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STRESZCZENIE

W obliczu narastajacych problemow ekologicznych i spotecznych kierownicy organi-
zacji sg predysponowani do skutecznego i efektywnego kierowania firmg, majac na uwadze
roéwnowazenie potrzeb mi¢dzypokoleniowych. W opracowaniu zaproponowano model kom-
petencji menedzeréw, ktory obejmuje kompetencje potrzebne z punktu widzenia realizacji
celow w zrownowazonej organizacji. Opracowanie oparto na zroédtach wtoérnych, wykorzy-
stujac metode desk research oraz doswiadczenia i przemyslenia wiasne autorek.

Stowa Kkluczowe: zréwnowazona organizacja, zrOwnowazony rozwdj, menedzerowie,
kompetencje

Wprowadzenie

Podazanie drogg zréwnowazonego rozwoju staje si¢ koniecznosciag wynikaja-
ca z gwaltownie pogarszajacego si¢ stanu Srodowiska naturalnego i narastajacych
problemow spotecznych. Szczegolnie niekorzystny udzialt w tym procesie maja or-

" Adres e-mail: barbara_wyrzykowska@sggw.pl

™ Adres e-mail: zalesna.aleksandra@wp.pl



374

ZARZADZANIE

ganizacje gospodarcze, a przede wszystkim przedsicbiorstwa produkcyjne, dlatego
tez powinny one przeksztalca¢ si¢ w zrownowazone organizacje. Najbardziej pre-
dysponowane do przeksztatcania firm w zrdwnowazone przedsigbiorstwa jest kie-
rownictwo, ktore jest wrazliwe na sprawy ekologiczne i spoteczne oraz skuteczne
w osigganiu wytyczonych celow. Od kierownictwa wymaga si¢ kreatywnosci 1 in-
nowacyjnosci, poniewaz musi ono zmierzy¢ si¢ nie tylko z problemami ochrony
srodowiska i spoleczenstwa, ale i rozwigzywac rozne problemy dotyczace celow
ekonomicznych oraz ekologicznych oraz spotecznych (Bansal, 2002, s. 122—-131).
Niniejsze opracowanie bazuje w duzej mierze na autorskich komentarzach i re-
fleksjach, wynikajacych ze skonfrontowania doswiadczen z przegladem literatury
dotyczacej kompetencji wspotczesnej kadry menedzerskiej. Podstawowe metody
przygotowania artykutu, to analiza i synteza oraz indukcja i dedukcja.

1. Cel i metodyka postepowania badawczego

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zrownowazonej organizacji oraz
identyfikacja pozadanych kompetencji, ktore powinien posiada¢ menedzer' w tego
typu organizacjach. Do tak sformulowanego celu postawiono nastepujace tezy:
Teza 1. Najwazniejsza role w procesie przeksztatcania przedsigbiorstw w zrowno-

wazone organizacje odgrywaja kierownicy, ktorzy rozumieja i stosujg zasa-
dy zrownowazonego rozwoju w swojej pracy.

Teza 2. Menedzerowie odpowiedzialni za zrownowazony rozwoj powinni posiadac
odpowiedni zestaw kompetencji osobistych, interpersonalnych i bizneso-
wych dotyczacych réznych dziedzin funkcjonowania organizacji.

Dazac do osiagnigcia celu badawczego, zastosowano dwa etapy badawcze.
W pierwszej czesci artykutu przedstawiono istote zrownowazonej organizacji oraz
okreslono obszary dziatalno$ci kierownikow, ktore maja wplyw na rodzaj posiada-
nych przez nich kompetencji. Nastepnie, na podstawie analizy literatury przedmiotu
i wlasnych przemyslen autorskich, zaproponowano zarys modelu kompetencji dla
menedzer6w w zrownowazonej organizacji. Wstepna analiza wskazuje na koniecz-
no$¢ dalszych badan nad tym zagadnieniem. Pojawiaja si¢ kolejne pytania: jak oce-
nia¢ i rozwija¢ kompetencje menedzeréw w zakresie zréwnowazonego rozwoju?

' 'W niniejszym artykule pojecie kierownik i menedzer jest uzywane zamiennie.
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W jakim stopniu kompetencje te przyczynig si¢ do budowania wspotpracy miedzy
menedzerami odno$nie do ksztattowania zrownowazonej organizacji?

2. |stota zréwnowazonej organizacji

Jedna z najbardziej znanych definicji zrownowazonego rozwoju (ZR) przedsta-
wita G.H. Brundtland w 1987 roku. Méwita ona o dazeniu do zaspokojenia aspiracji
rozwojowych obecnego pokolenia w taki sposéb, by umozliwi¢ realizacje tych sa-
mych dazen nastepnym pokoleniom (Nasza wspolna przysztos¢, 1991). W definicji
tej zwraca si¢ uwage na koniecznos$¢ przyjecia perspektywy dtugookresowe;.

Zréwnowazone przedsigbiorstwo w ujeciu S. Harta 1 M. Milsteina (2003)
to takie, ktore przyczynia si¢ do zrownowazonego rozwoju dzieki dostarczeniu
réwnoczesnie korzysci ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. T. Dyllick
i K. Hockerts (2002, s. 131) rowniez uwzgledniajg trzy wymiary zréwnowazone-
go przedsigbiorstwa: ekonomiczny, spoteczny i ekologiczny. Ponadto, parafrazu-
jac definicj¢ G. Brundtland, autorzy ci okreslaja zrownowazone przedsigbiorstwo
jako takie, ktore dazy do zaspokojenia potrzeb interesariuszy firmy (pracownikow,
klientow, dostawcow, spotecznosci lokalnej itd.), bez uciekania si¢ do kompromisu
w kwestii zaspokajania potrzeb przyszlych interesariuszy.

Wedhig W. Grudzewskiego, 1. Hejduk, A. Sankowskiej i M. Wantuchowicz
sustainability w przedsiebiorstwie nalezy rozumie¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do ciagtego uczenia si¢, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, a takze rekonstrukcji
i reorientacji, umozliwiajacej utrzymanie ,,trwalej i wyrdzniajacej pozycji na ryn-
ku przez oferowanie ponadprzecietnej wartosci nabywcom dzis i w przysztosci
(...), przy rownowazeniu intereséw roznych grup” (Grudzewski i in., 2010, s. 27).
Grudzewski i Hejduk stwierdzaja ponadto, iz ,,sustainable enterprise to koncepcja
przedsigbiorstwa przysztosci, elastycznie dostosowujacego sie do ciaglych i turbu-
lentnych zmian zachodzacych w otoczeniu oraz potrafigcego funkcjonowaé w wa-
runkach chaosu i kryzysu” (Grudzewski, Hejduk, 2011, s. 11).

W zréwnowazonej organizacji istotny jest rowniez aspekt indywidualnego pra-
cownika (human sustainability). J. Pfeffer stawia pytanie, dlaczego troszczymy si¢
o misie polarne, a nie o zdrowie pracownika. Ma on na mysli to, jak praktyki zarza-
dzania w przedsiebiorstwie wplywaja na dobrostan psychiczny i fizyczny cztowieka
(Pfefter, 2010, s. 36). Tym samym dodaje kolejny wymiar zrdwnowazonej organiza-
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cji — wymiar indywidualny, dotyczacy pracownika. Do wymiaru human sustainabi-
lity odnoszg si¢ rowniez G. Spreitzer, C. Porath 1 C. Gibson. Ich zdaniem organizacje
mayjg trwale osiggniecia (sustainable performance) dzigki odpowiedniemu podejs$ciu
do pracownikéw, dlatego zadaniem menedzerow jest tworzenie odpowiedniej kultu-
ry organizacyjnej (Spreitzer, Porath, Gibson, 2012, s. 158—-161).

Koncepcja ZR na poziomie przedsigbiorstwa wymaga operacjonalizacji, czyli
przetozenia na praktyki dziatania. Dyrektywa unijna 2014/95/UE, ktéra weszta w zy-
cie w grudniu 2014 roku, zobowigzuje przedsigbiorstwa (jednostki zaufania publiczne-
go: banki, fundusze inwestycyjne) do przedstawiania w sprawozdaniach z dziatalnosci
informacji niefinansowych, m.in. w obszarze spotecznym i $rodowiskowym, zgodnie
ze standardem G4 GRI (Global Reporting Initiative). W tym $wietle istotna staje si¢
kwestia kompetencji kadry kierowniczej. Pojawia si¢ pytanie, jakie kompetencje po-
trzebne s3 menedzerom, by méc tworzy¢ zrownowazong organizacje?

3. Obszary dziatalnosci kierownikéw w zréwnowazonej organizacji

Punktem wyjscia do okreslenia kluczowych kompetencji menedzerow w zrow-
nowazonej organizacji byto okreslenie obszarow ich dziatalnosci. Odpowiedzialni
kierownicy sa nie tylko zorientowani na cele ekonomiczne (wlasne i przedsigbior-
stwa), lecz rowniez aktywni ekologicznie i spotecznie. W przypadku kierownictwa
organizacji aktywno$¢ ekologiczna i spoteczna uzewnetrznia si¢ w trzech obszarach
ich dzialalnosci (Pabian, 2011, s. 13—14):

— realizacji celow przedsigbiorstwa,

— wykonywaniu pracy,

— zachowaniu.

Domeng kierownikow stanowi przede wszystkim realizacja gtéwnych celow
przedsiebiorstwa. Kierownicy wszystkich szczebli zarzadzania okreslajg cele oraz
plany strategiczne, taktyczne i operacyjne, a nastepnie nadzorujg ich realizacje. Od-
powiedzialni kierownicy to osoby wrazliwe ekologicznie i spotecznie. Uznajg od-
powiedzialng produkcje za fundament rozwoju swojego przedsiebiorstwa. Czysta
produkcja to jeden z najwazniejszych celow ich aktywnosci proekologicznej. Elimi-
nuja wiec z jej proceséw szkodliwe emisje oraz montuja urzadzenia umozliwiajace
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ponowne uzycie wody, odzyskiwanie ciepla, wykorzystanie odpadéw. Ich dostawcy
rowniez musza wykazywac si¢ wrazliwoscia ekologiczna?® i spoteczna.

Drugim waznym obszarem dzialalno$ci zrownowazonych kierownikoéw jest
dbato$¢ o odpowiedni asortyment produkcji. Oparty jest on na bezpiecznych i zdro-
wych produktach i uslugach. Produkty takie majg cztery cechy: wykonane sa ze
zdrowych i bezpiecznych materiatow, oszczgdnie zuzywajg prad, wodg¢ i inne media,
ktorymi sg zasilane, gwarantuja wtasciwe zaspokojenie potrzeb klientow oraz moz-
na je utylizowac, nie wyrzadzajac szkdd srodowisku. Dla kierownikoéw bardzo waz-
na jest trwatos$¢ produktow. Zdaja sobie sprawe, ze dobra o niskiej jakos$ci, nietrwate,
muszg by¢ czesciej wymieniane przez konsumentow, a to prowadzi do marnotraw-
stwa surowcOw oraz generuje ogromne ilo$ci zuzytych wyroboéw. Sa réwniez przy-
gotowani do renowacji wyrzuconych produktéw (przedtuzania ich cyklow zycia)
w celu przekazywania ich na cele dobroczynne lub odsprzedazy po niskich cenach.

Trzeci obszar aktywnos$ci zrbwnowazonych kierownikow stanowi dziatalnosé¢
spoteczna. Dostrzegaja oni problemy spoteczne swiata, kraju i swojego regionu oraz
pragna przyczyni¢ si¢ do ich rozwigzywania. Dlatego tez inicjuja lub wiaczaja sig
w r6znego rodzaju akcje spoteczne na rzecz osob niepetnosprawnych, bezdomnych,
chorych, poszkodowanych w klgskach zywiotowych oraz innych spotecznosci, ktore
wymagaja pomocy materialnej lub finansowe;j.

Bardzo waznym przejawem prospotecznych zachowan w omawianych sferach
dziatalnos$ci kierowniczej jest podporzadkowanie si¢ zasadom etyki. Etyczne poste-
powanie przedsigbiorstw buduje zaufanie klientow, inwestorow i jest zrodtem dumy
pracownikow (Grudzewski, Hejduk, 2011, s. 15).

4, Pozadane kompetencje menedzerow

Istnieje szereg roznych czynnikow, od ktorych zalezy zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju. Wymieni¢ nalezy m.in. wlacze-
nie kwestii ZR do strategii przedsigbiorstwa, oferowanie innowacyjnych produktow
przyjaznych dla srodowiska, uwzglednienie kwestii ZR w calym tancuchu dostaw,
wspieranie partneréw we wprowadzaniu koncepcji ZR (Brzozowski, 2013, s. 13).
W polskich przedsiebiorstwach brakuje koordynacji dziatan w zakresie ZR, powia-

2 Na przyktad przetworca owocow i warzyw podpisuje kontrakty na dostawy z farmerami kto-
rzy maja ekologiczne gospodarstwa.
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zania ,,zatozen strategicznych z filozofig zréwnowazonego rozwoju” (Bosch, 2010,
s. 112). Aby takie powigzanie miato miejsce, nalezy najpierw zadbac o ksztattowa-
nie kompetencji menedzeréw w tym zakresie.

W literaturze niewiele jest propozycji oraz badan kompetencji menedzerskich
w odniesieniu do koncepcji ZR. M. Willard i in. na podstawie badan wsrdd (gtéwnie
amerykanskich) menedzeréw i specjalistow ds. ZR wyr6znili kompetencje twarde
1 migkkie. Sposrod twardych kompetencji trzy najczg¢sciej wymieniane przez respon-
dentow to: planowanie strategiczne, myslenie systemowe, zarzgdzanie projektami.
Do kompetencji migkkich zaliczyli: komunikowanie si¢ z interesariuszami, rozwia-
zywanie probleméw, motywowanie ludzi (Willard i in., 2010, s. 6).

A. Wiek, L. Withycombe i C.L. Redman (2011) proponujg ujgcie pigciu kom-
petencji istotnych w stosowaniu koncepcji ZR. Ich zdaniem sg to nastepujace kom-
petencje’: umiejetnosé myslenia systemowego (myslenia holistycznego), umiejetnosé
antycypowania (myslenia o przysztosci), kompetencje normatywne (tj. umiejetnosée
kierowania si¢ wartosciami i zasadami etycznymi), umiejetnosci strategiczne dotycza-
ce skutecznego wdrazania rozwigzan problemow, oraz umiej¢tnosci interpersonalne.

R. Wesselink, V. Blok, S. Van Leur, T. Lans i D. Dentoni (2015) wymieniaja takie
kompetencje, jak: myslenie systemowe, dostrzeganie roznorodnosci, podejscie interdy-
scyplinarne, kompetencje interpersonalne, umiejetnos¢ podejmowania dziatan (action
competence), oraz umiejetnosci w zakresie zarzadzania strategicznego. Na problem
1 konieczno$¢ edukacji menedzeréw w zakresie ZR zwracajg tez uwage J. Przychodzen
i W. Przychodzen (www. docplayer.pl), jednak nie podejmuja oni proby okreslenia, jakie
kompetencje potrzebne sg menedzerom, by organizacja stata si¢ zrobwnowazona.

Na tym etapie autorki przedstawity zarys modelu kompetencji dla menedze-
rOw w zrOwnowazonej organizacji przyczyniajacych si¢ do sprawnego i skutecznego
dziatania oraz podjety probg ich zdefiniowania (tab. 1). Model ten jest tylko koncep-
tem teoretycznym —stanowi wynik analizy literatury — i nie zostat zweryfikowany
praktycznie. Zaktada si¢ w nim istnienie trzech wymiaréw kompetencji (Cardona,
Garcia-Lambardia, 2005, s. 38):

1. Wymiar osobisty — kompetencje, ktore buduja zaufanie u pracownikow oraz

pomagaja im utozsamiaé si¢ z misjg organizacji. Kompetencje te podzielono

3 Chociaz owa lista kompetencji odnosita si¢ do ksztattowania kompetencji studentow w ob-
szarze ZR, to mozna ja zastosowac takze w odniesieniu do ksztattowania kompetencji menedzerskich
w organizacjach.
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na zewngtrzne — pro aktywnos$¢ (zarzadzanie: soba, czasem, informacja, stre-
sem) oraz wewng¢trzne — doskonalenie osobiste (m.in. otwarto$¢ na zmiang,
uczenie si¢, uczciwosé, przestrzeganie zasad etyki). Poziom tych kompetencji
decyduje o szybkosci, jakosci i zaangazowaniu w podejmowane dzialania.
Wymiar interpersonalny — kompetencje, ktore umozliwiaja menedzerowi
rozwijanie umiej¢tnosci pracownikow oraz pomaganie im w dobrym wyko-
nywaniu pracy; komunikacja, zarzadzanie konfliktem, charyzma, delegowa-
nie, coaching, praca zespotowa. Poziom tych kompetencji decyduje o sku-
tecznosci wspotpracy, porozumiewania si¢ i wywierania wptywu na innych.
Wymiar biznesowy — kompetencje, ktore majg na celu wytwarzanie opty-
malnej wartosci ekonomicznej dla firmy; wizja biznesu, wizja organizacji,
zarzadzania zasobami, orientacja na klienta, networking, negocjacje. Doty-
czy zar6wno migkkich obszaréw kierowania, jak i strategicznych aspektow
zarzadzania. Poziom tych kompetencji decyduje o skutecznosci zarzadzania.

Tabela 1. Struktura kompetencji kadry kierowniczej w zrownowazonej organizacji

Kompetencje osobiste

Kompetencje
interpersonalne

Kompetencje biznesowe

1

2

3

Interdyscyplinarna wiedza —
identyfikowanie czynnikow w fir-
mie odpowiadajacych za wplyw
na otoczenie oraz umiej¢tnosé
zarzadzania procesami z réznych
obszarow; od logistyki, poprzez
produkcje po kwestie zasobow
ludzkich.

Dbalo$¢ o dobrostan pra-
cownikéw — tworzenie kul-
tury organizacyjnej sprzy-
jajacej ograniczeniu rotacji
pracownikéw 1 poszano-
waniu ich praw oraz pod-
noszeniu komfortu pracy;
sprawiedliwe  traktowanie
pracownikow.

Myslenie dlugofalowe — podejmo-
wanie dzialan na rzecz przyszlych
pokolen, aby byly zdolne nie tylko
przetrwag, lecz rowniez si¢ rozwijac;
dobieranie technologii oraz ksztal-
towanie parku maszynowego w taki
sposob, aby zminimalizowaé szkody
wyrzadzone srodowisku naturalnemu
oraz marnotrawstwo czynnikéw pro-
dukcji. Ponadto wazne jest posiada-
nie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Innowacyjnos¢ i elastycznos¢
— posiadanie zdolnosci intelek-
tualnych i percepcyjnych, ktore
ulatwiajg radzenie sobie ze zlozo-
noscig otoczenia, a takze pomaga-
ja jednostkom znajdowal proste
rozwigzania do skomplikowanych
probleméw; dobre wykorzystanie
zasobOw 1 innowacyjny rozwoj
biznesu, ktory rozwigzuje jedno-
cze$nie wazne problemy spoleczne.

Coachingowy styl zarza-
dzania — budowanie po-
zytywnego nastawienia
pracownikow do realizacji
zadan; docenianie oraz za-
checanie pracownikow do
efektywnej pracy i dalszego
rozwoju poprzez urucho-
mienie samodzielnego my-
Slenia i odpowiedzialnosci

pracownikow.

Systemowe podejscie do zarzadza-
nia — nastawienie nie tylko na zysk
finansowy, ale takze budowanie kapi-
tatu ludzkiego i spotecznego w orga-
nizacji — optymalizacja zysku.
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1 2 3
Etyczne przywédztwo — prze-|Pracazespolowa—dzielenie|Nawiazywanie wspolpracy miedzy-
strzeganie zasad etyki i dazenie|si¢ wiedza i informacjami,|organizacyjnej — umiej¢tnos¢ pro-
do sprawiedliwo$ci spotecznej;|m.in. na temat misji, wizji,|wadzenia dialogu z interesariuszami
wspieranie praktyk organizacyj-|strategii, tak by pracownicy|organizacji.

nych przyjaznych dla srodowiska.|mogli zobaczy¢ swojg prace
w szerszym kontekscie; bu-
dowanie lojalnosci i zaan-
gazowania pracownikow na
rzecz ochrony $rodowiska.

Orientacja na klienta — pozytyw-
ne nastawienie do klientow oraz ich
potrzeb; wykorzystanie wtasnych
umiej¢tnosei, wiedzy 1 doswiadczen
do prowadzenia kampanii informa-
cyjnych, majacych nauczy¢ klien-
tow, jak uzytkowaé ich produkty
w sposOb ekologiczny i spotecznie
odpowiedzialny.

Zarzadzanie zmiana — wdrozenie
systemu zarzgdzania Srodowiskiem
zgodnego z normg ISO 14001, posia-
danie wilasnych systemow ochrony
srodowiska w organizacji; znajomos$é
raportowania zintegrowanego, ktore
odnosi si¢ do perspektywy finansow,
wplywu spotecznego i Srodowisko-
wego oraz wartosci, jakich dostarcza
w tych obszarach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Od menedzeréw w zrownowazonej organizacji wymaga si¢ réznych kompeten-
cji. Jedna z najwazniejszych jest interdyscyplinarna wiedza i etyczne przywodztwo.
Ponadto menedzerowie powinni posiada¢ szereg kompetencji biznesowych, takich
jak: myslenie dtugofalowe, systemowe podejscie do zarzadzania, nawigzywanie
wspoOlpracy migdzyorganizacyjnej, orientacje na klienta oraz zarzadzanie zmianami.

Podsumowanie

Przedstawiony w artykule zestaw kompetencji wskazuje, ze menedzer odpo-
wiedzialny za zréwnowazony rozwo6j w organizacji powinien tagczy¢ kompetencje
z wielu dziedzin, musi nie tylko umiejetnie zarzadzac, ale rowniez reagowac na wy-
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zwania ekologiczne i spoleczne, powinien posiada¢ odpowiedni zestaw kompetencji
osobistych, interpersonalnych i biznesowych.

Nie mozna stworzy¢ jednej uniwersalnej listy pozadanych kompetencji, ponie-
waz kazda organizacja jest inna, ma swojg misj¢ i cele, a takze dziata w odmiennym
otoczeniu. Podsumowujgc, problem kompetencji jest i pozostanie nadal kwestig
otwartg, a réznice w ich okreslaniu powinny by¢ zacheta i inspiracjg dla teoretykow
1 praktykéw zarzadzania do poszukiwania nowych obszaréw pozadanych kompeten-
cji oraz metod ich pomiaru.
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COMPETENCES OF MANAGERS FOR SUSTAINABLE ORGANIZATION

Abstract

In the face of increasing environmental and social problems steering the organization
they are predisposed to the efficient and effective management of the company with a view to
balancing the needs of intergenerational. The study was proposed competency model of man-
agers, which includes the skills needed for the realization of the objectives of a sustainable
organization. The study was based on secondary sources, using the method of desk research
and experience and rethink their own authors.

Keywords: sustainable organization, sustainable development, managers, competence

JEL codes: M12, M14


http://www.tcpdf.org

