 2012].

Metodyka badan

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki badan empirycznych
dotyczace poziomu innowacyjnosci kadry menedzerskiej oraz wptywu wybra-
nych czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych na innowacje zarzadcze. Bada-
nia opieraja si¢ na percepcji kadry kierowniczej, a wigc subiektywnych ocenach
dokonywanych przez menedzeréw takich zmiennych, jak innowacje zarzadcze
czy cechy otoczenia. Respondentami w przeprowadzonych badaniach, zrealizo-
wanych metoda wywiadu bezposredniego, byli w przewazajacej mierze czton-
kowie kadry kierowniczej najwyzszego lub co najmniej $redniego szczebla®.
Wybor ten zdaje si¢ oczywisty, gdyz przedmiotem badan sa innowacje zarzad-
cze, zatem kadra menedzerska posiada najlepsza znajomo$¢ tych zagadnien;
dotyczy to takze oceny otoczenia. Podejscie takie jest czgsto stosowane w bada-
niach problematyki innowacyjnosci [Carmeli i Schaubroeck, 2007; Pichlak,
2012; Nowacki (red.), 2010].

Nalezy mie¢ na uwadze, ze zardbwno w przesztosci, jak i obecnie badania dotyczace nowych
rozwiazan w dziedzinie zarzadzania, nowych metod, koncepcji sa prowadzone nie tylko ,,pod
szyldem” innowacji zarzadczych (management innovation), ale takze innowacji organizacyj-
nych, jesli np. autorzy przyjmuja metodologi¢ Podrecznika Oslo [2005].

W przypadku 120 (40% proby) podmiotéw indagowana osoba byt przedstawiciel kierownictwa
wyzszego szczebla. W prawie potowie przedsigbiorstw byt to przedstawiciel sredniego szczebla
zarzadzania, a w pozostatych (32 podmiotach) osoby na innych wyspecjalizowanych stanowi-
skach (np. koordynator zarzadu).
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W przyjetym modelu badawczym zatozono nastgpuje cele badawcze:

e identyfikacja poziomu innowacji menedzerskich w przedsigbiorstwach,

e okreslenie wplywu czynnikow wewngtrznych — cech kadry menedzerskie;
i profilu przedsigbiorstw oraz zewngtrznych (cechy otoczenia) na poziom na-
tezenia innowacji zarzadczych. Na rys. 1 zestawiono zmienne stanowiace
przedmiot badan oraz zaktadane zwiazki pomigdzy nimi.

o Determinanty — Wymiary
innowacyjnosci
1. Otoczenie (wro-
g0$¢, zmienno$é,
zlozonos¢) )
L » — strategiczny
— strukturalny
— metod/praktyk
1 programow
2. Czynniki we- motywo.wan'ia .
wngtrzne (cechy — tworzenia wigzi
kadry kierowniczej, migdzyorganiza-
profil przedsigbior- cyjnych (partner-
stwa) stwa)
— technologii in-
formacyjnych

Rys. 1. Model badawczy

Na podstawie analizy literatury przyjeto, ze innowacyjnos¢ kadry mene-
dzerskiej jako zdolno$¢ do wdrazania innowacji zarzadczych jest konstruktem
wielowymiarowym, zawierajacym nastepujace sktadowe jako wymiary: strate-
giczny (1), strukturalny (2), metod/praktyk i programéw motywowania i rozwo-
ju pracownikéw (3), tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych (4) i technologii
informacyjnych (5) [Krasnicka, Gt6d i Wronka-Pospiech, 2014]. Kazdy z wy-
miaréw obejmuje nowe, dotad nie stosowane, rozwigzania w sferze zarzadzania
w danej organizacji wdrozone w ostatnich 3 latach. W celu zbadania nat¢zenia
innowacji zarzadczych opracowano autorskie narzedzie, na podstawie obszer-
nych studiow literaturowych [Walker, Damanpour i Devece, 2011; Vaccaro,
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Jansen, van den Bosch 1 Volberda 2012; Hollen, van den Bosch 1 Volberda, 2013;
Nowacki (red.), 2010]. Do kazdego z przyjgtych pigciu wymiardw autorzy pro-
jektu zaproponowali list¢ (facznie 17 stwierdzen, zestawionych w tab. 5), ktore
byly oceniane przez menedzeréow w skali 1-7°. Przedmiotem badan byta ocena
zakresu wdrozenia nowych dla firmy (dotad niestosowanych/niewprowadzonych)
znaczacych zmian, w zaproponowanych wymiarach (obszarach) zarzadzania, tj.

W wymiarze:

e strategicznym (nowe strategie w zakresie konkurowania, rozwoju, w tym
dotyczace innych typow innowacji — nowych produktow/ustug, nowych ryn-
kéw; nowe modele biznesu),

o strukturalnym (zakres wdrozenia nowych rozwiazan dotyczacych struktury
organizacyjnej, zapewniajacych elastycznos¢ i dopasowanie do warunkow
funkcjonowania organizacji; nowe formy strukturalne),

e metod/praktyk i programéw motywowania (wymiar dotyczy nowych metod,
praktyk, programow zorientowanych na podwyzszenie motywacji i podwyzsza-
nia umigjetnosci i kompetencji pracownikow, takze aktywnos$ci innowacyjnej),

e tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych (partnerstwa), ktory opisuje zakres
tworzenia 1 wykorzystywania relacji kooperacyjnych z ré6znymi podmiotami
otoczenia: dostawcami, klientami/odbiorcami, konkurentami, instytucjami
naukowymi itp.; nowe formy tej wspotpracy, w tym zorientowane na kre-
owanie modeli open innovation,

e technologii informacyjnych (zorientowanych zwtaszcza na zarzadzanie wiedza),
ktory okresla zakres i glgboko$¢ zmian wprowadzanych w sferze pozyskiwania,
gromadzenia, przetwarzania i przesylania informacji i wiedzy; nowe narzgdzia
komunikowania wewnatrz organizacji i o charakterze interogranizacyjnym.

Ponadto zmiany, ktoére stanowia przejaw innowacji zarzadczych, powinny
by¢ wdrozone z inicjatywy kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla lub z jej
istotnym udziatem oraz dotyczy¢ catej organizacji lub znaczacych jej obszarow;
ich skutki wykraczaja poza dany obszar funkcjonalny (nie ograniczaja si¢ do
jednego obszaru funkcjonalnego np. logistyki, finanséw).

W przyjetej koncepcji badan analizie poddano nastgpujace determinanty in-
nowacji zarzadczych:

— cechy otoczenia przedsigbiorstwa — jego zmiennos¢, ztozono$¢ i wrogose,

— cechy kadry kierowniczej (wiek, staz pracy i wyksztatcenie),

5 Skala wygladata nastepujaco: 1 — Catkowicie si¢ nie zgadzam; 2 — Nie zgadzam sig; 3 — Raczej
si¢ nie zgadzam; 4 — Nie mam zdania; 5 — Raczej si¢ zgadzam; 6 — Zgadzam sig; 7 — Calkowicie
si¢ zgadzam.
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— profil przedsigbiorstwa opisany takimi zmiennymi, jak: wielko$¢ przedsig-
biorstwa, jego wiek (okres istnienia), charakter dziatalnosci oraz struktura
wlasnosciowa.

Do oceny otoczenia przedsigbiorstwa przyjeto koncepcijg J. Millera i P.H. Frie-
sena stosowang do badan otoczenia [1983]. W tym modelu otoczenia analiza
obejmuje jego 3 wymiary: zmienno$¢ (dynamizm), wrogos$¢ i ztozonos¢. Do
oceny kazdego z tych aspektow otoczenia wykorzystano stwierdzenia, do kto-
rych respondent odnosit si¢ wykorzystujac skalg 7 stopniowa. Dla oceny obszaru
zmienno$ci otoczenia i wrogo$ci otoczenia wykorzystano po 3 stwierdzenia,
a do ztozonosci — 1 stwierdzenie®.

3. Charakterystyka proby badawczej

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwach na terenie catego kraju, w lip-
cu 2014 r., a w kolejnych miesiacach byly one poddane kodowaniu i analizie staty-
stycznej’. Dobor proby miat charakter losowy. W badaniach udzial wzigto 301
przedsigbiorstw. Ponizej przedstawiono charakterystyke przedsigbiorstw, w ktorych
przeprowadzono badania w $wietle wybranych kryteriow.

Tabela 2. Podziat przedsigbiorstw ze wzgledu na wojewodztwa

Wojewodztwo Liczba przedsigbiorstw Udzial (%)
mazowieckie 69 229
Slaskie 56 18,6
wielkopolskie 40 13,3
imatopolskie 35 11,6
dolnoslaskie 34 11,3
[pomorskie 25 8,3
lkujawsko-pomorskie 25 8,3
opolskie 17 5,6

SUMA 301 100,0

Najwigkszy odsetek przedsigbiorstw objetych badaniem byt zlokalizowany
w wojewodztwie mazowieckim oraz $laskim. Najmniej badanych przedsig-
biorstw bylo zarejestrowanych w wojewodztwie opolskim — tylko 17 podmiotow.
Generalnie struktura proby odzwierciedla liczebno$¢ przedsigbiorstw w poszczegol-
nych wojewodztwach.

® Do badan wykorzystano wersje kwestionariusza zaadaptowana wczeéniej dla celow badaw-
czych innowacyjnosci przez M. Pichlak [2012, s. 310].
7 Badania zlecono Centrum Badar i Ekspertyz przy Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.
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Struktura przedsigbiorstw wedlug rodzaju prowadzonej dziatalnosci przed-

stawia si¢ nastgpujaco:
e produkcyjna — 47 przedsigbiorstw (15,6%),
e handlowa — 74 przedsigbiorstwa (24,6%),
o ustugowa — 107 przedsigbiorstw (35,5%),
e mieszana — 73 przedsigbiorstwa (24,3%).

Jesli idzie o strukture¢ wilasnosciowa badanych podmiotow, przewazaja
przedsigbiorstwa ze 100% udziatem kapitatu krajowego (76% ogétu podmio-
tow); tylko w 6% przedsigbiorstw, udzial kapitalu zagranicznego przekroczyt
granice 50%. Szczegdtowa strukturg przedsigbiorstw wedtug struktury wilasno-
sciowej zaprezentowano na rysunku 2.

76%

80%

70%

60%

50%

40%

30%
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G%

10% 3% 3%

0%

Wytacznie Mniej niz 25% 25-50% Powyzej 50 % Wytgcznie
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zagranicznego zagranicznego zagranicznego zagraniczny

Rys. 2. Struktura wlasnosciowa badanych przedsigbiorstw

Z kolei struktura badanych przedsigbiorstw wedlug liczby zatrudnionych
pracownikow przedstawia si¢ nastepujaco:
o 10-49 pracownikow — 51,8% przedsigbiorstw,
50-100 pracownikow — 28,2% przedsigbiorstw,
101-249 pracownikéw® — 6,3% przedsigbiorstw,
powyzej 250 pracownikow — 13,6% przedsigbiorstw.

Wisrod przedsigbiorstw — wedhug okresu istnienia — najwigeej jest (blisko
64%) podmiotdéw funkcjonujacych na rynku powyzej 11 lat. Ponad 23% przedsig-
biorstw funkcjonuje na rynku od 6-10 lat. Pozostate przedsigbiorstwa funkcjonuja
na ryku nie dtuzej niz 5 lat (39 podmiotow co stanowi 13% badanej proby).

¥ Kategorie srednich przedsiebiorstw podzielono na dwie podkategorie.
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4. Cechy menedzeréw najwyzszego szczebla

Wsrdd czynnikow wewnetrznych wptywajacych na innowacje zarzadcze,
ktore uwzgledniono w modelu, znalazty si¢: wyksztalcenie kadry zarzadzajace;,
wiek oraz staz na stanowisku kierowniczym.

Wsrod przedsigbiorstw mozna wyrézni¢ 87 podmiotow, w ktorych wyste-
puje zarzad jednoosobowy (co stanowi 29% ogoétu firm). W pozostatych 71%
przedsigbiorstw (214 podmiotow) zarzad jest wieloosobowy.

W przypadku przedsigbiorstw, w ktorych zarzad jest jednoosobowy, domi-
nuja te z menedzerami posiadajacymi wyksztalcenie wyzsze (na poziomie licen-
cjatu i/lub magisterskim). Szczegotowa struktur¢ wyksztalcenia osob zarzadza-
jacych jednoosobowo firma prezentuje rysunek 3.

35% 30% 31%
20% 28%
(]
25%
20%
15% 100
10%
5% 1%
0%
Podstawowe Zawodowe Srednie Wyisze Magisterskie
zawodowe
(licentat)

Rys. 3. Poziom wyksztalcenia 0sob w zarzadzie jednoosobowym

Kolejnym kryterium pozwalajacym roznicowaé przedsigbiorstwa z zarza-
dem jednoosobowym jest wiek. Zdecydowana wigkszos¢ (blisko 80%) zarzadzaja-
cych jednososobowo to menedzerowie w wieku 31-50 lat. Szczegotowa strukturg
przedsigbiorstw wedlug wieku ich zarzadzajacych zaprezentowano na rys. 4.

W przypadku stazu pracy wsréd osob samodzielnie zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem dominuje duze, ponad 10-letnie doswiadczenie (49% tej kategorii
firm). W pozostatych 43% przedsigbiorstwach staz pracy wynosi od 4 do 9 lat. Tyl-
ko w 7 podmiotach, w ktorych wystepuje zarzad jednoosobowy, osoby zarzadza-
jace nie pracuja dhuzej na stanowisku niz 3 lata.
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Rys. 4. Struktura przedsigbiorstw wedtug wieku osob zarzadzajacych w podmiotach
z zarzadem jednoosobowym

Druga kategorie przedsigbiorstw wyodrebnionych w badaniach stanowia
podmioty z zarzadem wieloosobowym, do ktorej zaliczono 214 firmy (71%
podmiotow).

W przypadku wyksztalcenia czlonkéw zarzadu w tej kategorii przedsig-
biorstw dominuja podmioty, w ktorych wszyscy czlonkowie posiadaja wyksztat-
cenie wyzsze na poziomie licencjackim i magisterskim (42,5% z 214 przedsig-
biorstw). W 50 przedsigbiorstwach (co stanowi 24%) poziom wyksztatcenia jest
zréznicowany, ale przewaza wyksztatcenie wyzsze na poziomie magisterskim
lub licencjackim. W 28 (13%) przedsigbiorstwach rowniez poziom wyksztatce-
nia zostat okre$lony jako znacznie zr6znicowany, w ktoérych potowa oséb posia-
da wyksztalcenie wyzsze. Na brak pelnej wiedzy w tym zakresie powotalo si¢ 45
0s0b indagowanych.

Kolejnym kryterium pozwalajacym scharakteryzowa¢ przedsigbiorstwa
z zarzadem wieloosobowym jest wiek cztonkow zarzadu. W najwigkszym od-
setku przedsigbiorstw (38%) $rednia wieku 0sob zarzadzajacych waha si¢ w grani-
cach 41-50 lat. Najmniej jest firm (3%), w ktorych wigkszo$¢ 0sob zarzadzajacych
nie ukonczyta 30 roku zycia. W 11% badanych podmiotow z zarzadem wielooso-
bowym respondenci stwierdzili, iz nie posiadaja petnej wiedzy na ten temat.

Ostatnim kryterium podziatu przedsigbiorstw z zarzadem wieloosobowym
(podobnie jak w przypadku podmiotéw zarzadzanych jednoosobowo) jest staz
cztonkow zarzadu. Stwierdzono, ze w 36% przedsigbiorstw wigkszo$¢ cztonkoéw
zarzadu pelni t¢ funkcj¢ co najmniej przez 10 lat. W 59 firmach (28% podmio-
tow) doswiadczenie wigkszosci cztonkow zarzadu waha si¢ od 4 do 9 lat, a tylko
w 12 firmach (co stanowi 6% tych podmiotow) wigkszo$¢ cztonkow zarzadu
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pemi t¢ funkcje nie dituzej niz 3 lata. Szczegétowa strukturg przedsigbiorstw
wedtug kryterium stazu pracy cztonkow zarzadu zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Struktura przedsigbiorstw ze wzgledu na staz czlonkdéw zarzadu
w podmiotach z zarzadem wieloosobowym

Staz pracy czlonkéw zarzadu Liczba przedsigbiorstw Udzial (%)

wigkszo$¢ cztonkow zarzadu pehni tg funkcje

. 12 6%
ponizej 3 lat
wigkszo$¢ cztonkow zarzadu pehi tg funkcje o
od 4 do 9 lat > 28%
w1qks;qsc cztonkow zarzadu petni t¢ funkcje 78 36%
powyzej 10 lat
staz pracy cztonkow najwyzszego kierownictwa
. SO 32 15%
jest silnie zréznicowany
brak wiedzy na ten temat 33 15%
SUMA 214 100%

5. Zakres wdrozonych innowacji zarzadczych w badanych
przedsi¢biorstwach

W pierwszym etapie prowadzonych analiz statystycznych miato miejsce
sprawdzenie rzetelno$ci stosowanego narzg¢dzia. Na tym etapie wykorzystano
analiz¢ zgodnosci wewngtrznej z wykorzystaniem testu alfa Cronbacha oraz
analiz¢ czynnikowa. Na podstawie uzyskanych wynikow zdecydowano o usu-
nigciu 2 pytan z wymiaru 4 (nr 14 i 15), ktore wykazaty niedopasowanie do zato-
zonego modelu. W tabeli 4 zaprezentowano warto$ci wspotczynnika alfa Cronba-
cha dla pigciu wymiarow innowacji zarzadczych.

Tabela 4. Warto$ci wspotczynnika alfa Cronbacha dla poszczegdlnych wymiaréw 1Z

Wymiar 1 Wymiar 2 Wymiar 3 Wymiar 4 Wymiar 5
| alfa Cronbacha 0,83 0,87 0,79 0,82 0,77

Z kolei w tabeli 5 przedstawiono zbiorcze zestawienie wynikéw pomiaru
innowacji zarzadczych, czyli srednie arytmetyczne uzyskane w ocenie poszcze-
gblnych wymiaréw oraz warto$ci odchylenia standardowego. Zgodnie z zasto-
sowang skala 7-stopniowa w badanych przedsigbiorstwach najwyzej oceniono
wymiar strategiczny i wigzi migdzyorganizacyjnych (4,7). Najnizej oceniono
wymiar metod/praktyk motywowania i rozwoju pracownikow (4,26). Ze szczeg6-
towej analizy wynika, iz najwyzej sposrdd innowacji zarzadczych o charakterze
strategicznym oceniono glebokie zmiany w strategii konkurencji oraz w strategii
rozwoju firmy, a takze w sposobach monitorowania otoczenia.
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Tabela 5. Wymiary innowacji zarzadczych — wyniki badan

Wymiary innowacji zarzadczych

Srednia Odchylenie
ocena standardowe

WYMIAR STRATEGICZNY

4,7

1,62

Obszar 1: W ostatnich 3 latach w naszej firmie wprowadzili$

my istotne zmiany

—_—

. W strategii konkurencji, orientujac ja na szukanie nowych rynkow i/lub

wsrod pracownikow (takie jak np. intranet, bazy wiedzy)

. . . 4,87 1,6
otwieranie nowych przestrzeni rynkowych
2. W strategii rozwoju firmy, tak aby innowacje staty si¢ waz- 1,54
; Lo ; L 4,87
nym/gléwnym zrodtem przewagi konkurencyjnej
3. W sposobach monitorowania otoczenia, aby wykrywac szanse na 1.48
opracowanie (i/lub zaadaptowanie) innowacji (produktowych, techno- 4,86 ’
logicznych, marketingowych)
4. Nowe metody/systemy zarzadzania ulatwiajace wdrazanie strategii 419 175
(takie jak np. Strategiczna Karta Wynikow, TQM) ’ i
WYMIAR ORGANIZACYINY 4,61 1,69
Obszar II: W ostatnich 3 latach w naszej firmie wprowadziliSmy
5. Istotne/glebokie zmiany w zasadach dziatania i procedurach 4,6 1,71
6. Zmiany w zakresie zadan i obowiazkow naszych pracownikoéw 1,65
. .. , 4,76
i sposobach koordynacji zadan
7. Nowe rozwiazania o charakterze organizacyjnym w systemie komuni- 4,61 1,69
kowania si¢ w dziatach (oddziatach, filiach) i pomigdzy nimi
8. Nowe formy struktury organizacyjnej, nowe oddziaty/dziaty/stanowiska 4,46 1,82
WYMIAR METOD I PRAKTYK MOTYWOWANIA 426 1,73
IROZWOJU PRACOWNIKOW i
Obszar I1I: WprowadziliSmy w naszym przedsigbiorstwie calkowicie nowe
lub znaczaco zmodyfikowane
9. Systemy wynagrodzen zorientowane na zachowania innowacyjne
S . o 4,12 1,82
pracownikow i wzrost ich efektywnosci
10. Systemy/metody planowania zadan i kontroli wynikéw pracownikéw/ 436 171
/zespotow ’ i
11. Praktyki/programy stuzace rozwojowi zasobow ludzkich (np. system 431 179
awansowania, szkolen, mentoring, coaching) ’ ’
WYMIAR WIEZI MIEDZY ORGANIZACYINYCH 4,7 1,65
Obszar IV: w ostatnich 3 latach w naszym przedsi¢biorstwie stworzyliSmy
12. Unikalne w swej formie wigzi z klientami, aby rozpoznac ich potrze- 47 1.7
by, szybciej na nie reagowac i zachowac ich lojalno$¢ ’ ’
13. Nowe formy wspoétpracy z dostawcami, aby usprawni¢ dziatalno$¢
operacyjna, opracowac nowe technologie itp. 47 1,62
WYMIAR TECHNOLOGII INFORMACYINYCH 4,43 1,69
Obszar V: W naszej organizacji w ostatnich 3 latach wdrozyliSmy nowe
lub w istotnym zakresie zmodyfikowaliSmy
16. Systemy informatyczne wspomagajace podejmowanie decyzji mene-
; . 4,36 1,7
dzerskich
17. Systemy informatyczne i inne narzgdzia lub praktyki w celu pozyski-
wania, gromadzenia informacji i wiedzy oraz ich rozpowszechniania 4,5 1,68

Na podstawie wartosci odchylenia standardowego mozna stwierdzi¢ zrdzni-
cowanie odpowiedzi oceniajacych poziom innowacji zarzadczych (odchylenie
zawiera si¢ w przedziatach 1,48-1,82). Aczkolwiek we wszystkich wymiarach
innowacyjnego zarzadzania mediana osiagneta wartos$¢ 5, a z dalszej szczegodto-
wej analizy wynika, ze potowa respondentéw ocenita poszczegdlne wymiary

innowacyjnego zarzadzenia w przedziale 4-6 punktow.
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6. Analiza zalezno$ci pomi¢dzy uwarunkowaniami
wewnetrznymi a wymiarami innowacyjnego zarzadzania

W celu zbadania zalezno$ci pomigdzy wymiarami innowacyjnego zarza-
dzania a determinantami wewngtrznymi postuzono si¢ nieparametryczna analiza
wariancji (testem Kruskala—Wallisa). Na podstawie przeprowadzonej analizy
statystycznej stwierdzono, iz zaleznos$ci pomigdzy determinantami wewngtrz-
nymi, takimi jak charakterystyki profilu przedsigbiorstwa czy cechy kadry za-
rzadzajacej, a wymiarami innowacyjnego zarzadzania nie wystepuja wcale lub
sa slabe. Na potwierdzenie powyzszego wniosku przytoczono wybrane przykta-
dy badanych zalezno$ci — w pierwszej kolejnosci — pomigdzy rodzajem dziatal-
no$ci a wymiarami zarzadzania innowacyjnego. Dla Zadnego wymiaru nie
stwierdzono zaleznoS$ci statystycznie istotnych. Wartosci statystki chi-kwadrat
oraz statystyki p przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Zaleznosci pomigdzy wymiarami innowacyjnego zarzadzania a rodzajem

dziatalnosci
Wymiar
metod Wymiar wiezi Wymiar
Wymiar Wymiar i praktyk ied _ technologii
strategiczny organizacyjny | motywowania migczyorga informacyj-
. . nizacyjnych
i rozwoju nych
pracownikow
Chi-kwadrat 1,514 0,278 3,016 0,174 0,799
df 3 3 3 3 3
p 0,679 0,964 0,389 0,982 0,850

W przypadku zaleznosci pomigdzy pozostalymi czynnikami wewngtrzny-
mi, tzn. cechami menedzeré6w a wymiarami zarzadzania innowacyjnego, takze
nie stwierdzono zaleznosci statystycznych lub sa one bardzo stabe. W tab. 7
zaprezentowano wspotczynniki korelacji pomigdzy wymiarami innowacyjnego
zarzadzania a stazem pracy kadry zarzadzajacej w zarzadzie wieloosobowym.
Wartos¢ statystyki p wskazuje na brak zaleznosci pomigdzy stazem pracy mene-
dzeréw a wymiarami zarzadzania innowacyjnego.

Tabela 7. Zaleznosci pomigdzy stazem pracy w zarzadzanie wieloosobowym
a wymiarami zarzadzania innowacyjnego

‘Wymiar metod .
i praktyk Wymiar wiezi Wymiar
Wymiar Wymiar P . ! technologii
. . . motywowania mi¢dzyorga- . .
strategiczny | organizacyjny . . . . informacyj-
irozwoju nizacyjnych
e nych
pracownikow
Chi-kwadrat 7,137 3,986 3,618 2,729 3,221
df 4 4 4 4 4
p 0,129 0,408 0,460 0,604 0,522
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Ze wzgledu na matq istotno$¢ statystyczna badanych zaleznosci pozostate
wyniki analiz pominigto w niniejszym opracowaniu.

7. Analiza zalezno$ci pomi¢dzy uwarunkowaniami
zewnetrznymi a wymiarami innowacyjnego zarzadzania

W celu okreslenia tych zaleznosci poddano analizie 3 wymiary otoczenia:
zmiennos$¢ otoczenia, wrogos¢ otoczenia i ztozonos$¢ otoczenia. | tak w 7-stopniowe;j
skali wymiar zmienno$ci oceniono na poziomie 4,1 (Srednia ocen). Wérdd szczego-
towych ocen, ktore wptynely na wysoko$¢ tej wartosci mozna dostrzec relatywnie
wyzszy poziom czynnika w postaci liczby innowacji produktowych i procesowych
oferowanych przez glownych konkurentéw. Na zblizonym poziomie oceniono sto-
pien przewidywalno$ci zachowan gtéwnych konkurentow oraz klientow.

W przypadku wymiaru wrogos$ci otoczenia ($rednia ocen — 4,2) poziom tej
oceny opisuje wplyw gltéwnych konkurentow na zakres dziatan organizacji (w tym
poprzez — ceny, dostawy, ustugi, jakosc itp.). W ocenie respondentow najsilniejszym
czynnikiem otoczenia zewnetrznego wplywajacym na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa jest ztozono$¢ otoczenia (ocena 4,57). Zdaniem respondentéw rézno-
rodno$¢ metod produkcyjnych i technik marketingowych niezbg¢dna do realizacji
potrzeb klientow, stosowana przez gldwnych konkurentéw znaczenie wzrosta.
Tabela 8 zawiera zbiorcze zestawienie wynikow dotyczacych oceny otoczenia
przedsigbiorstwa

Tabela 8. Ocena otoczenia przedsigbiorstwa

ZmiennoS$¢ otoczenia 4,1
1. Dziatania rynkowe gtéwnych konkurentow staty sig...

duzo bardziej przewidywalne | 3,96 | duzo mniej przewidywalne
2. Gusty i preferencje klientéw staly sig. ..
duzo bardziej przewidywalne | 3,89 | duzo mniej przewidywalne

3. Liczba innowacji dotyczacych nowych procesow i nowych produktéw (ustug), w stosunku do gtéwnych
konkurentow
znacznie spadia | 4,45 | znacznie wzrosla
Wrogos¢ otoczenia 4,2
5. Dynamika rozwoju sektora/branzy stata sig...

duzo bardziej przewidywalna | 3,98 | duzo mniej przewidywalna
6. Dziatania rynkowe gltownych konkurentéw staly sig. ..
znacznie bardziej wrogie | 4,08 | znacznie mniej wrogie

7. Dziatania rynkowe gtownych konkurentow wptywaja na zakres dziatan organizacji
(ceny, dostawy, ushugi, jako$¢ itp.)
coraz slabiej | 4,53 | coraz mocniej
Z1ozonos¢ otoczenia 4,57
8. Réznorodnos¢ metod produkcyjnych i technik marketingowych niezbgdna do realizacji potrzeb klientow
w stosunku do gtéwnych konkurentow...
znacznie spadia | 4,57 | znacznie wzrosla
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Nastgpnie dokonano pomiaru zalezno$ci pomigdzy nat¢zeniem innowacji
zarzadczych a cechami otoczenia. W przypadku badania zalezno$ci zmiennych
otoczenia a wymiarami innowacyjnego zarzadzania postuzono si¢ wspotczynni-
kiem korelacji T Kendalla. Jest to jeden z klasycznych wspotczynnikoéw korelacji
stosowany w przypadku oceny podobienstwa uporzadkowan zbioru odpowiedzi
(zalezno$ci) dla zmiennych mierzonych na skali skokowej, uporzadkowane;.
Zbiorcze zestawienie warto$ci wspotczynnika korelacji T Kendalla oraz wartosci
statystyki p zaprezentowano w tab. 9.

Tabela 9. Wspotczynniki korelacji pomigdzy zmiennymi otoczenia
a wymiarami zarzadzania innowacyjnego

Wyl‘niary zal:zqdzania Miara Zmiennqéc’ Wrogoé‘c' Zloiono‘éc'
innowacjnego otoczenia otoczenia otoczenia
Wymiar strategiczny t Kendalla 0,120 0,140 0,230
P 0,001 0,000 0,000
Wymiar organizacyjny t Kendalla 0,090 0,070 0,190
P 0,026 0,058 0,000
Wymiar metod i praktyk t Kendalla 0,060 0,060 0,120
motyWO\fvaana 11r0ZWoju P 0.102 0,137 0,001
pracownikéw
Wymiar wigzi 1 Kendalla 0,110 0,030 0,130
migdzyorganizacyjnych P 0,004 0,452 0,001
Wymiar technologii infor- t Kendalla 0,060 0,100 0,190
macyjnych P 0,134 0,008 0,000

Na podstawie uzyskanych danych mozna zauwazy¢ relatywnie stabe zalez-
nosci, lecz wigkszo$¢ z nich jest statystycznie istotna. Najsilniej na poziom in-
nowacyjnosci menedzerskiej (we wszystkich wymiarach) wptywa zlozono$¢
otoczenia (wszystkie wartosci wspotczynnika t Kendalla powyzej 0,1; wartos¢
statystyki p < 0,001). Ponadto wszystkie badane czynniki otoczenia zewngtrzne-
g0 (zmienno$¢, wrogosé, ztozonos$¢) wplywaja na wymiar strategiczny innowa-
cyjno$ci zarzadzania. Mozna zatem wskaza¢ na silng zalezno$¢ Swiadczaca
0 wzroscie innowacyjnych rozwiazan w zakresie strategii rozwoju firmy, w spo-
sobach monitorowania otoczenia, jak réwniez wprowadzaniu innowacyjnych
metod zarzadzania jako odpowiedz na turbulentne otoczenie. Najstabsza zalez-
no$¢ pomigdzy wymiarami innowacyjnego zarzadzania a otoczeniem mozna
zaobserwowac¢ w przypadku wpltywu otoczenia na wymiar metod i praktyk mo-
tywowania i rozwoju pracownikéw. Wartosci wspotczynnikow wskazuja, iz
wprowadzane zmiany w zakresie metod, praktyk motywowania i rozwoju pra-
cownikow moga mie¢ zwiazek gtownie ze ztozonoscia otoczenia.
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8. Dyskusja i wnioski z badan

Z zaprezentowanego materialu empirycznego wynika, iz respondenci oce-
nili natgzenie innowacji zarzadczych na umiarkowanym poziomie — §rednie ocen
w poszczegolnych wymiarach ksztaltowaly si¢ w przedziale: 4,26-4,7, a wigc w zad-
nym z wymiardéw nie przekroczyly wartosci 5 (w sakli 7-stopniowej). Wsrod reali-
zowanych innowacji zarzadczych najwyzej oceniono wymiar strategiczny, tzn.
wprowadzanie istotnych zmian w strategii rozwoju firmy, czy w orientowaniu strate-
gii rozwoju na innowacje. Z kolei wymiar innowacyjnego zarzadzania dotyczacy
motywowania i rozwoju pracownikéw zostat relatywnie najnizej oceniony
w badanych przedsigbiorstwach. Badan dotyczacych tego zagadnienia jest sto-
sunkowo mato, gdyby jednak odnies¢ si¢ do polskich badan prezentowanych
w literaturze [Nowacki (red.), 2010] to obraz innowacyjnos$ci zarzadzania jest tu
zblizony (cho¢ ze wzgledu na metodologie badan niemozliwy do bezposrednie-
go porownania). Przykladowo innowacje w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi w zakresie ,,kursy, szkolenia, doksztalcanie” deklarowato nieco ponad
31% firm, za§ w obszarze ,,motywowania, wynagrodzen i premii” — tylko 16,6%
podmiotow [Nowacki (red.), 2010, s. 111]. Podobnie w badaniach M. Pichlak
poziom innowacyjno$ci mierzony liczba innowacji administracyjnych (ktore
w pewnym zakresie moga odzwierciedla¢ innowacje zarzadcze) w poréwnaniu z
liczba innowacji technicznych okazal si¢ znaczaco nizszy — niezaleznie od
przedmiotu dziatalnosci przedsigbiorstw [Pichlak, 2012, s. 177].

Wyniki badan potwierdzaja jedynie zaleznosci pomi¢dzy poziomem inno-
wacji zarzadczych a cechami otoczenia: sposrod cech otoczenia zewngtrznego
na innowacyjnos$¢ zarzadzania najmocniej wplywa jego zlozono$¢, ktoérej od-
zwierciedleniem jest w szczegolnosci wzrost roznorodnosci metod produkcey;j-
nych i technik marketingowych niezbgdnych do realizacji potrzeb klientow sto-
sowanych przez gtownych konkurentéw. Nalezy jednak zauwazy¢, ze oceny
otoczenia — owych trzech wymiaréw — okazaly si¢ nizsze, anizeli mozna by si¢
spodziewaé, w kontekscie powszechnie gloszonych pogladow na temat narasta-
jacej turbulencji otoczenia.

Zaskakujace wyniki badan uzyskano w przypadku braku istotnych zwiaz-
kéw pomiedzy cechami kadry menedzerskiej a natezeniem innowacji zarzad-
czych. Dotyczy to zarowno wyksztalcenia, wieku, jak i stazu na stanowisku
kierowniczym. Podobnie analiza statystyczna nie potwierdza istnienia (istotnych
statystycznie) zwiazkow pomigdzy sktadowymi profilu przedsigbiorstw (wiel-
kos¢, wiek, rodzaj dziatalnosci i struktura kapitatlowa), co mozna uzna¢ za za-
skakujace, generalnie bowiem w badaniach innowacyjnosci przedsigbiorstw — po
pierwsze znajduje potwierdzenie zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstw
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a ich poziomem innowacyjnosci [Pichlak, 2012; Krasnicka i Ingram (red.), 2014].
Warto takze wspomnie¢ o wynikach badan empirycznych 1.G. Vaccaro, J.J.P. Jan-
sen, F.A.J. van den Bosch i H.W. Volberda [2012]. Ich wyniki badan wskazuja
na bezposredni zwiazek stylow zarzadzania z innowacjami zarzadczymi przy
czym zmienng moderujaca t¢ relacje jest wielko$¢ organizacji [Vaccaro, Jansen,
Van Den Bosch i Volberda, 2012]. Po drugie, z niektorych badan wynika, ze
udziat kapitatu zagranicznego w przedsigbiorstwie pozytywnie wptywa na za-
chowania innowacyjne [Zdunczyk i Blenkinsopp, 2007].

Przedstawione wyniki badan nie sa wolne od pewnych ograniczen, ktore
przede wszystkim wiaza si¢ z autorska propozycja operacjonalizacji innowacji za-
rzadczych i narzedzia pomiaru. Narzedzie to powstato w sytuacji braku zadowalaja-
cych metod badania tego typu innowacji, ale z pewnoscia wymaga ono doskonale-
nia i dalszych badan, chociaz test alfa Cronbacha dopuszczat jego uzycie.

Innym ograniczeniem badan jest fakt, ze respondentami nie byli wyltacznie
cztonkowie najwyzszego kierownictwa, ale takze nizszego stopnia, co wynika
z niech¢tnego stosunku wielu menedzeréw do badan naukowych i odmowy
uczestnictwa w nich. Ponadto badania iloSciowe zawsze stwarzajq watpliwosci
co do glebokosci wiedzy respondentéw na temat badanych problemow, rzetelno-
$ci odpowiedzi, co powinno sktania¢ do kontynuowania badan jakos$ciowych,
aby pogtebi¢ wiedzg na temat tego zjawiska. W ocenach respondentow zauwa-
zono takze pewna sktonno$¢ do usredniania ocen wymiardéw innowacji zarzad-
czych, a takze otoczenia.

Podsumowanie

W przedstawionych w niniejszym artykule wynikach badan, zarowno teore-
tycznych, jak i empirycznych, autorzy zastosowali stosunkowo rzadko prezen-
towane podejscie, nie tylko w polskich badaniach, do zmian i doskonalenia za-
rzadzania — jako innowacji, okre$lanych mianem management innovation.
Istotnym novum tych badan jest opracowanie koncepcji innowacji zarzadczych
stanowiacych miar¢ innowacyjnosci kadry menedzerskiej przedsigbiorstw oraz
opracowanie narzedzia badawczego do jej pomiaru. Uzyskane wyniki badan pozwo-
lity w pewnym zakresie wzbogaci¢ wiedz¢ na temat innowacyjnosci menedzerskiej
i dokona¢ weryfikacji narzgdzia badawczego. Jednoczesnie wyniki badan, ich nie-
jednoznaczno$¢, w szczegolnoscei brak zwiazku pomigdzy cechami kadry menedzer-
skiej oraz profilem przedsigbiorstwa a innowacjami zarzadczymi wyznaczaja
w naturalny sposob dalsze kierunki badan. Istotnym kierunkiem badan dotyczacym
innowacji zarzadczych wydaje si¢ takze poszukiwanie innych sposoboéw operacjo-
nalizacji oraz doskonalenia narzgdzia pomiaru innowacji zarzadczych.
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LEVEL OF THE INNOVATIVENESS OF TOP MANAGEMENT
IN POLISH ENTERPRISES

Summary: The aim of the articles is to present a study on the level of management
innovation measured by implementing of a management practice, process, or structure
that is new to the adopting enterprises. The paper presents the results of studies showing
the impact of selected internal and external factors for this type of innovation.

Keywords: innovativeness, management innovation, determinants of management in-
novation.



