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Streszczenie: Celem artykutu jest zaproponowanie modelu kompetencji menedzerow, ktore
moga by¢ przydatne w realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zréwno-
wazonego rozwoju. Jest to zagadnienie stabo rozpoznane w literaturze. Istnieje wiele publi-
kacji na temat spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu i zrownowazonego rozwoju, natomiast
rzadziej poswigca si¢ uwagg, jakie to kompetencje sa potrzebne menedzerom do realizacji
tych koncepcji w przedsigbiorstwie. Trzeba dodac, ze w niewielu przedsigbiorstwach w spo-
sob dojrzaty realizuje si¢ owe koncepcje. Powodem moze by¢ niedostatek kompetencji me-
nedzer6w pod tym wzgledem. Artykul stanowi probe wskazania, na bazie literatury, tych naj-
bardziej potrzebnych. Sa to: my$lenie o przysztosci i dostrzeganie szans dla rozwoju biznesu
w sposOb zrownowazony, dzielenie si¢ pomystami, wspotpraca zespotu menedzeréw ponad
granicami dziatdéw, zarzadzanie projektami, przywodztwo etyczne, rozwoj ludzi, w tym kre-
owanie nastgpcoOw (sukcesorow).

Stowa kluczowe: menedzerowie, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, zrOwnowazony roz-
woj, kompetencje.

Summary: The aim of this article is to propose a model of managerial competencies for re-
sponsible and sustainable enterprises. The literature on managerial competencies in this context
is scant. The literature on corporate social responsibility and sustainable development is enor-
mous. However, managerial competencies in this context are an under-researched topic. Fur-
thermore, very few companies are committed to CSR and sustainable development. This may
result from the shortage of managerial competencies. Based on a literature review, the aim of the
paper is to point out which competencies managers need to make their companies responsible
and sustainable. These are such competencies as: long-term thinking and seeking opportunities
for the business growth in a sustainable manner, knowledge sharing, cross-functional coordina-
tion, project management, ethical leadership as well as developing employees and successors.

Keywords: managers, corporate social responsibility, sustainable development, competencies.
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1. Wstep

Kadra zarzadzajgca, ktéra stoi na czele organizacji, powinna przyczynia¢ si¢ do
ksztaltowania pozytywnego jej wptywu na otoczenie, mie¢ na uwadze budowanie
zadowolenia klientow, pracownikow, ksztattowanie wiasciwych relacji z dostaw-
cami, dba¢ rdwniez o nieczynienie szkody srodowisku naturalnemu. W przypadku
spotki akcyjnej kierownictwo naczelne powinno mie¢ rowniez na uwadze interesy
akcjonariuszy, dazac do zapewnienia wzrostu wartos$ci rynkowej firmy i wyptacania
dywidendy. Krotko mowige, menedzerowie odpowiedzialni sg za ksztattowanie re-
lacji z interesariuszami.

Niektore organizacje nie sa postrzegane jako spotecznie odpowiedzialne. W li-
teraturze funkcjonuje termin corporate social irresponsibility [Lange, Washburn
2012]. Na przeciwnym biegunie za$ sg przedsigbiorstwa, ktore doktadajg staran, by
by¢ postrzegane jako spotecznie odpowiedzialne. Angazuja si¢ rowniez w zréwno-
wazony rozwdj. To, co odrdznia te firmy, to inna kultura organizacyjna i tozsamos¢
organizacji [Eccles, Miller Perkins, Serafeim 2012, s. 49]. Mozna zalozy¢, ze zalezy
to takze od kompetencji kadry kierownicze;.

Czym sa kompetencje? W literaturze jest wiele definicji to wyjasniajacych.
Najogodlniej mozna je uja¢ jako ogo6t wiedzy, umiejetnosci i postaw [Rakowska,
Sitko-Lutek 2000, s. 9]. Przejawiaja si¢ one w zachowaniach jednostek. Wedtug
T. Oleksyna [2018] na kompetencje sktadaja si¢: wiedza, umiejetnosci, doswiad-
czenie, postawy i zachowania, wartosci, motywacja wewnetrzna, stan zdrowia, jak
rowniez uprawnienia. T. Rostkowski [2002] dodaje jeszcze zainteresowania, 0sobo-
wo$¢, style dziatania. Kompetencje stanowig zatem kategori¢ bardzo pojemna.

Mozna je rozpatrywac trojako: jako cechy jednostek, w odniesieniu do pracy, jak
réwniez w sposob mieszany [Sienkiewicz i in. 2013]. Wiasciwe jest rozpatrywanie
kompetencji jednostki w kontekscie wymagan stanowiska pracy, jak réwniez w kon-
tek$cie danego otoczenia organizacji. Tak wlasnie wynika to z ujecia kompetencji
R.E. Boyatzisa [2011]. Chodzi o jak najlepsze dopasowanie jednostki pod wzgle-
dem jej wiedzy, umieje¢tnosci, wartosci, etapu kariery do wymagan stanowiska pracy
1 otoczenia organizacji [Boyatzis 2011].

Trudno wyobrazi¢ sobie, aby na czele organizacji spotecznie odpowiedzialnej
stali menedzerowie, ktorym nie sg bliskie wartosci etyczne, a wrecz przyzwalajg na
to, by nie ptaci¢ zobowigzan wobec dostawcow w terminie, wprowadzac klientow
w blad i oferowac¢ produkty niskiej jakosci czy tez zmusza¢ pracownikoéw do pracy
ponad czas normowany i oferowa¢ im niskie wynagrodzenia, czasami wyptacane
po terminie. Na czele organizacji spotecznie odpowiedzialnej i zrownowazonej po-
winni sta¢ menedzerowie, ktérzy podejmuja dziatania przeciwne do wymienionych
wczesnie;j.

Od kilku lat narasta zjawisko zwalniania menedzeréw ze stanowiska prezesa,
gdy na jaw wychodzg nieuczciwe praktyki, jak np.: przyjmowanie tapowek, niewta-
sciwe reakcje w obliczu katastrof ekologicznych, wprowadzanie w btad inwesto-



282 Aleksandra Zalesna

row [Karlsson, Aguirre, Rivera 2017]. W tabeli 1 przedstawiono dane procentowe
dla zjawiska w skali globalnej w krajach Ameryki Potnocnej i Europy Zachodniej,
w przekroju lat 2007-2016. W ostatniej kolumnie wskazano tempo wzrostu danego
zjawiska.

Tabela 1. Odsetek prezesoéw zarzadu, ktorzy utracili stanowisko z powodu nieprzestrzegania etyki

Okres Lata 2007-2011 Lata 2012-2016 Tempo wzrostu
W skali globalnej 3,9 5,3 36
USA i Kanada 1,6 33 106
Europa Zachodnia 42 5,9 40

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Karlsson, Aguirre, Rivera 2017].

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, zrOwnowazony rozwaj
i potrzeba transdyscyplinarnego podejscia

Spoteczna odpowiedzialno$¢ to nie tylko wymiar etyczny. A.B. Carroll [1991, s. 40]
pisat o calosciowej spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktora obejmuje wymiar
ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny. W literaturze oraz praktyce przedsig-
biorstw, obok terminu CSR, pojawia si¢ termin zrownowazonego rozwoju (sustaina-
bility). Oba terminy sg podobne w tresci — dotycza odpowiedzialno$ci w wymiarze
ekonomicznym, spolecznym i ekologicznym. Rézni je perspektywa czasowa. To
w koncepcji zrownowazonego rozwoju ktadzie si¢ nacisk na myslenie o przysztych
pokoleniach, co podkreslono w raporcie G.H. Brundtland [Nasza... 1991]. Ostatnio
A.B. Carroll [2016, s. 6] wyrazit poglad, iz model piramidy CSR odnosi si¢ nie tylko
do obecnych, ale rowniez przysztych interesariuszy.

W przedsigbiorstwach pojawiaja si¢ stanowiska menedzerow i specjalistow
zakresie CSR i1 zrownowazonego rozwoju [Strand 2013]. Takie stanowiska mozna
rowniez spotka¢ w przedsigbiorstwach w Polsce. Przyktadowo w GK PGE SA ist-
nieje wydziat ds. komunikacji i CSR, powotano tez stanowisko petnomocnika ds.
zrOWnowazonego rozwoju.

Kreowanie organizacji spolecznie odpowiedzialnej i zrbwnowazonej nie ogra-
nicza si¢ do powotania stanowiska menedzerskiego, na ktérym jednostka bedzie
odpowiedzialna za te kwestie. P. Shrivastava i in. [2013, s. 230] podkreslaja, ze
zrownowazony rozw6j wymaga transdyscyplinarnego podejscia. To oznacza, ze inni
menedzerowie w organizacji rowniez moga i powinni wnie$¢ wktad w zréwnowa-
zony rozwoj. W tabeli 2 przedstawiono przykladowe dziatania, jakie moga podjac
menedzerowie odpowiedzialni za rézne obszary funkcjonalne w organizacji.
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Tabela 2. Wktad menedzerow w zréwnowazony rozwoj organizacji

Stanowisko kierownicze Wktad menedzera

Menedzer ds. marketingu Edukacja klientow, wyszukiwanie nisz ekologicznych,
koordynowanie kampanii spotecznych, zmiana opakowan na bardziej
przyjazne dla $rodowiska

Menedzer ds. informatyki Wykorzystanie wiedzy w zakresie technologii informatycznych do
rozwigzania problemow spotecznych

Menedzer ds. zasobow Ksztattowanie kultury organizacyjnej, w ktorej jedng z wartosci

ludzkich jest odpowiedzialno$é. Zapewnienie warunkow do zachowania

przez pracownikow rownowagi praca-zycie. Umozliwianie rozwoju
kompetencji pracownikéw przydatnych w przysztosci

Menedzer ds. finanséw Zarzadzanie ryzykiem, alokacja kapitatu akcjonariuszy, ocena
inwestycji w aspekcie zrownowazonego rozwoju, udziat
W opracowaniu raportu spotecznego

Menedzer ds. tancucha Dobér dostawcow przy uzyciu kryteridw etycznych
dostaw i srodowiskowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kotler 2011; Marchand, Barrington 2013; Zale$na, Wyrzy-
kowska 2017; Quinn, Ewing, Sellberg 2014; Cumenal 2017].

3. Wyzwanie dla kompetencji menedzerow

Z raportu KPMG [2014] wynika, ze jedynie 18% przedsiebiorstw w Polsce w spo-

sob dojrzaty stosuje koncepcje CSR, wpisujac jg w strategie rozwoju. To niewiele.

Realizacja przez przedsiebiorstwo koncepcji CSR i1 zrbwnowazonego rozwoju sta-

nowi wyzwanie dla zespotu menedzeréw. Powinni mie¢ oni do tego odpowiednie

kompetencje [Przychodzen, Przychodzen 2012]. W literaturze prezentowane sg pro-
by przedstawienia, jakie to kompetencje moga by¢ przydatne menedzerom w tym
kontekscie [ Wiek, Withycombe, Redman 2011; Chodynski 2013; Pabian 2015; Wy-

rzykowska, Zalesna 2017].

W propozycji autorstwa B. Wyrzykowskiej i A. Zalesnej [2017] kompetencje
potrzebne menedzerom odnoszg si¢ do wymiaru osobistego, interpersonalnego i biz-
nesowego. A. Wiek i in. [2011] proponuja inny model i wskazujg nastgpujace kom-
petencje:

* umiej¢tnos¢ myslenia holistycznego, niezbedna w analizie obecnych ztozonych
problemow spotecznych,

* kompetencje normatywne, ktore sa niezbedne przy poszukiwaniu rozwigzania
problemow spotecznych, kreowania wizji zmian z uwzglednieniem aspektow
etycznych, ryzyka, dazenia do wypracowania rozwigzania korzystnego dla obu
stron (wygrana-wygrana),

* strategiczne, ktore pozwola na opracowaniu celéw i sposobow rozwigzania pro-
blemow spotecznych,
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* mysSlenie o przysztosci i podejmowanie dziatan zapobiegawczych, co wigze si¢
z analiza obecnych probleméw spotecznych i kreowaniem wizji pozadanych
zmian,

* kompetencje interpersonalne, ktore wiaza si¢ z poprzednimi czterema dzialania-
mi: analizg obecnego stanu, kreowaniem wizji zmian, kreowaniem scenariuszy
sytuacji w przypadku braku podjecia interwencji i opracowaniem strategii dzia-
fania przy rozwigzywaniu problemow spotecznych.

Na zagadnienie kompetencji menedzerdw nalezy spojrze¢ jeszcze z innego
punktu widzenia. Wiek i in. [2011] zwrocili uwage, ze nie chodzi o stworzenie listy
kompetencji, lecz o zintegrowane podej$cie do kompetencji niezbednych w rozwia-
zywaniu ztozonych problemow spotecznych. Polega ono na aczeniu kompetenc;ji,
tak by wzajemnie si¢ uzupetiaty, co powinno przetozy¢ si¢ na skuteczne osigganie
zamierzonych rezultatow. Przyjmujac ten sposob myslenia, w artykule zaprezento-
wano nowe ujecie kompetencji, jakie sa potrzebne menedzerom z réznych obszarow
zarzadzania (marketing, produkcja, dystrubucja, finanse itd.) w realizacji koncepcji
CSR i zréwnowazonego rozwoju. llustruje to rys. 1.

) ) N
Mysleni S
ySeme Dzielenie sig¢ Wspolpraca
o przysztosci, S
. pomystami i wiedza, zespotu
dostrzeganie szans L o
R kreatywnos¢ zespotu menedzeréw
na rozwoj biznesu
J J J
I I )
Rozwdj ludzi, .
Przywodztwo etyczne 1+———| W tym przygotowanie Zarzadzanie
\ projektami
sukcesorow
J J /

Rys. 1. Model kompetencji menedzerskich dla potrzeb zrownowazonej i odpowiedzialnej organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne

Na gruncie literatury mozna przyjaé, ze na kompetencje potrzebne menedzerom
w kreowaniu organizacji odpowiedzialnej i zrbwnowazonej sktadaja sie: umiejet-
no$¢ myslenia o przysztosci przedsigbiorstwa wraz z dostrzeganiem szans na jego
rozwoj w sposob zrownowazony, dzielenie si¢ wiedzg 1 pomystami (kreatywnos$¢
zespohu), interfunkcjonalna wspotpraca zespotu menedzerdéw, zarzadzanie projekta-
mi, rozwdj pracownikéw (wraz z przygotowaniem sukcesoréw) oraz przywodztwo
etyczne.
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4. Charakterystyka kompetencji

Zréwnowazony rozwoj z definicji wymaga my$lenia dlugofalowego [Nasza... 1991].
Konsekwencje podejmowanych decyzji strategicznych powinny by¢ rozwazane
w kontekscie potrzeb przysztych pokolen. Przykladowo w decyzjach o lokalizacji
zaktadéw produkcyjnych nalezy wzia¢ pod uwage wplyw ich dziatalnosci na zrodta
wody, czy beda one dostepne dla okolicznych mieszkancow w perspektywie 20 lat.
Kreowanie wizji przysztych zmian powinno rowniez wigzac si¢ z okresleniem, jakie
dzialania zapobiegawcze nalezy podjac, by nie doprowadzi¢ do pogorszenia proble-
mow spotecznych (por. [Wiek i in. 2011, s. 206]).

Myslenie o przysztosci firmy oznacza réwniez dostrzeganie szans na rozwoj
biznesu w sposob bardziej przyjazny dla srodowiska naturalnego i kreowanie wizji
zmian. Moze to przelozy¢ si¢ na zmiang formy §wiadczenia ustug. Przyktadowo
w firmie kurierskiej FedEx w USA, zamiast dostarczania dokumentéw w wersji
papierowej na duze odleglos$ci geograficzne, klientom zaproponowano dostep do
oprogramowania, ktore pozwala na edytowanie dokumentu w wersji elektronicznej,
a nastgpnie dostarczenie go do odbiorcy w wersji papierowej dopiero w miejscu
docelowym [Nidumolu, Prahalad, Rangaswami 2009].

Z umiejgtnoscig spojrzenia w przyszto$¢ powinno wigzac si¢ antycypowanie
zmian legislacyjnych. Menedzerowie moga zatozy¢, ze organy ustawodawcze moga
w przysztosci zaostrzy¢ przepisy dotyczace ochrony §rodowiska, praw konsumenc-
kich itp. Warto, aby w $lad za tym menedzerowie ustanawiali w organizacji wyzsze
standardy dziatania. W firmie Hewlett-Packard zawczasu (w latach 90. XX wieku)
eksperymentowano z nowymi substancjami chemicznymi przy produkcji sprzgtu
elektronicznego. Dzigki temu firma HP byla przygotowana, gdy Unia Europejska
w 2006 r. wprowadzita regulacje RoHS (Restriction of Hazardous Substances),
ograniczajgcg stosowania metali ciezkich (m.in. takich jak kadm, otéw, chrom sze-
Sciowartosciowy) w produkeji sprzgtu elektrycznego i elektronicznego [Nidumolu,
Prahalad, Rangaswami 2009].

Z dostrzegania szans na rozwdj biznesu wynikaja pomysty, ktorymi warto si¢
podzieli¢. Liczy si¢ umiejetnosé prezentacji pomystow, jak rowniez otwarto$¢ na
pomysty z kazdego poziomu organizacji. Niektorzy potrafig przedstawic idee, ale
juz niekoniecznie rozwija¢ szczegoty koncepcji. Inni moga udoskonali¢ pomysty.
Wazne jest dzielenie si¢ wiedza, tym bardziej ze zrownowazony rozwoj wymaga
taczenia wiedzy z réznych dziedzin i specjalnosci. P.F. Drucker [2004] stwierdzit,
ze menedzerow powinna cechowac umiejetnos$¢ syntezy réznych dziedzin wiedzy.
Warto t¢ mysl odnies¢ rowniez do zespolu menedzerow. Kreatywno$¢ dotyczy nie
tylko jednostek, ale rowniez zespotu (por. [Jiang, Zhang 2014]). Mozna przyjaé za-
ozenie, ze kreatywne myslenie zespotu [Jiang, Zhang 2014], takze w odniesieniu do
zespolu menedzeréw, jest zdolnos$cig przydatng w tworzeniu organizacji zorientowa-
nej na wielu interesariuszy. Ponadto dzielenie si¢ wiedza i pomystami jest niezbgd-
ne, by moc przetozy¢ koncepcje na projekty do realizacji.
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Menedzerom przydadza si¢ rowniez umiejetnosci w zakresie zarzadzania pro-
jektami, ktore realizuja w swoim obszarze. Umiejg¢tnosci te mozna przenies¢ takze
na grunt zarzadzania projektem ukierunkowanego na rozwigzanie danego proble-
mu spotecznego. Przyktadowo w firmie farmaceutycznej Novartis menedzerowie
ds. informatyki przetozyli swoja wiedzg z zakresu technologii informatycznych na
rozwigzanie problemu zarzadzania zapasami i dostawami lekow w Tanzanii [Mar-
chand, Barrington 2013]. Znajomos$¢ metodyki zarzadzania projektami (np. PRIN-
CE2, PMBoK) powinna poméc w profesjonalnej realizacji projektu [Wyrozebski
2014, s. 205]. Dla powodzenia realizacji projektow wpisujacych sie¢ w ideg CSR
wazne jest takze to, aby menedzerowie zrozumieli istote problemu spotecznego oraz
uwarunkowania dla jego rozwigzania.

Zrownowazony rozwoj wymaga transdyscyplinarnego podejscia [Shrivastava i in.
2013]. Dlatego potrzebna jest koordynacja dziatan zespotu menedzerow na rzecz realiza-
cji inicjatyw 1 projektow wpisujacych si¢ w koncepcje CSR i zrownowazonego rozwoju.
Jednym z czynnikdéw orientacji na interesariuszy jest dyseminacja informacji [Maignan
iin. 2011, s. 337]. Polega to na rozpowszechnianiu informacji o wptywie decyzji na po-
szczegoblne grupy interesariuszy, jak rowniez na omawianiu tych zagadnien podczas spo-
tkan w ramach dziatu i na spotkaniach migdzywydziatowych. Mozna przyjac, ze w tym
kontekscie menedzerom przydadzg si¢ umiej¢tnosci zarzadzania interfunkcjonalnego,
by skutecznie petni¢ funkcje koordynatora [Quinn i in. 2007, s. 219-229].

Jednym z aspektow CSR jest odpowiedzialno$¢ wobec pracownikow [Jaworska
2015, s. 182]. Takze w kwestii zrdwnowazonego rozwoju jeden z jej wymiaréw do-
tyczy pracownikéw [Pfeffer 2010]. W literaturze pojawia si¢ termin ,,zréwnowazone
zarzadzanie zasobami ludzkimi” [Zalesna, Wyrzykowska 2017]. Od menedzerow
oczekuje sig¢, ze bedg otwarci na potrzeby pracownikow, ktore dotyczg m.in. rozwoju
umiejetnosci 1 samorealizacji. Przydzielanie ciekawych projektow pozwala pracow-
nikom na rozwdj umiejetnosci, zdobywanie nowego doswiadczenia. W ten sposob
rozwoj pracownikdw wpisuje si¢ w idee¢ zatrudnialnosci (employability), dajac szan-
s¢ na bycie atrakcyjnym na rynku pracy. Ponadto inwestycje w rozwoj umiejetnosci
pracownikéw powinny przyczyni¢ si¢ do zapewnienia przedsiebiorstwu zdolnosci
do rozwoju. Chodzi rowniez o co$ wiecej — o to, by menedzerowie umieli zachgcic¢
pracownikéw do idei zrownowazonego rozwoju [Pabian 2015, s. 8].

Menedzerowie powinni by¢ roéwniez odpowiedzialni za przygotowanie nastep-
cy. W ten sposob zapewnia si¢ cigglos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Tymczasem
na planowanie sukcesji kierownictwo organizacji przeznacza zazwyczaj 10 godzin
w roku [Mankins 2004, s. 61]. Jest to jednak istotne, gdyz ,,przywddca musi zaczaé
mysle¢, jak organizacja bedzie zyla bez niego” [Rego i in. 2017, s. 145].

Kreowanie organizacji spotecznie odpowiedzialnej (i zrbwnowazonej) opiera
si¢ na przywodztwie etycznym. Hansen i in. [2016] stwierdzaja, ze gdy organizacja
podejmuje dziatania w obszarze CSR, to tym samym wysyla sygnat o dziataniach
kadry zarzadzajacej. Cze¢$¢ menedzerow poszukuje i stara si¢ nasladowac pozytyw-
ne przyktady przywodcoéw [Brown, Trevifio 2014, s. 593]. Dlatego wazna staje sig¢
umiejetnos$¢ przywodztwa etycznego.
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5. Podsumowanie

Niewiele przedsicbiorstw w petni realizuje koncepcje CSR i zréwnowazonego roz-
woju. Ich realizacja stawia przed menedzerami wymagania odnosnie do kompeten-
cji. Na podstawie literatury przedmiotu artykut za cel stawia prezentacje modelu
kompetencji, przydatnych w kontekscie realizacji koncepcji CSR i zrownowazone-
go rozwoju. Model ten nie stanowi listy kompetencji, lecz podkresla, ze nalezy je
taczy¢, tak aby wzajemnie si¢ uzupetiaty. Obok kompetencji w zakresie przywodz-
twa etycznego menedzerowie powinni mie¢ kompetencje w zakresie wspotpracy
ponad granicami dziatow organizacji, zarzadzania projektami, kierowania rozwo-
jem pracownikow i przygotowaniem nastepcy, jak rowniez umiejetnosci mys$lenia
o przysztosci i dzielenia si¢ pomystami wpisujacymi si¢ w ideg CSR i zréwnowa-
zonego rozwoju. Prezentowany model kompetencji menedzerskich stanowi otwartg
propozycje do rozwinigcia w przysztosci.
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