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Wprowadzenie

P rzedsigbiorstwa zuzywaja wigkszo$¢ $wiatowych
zasobOw nieodnawialnych oraz sa w znacznej mie-
rze odpowiedzialne za zanieczyszczenie $rodowiska.
Narastajace globalne problemy spoteczno-ekologiczne
pogarszaja stan naszej planety, zagrazajac egzystencji
przysztych pokolen. Odpowiedzig na te niekorzystne
trendy jest biznes oparty na zasadach sustainability
(sustainable business), reprezentowany przez zréw-
nowazone przedsiebiorstwa (sustainable enterprises).
Priorytetowy cel tego biznesu to doprowadzenie do glo-
balnego zréwnowazenia (global sustainability), a wigc
do osiagniecia trwalego gospodarczego, spolecznego
i $rodowiskowego dobrobytu wszystkich elementéw
spoteczenstwa (all elements of society) [Haugan, 2014,
s. 18]. Jak twierdza K. Kuehn i L. McIntire, firmy maja
obowigzek wykorzystywaé posiadane zasoby dla jego
dobra [2014, s. 133]. Transformacja konwencjonalnych
przedsigbiorstw w ich zréwnowazone odpowiedniki to
wazny czynnik, determinujacy stan i tempo zréwnowa-
zonego rozwoju. Znamienng jej cecha jest gruntowne
i planowe przeksztalcanie wszystkich sfer dzialalnosci
firm w taki sposob, aby mogly osiggac nie tylko cele
ekonomiczne, lecz réwniez cele ekologiczne i spolecz-
ne. Powazng bariere, utrudniajacg te przemiany stano-
wi brak w przedsiebiorstwach spojnego podejécia do
realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju oraz kom-
pleksowego ich wdrazania na wszystkich szczeblach
organizacyjnych [Bonn, Fisher, 2011, s. 45]. Wine za
taki stan ponosza dyrekcje przedsi¢biorstw, a wiec
dyrektor i jego zastepcy zlokalizowani na najwyzszym
szczeblu struktury organizacyjnej, ktoérzy kieruja dzia-
talno$cig podmiotu gospodarczego i sag odpowiedzialni
za jej wyniki. Trzeba jednoczesnie pamieta¢, ze struk-
tura najwyzszego szczebla zarzadzania zalezy od kra-
ju, w ktérym powstata i funkcjonuje firma, jej formy
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prawnej, wielko$ci oraz innych czynnikéw. Celem tego
artykutu nie jest wnikanie w te struktury. Uzyty w arty-
kule termin dyrekcja symbolizuje gremia i osoby, ktdre
podejmuja kluczowe decyzje dotyczace dziatalnosci
przedsigbiorstwa i oczekuja ich realizacji od podle-
glego personelu. Zawarte w nim ustalenia mozna wiec
odnie$¢ nie tylko do duzych, $rednich i matych przed-
siebiorstw, lecz rowniez do wlascicieli mikrofirm, ktore
zatrudniajg od 1 do 9 pracownikéw. Srednie, mate i mi-
kroprzedsiebiorstwa sg szczegdlnie waznym sektorem
gospodarki - stanowig bowiem 99,82% ogdlnej liczby
aktywnych podmiotéw dzialajacych w Polsce (2011 r.)
[Wyznikiewicz, 2013, s. 4].

Dyrektorzy przedsigbiorstw powinni odgrywa¢ klu-
czowy role w promowaniu i wdrazaniu zasad zréwno-
wazonego rozwoju. Wynika to z ich szerokich upraw-
nien decyzyjnych oraz §rodkéw finansowych, ktérymi
dysponuja na wsparcie tego typu przedsiewzie¢. Tym-
czasem, jak wykazuja badania, maja oni wiele obaw
zwigzanych z wlaczaniem si¢ w nurt spolecznej od-
powiedzialnoéci. Badanie przeprowadzone wérod wy-
sokiej rangi dyrektorow (top executives) w 560 duzych
firmach wykazalo, ze najwigksze obawy dotycza spadku
krétkoterminowej rentownosci (59,7%), konfliktu eko-
nomicznych/finansowych i spolecznych celéw (53,9%)
oraz wzrostu cen dla konsumentow (41,4%) [Certo,
Certo, 2009, s. 84]. Wielu dyrektoréw finansowych
»wciaz nie wie, jak wspiera¢ wysitki firm na rzecz
zrdwnowazonego rozwoju (...), nadal si¢ waha, czy
angazowac si¢ w te inicjatywy, obawiajac sie, ze bedzie
to wymagalo uszczuplenia zasobow przewidzianych do
realizacji bardziej komercyjnych przedsiewzie¢” [Ku-
ehn, Mclntire, 2014, s. 133]. Obawy tego typu mozna
zmniejszy¢, poglebiajac wiedze na temat roli dyrek-
¢ji w promowaniu i wdrazaniu zasad sustainability
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w przedsiebiorstwie. Jakie cechy, postawy i przeko-
nania sprzyjaja realizacji tych zadan? Jakie dzialania
w pierwszej kolejnosci powinien podja¢ dyrektor oraz
w jakich obszarach, aby proekologiczna i prospoteczna
transformacja przedsigbiorstwa zakonczyla sie¢ suk-
cesem? Odpowiedzi na te pytania znajdzie Czytelnik
w niniejszym artykule. Zawarte w nim propozycje roz-
wigzan nie wyczerpuja podjetej problematyki — mozna
je traktowac jako wkiad do szerokiej dyskusji na temat
udziatu naczelnego kierownictwa w tworzeniu i funk-
cjonowaniu odpowiedzialnych ekologicznie i spolecz-
nie organizacji.

Sylwetka oraz zadania dyrektora
o orientacji na zrownowazony rozwoj

prawne wdrazanie zasad sustainability w przedsie-

biorstwie zalezy od cech, woli i zaangazowania dyrek-
tora. Dyrektor podejmuje indywidualnie lub zespotowo,
a takze zatwierdza najwazniejsze decyzje dotyczace dzia-
talnosci przedsiebiorstwa w krotkim i dtugim horyzon-
cie czasu. Od niego zalezy, czy cele i plany strategiczne,
taktyczne i operacyjne uwzgledniaja zadania o charak-
terze spolteczno-ekologicznym czy tez nie. Nadaje tym
zadaniom priorytetowe znaczenie lub je marginalizuje,
stanowczo wymaga ich realizacji lub stwarza pozory
angazowania si¢ w zrbwnowazony rozwoj. Zakres i tem-
po wdrazania zasad sustainability w przedsiebiorstwie
uwarunkowane jest cechami oraz aktywnoécia dyrektora
w obszarach, ktére przedstawiono w tabeli 1. Zostang
one omoéwione w dalszej czesci artykutu.

M. Epstein i A. Buhovac [2014, s. 47 i 54] podkre-
$laja: badania jasno pokazuja, ze efektywne wdrozenie
strategii sustainability wystepuje wowczas gdy top
management jest w nig zaangazowany. Co wiecej, de-
cyduje on, czy kompania' powinna by¢ zréwnowazona
(sustainable company), jakie powinno by¢ to zréwno-
wazenie oraz jakie zasoby sg potrzebne, aby je osiagnaé.
W wielu przypadkach efektywne wdrozenie strategii
sustainability nie wystepuje, poniewaz dyrekcja nie
posiada odpowiedniej wiedzy i nie jest zaangazowana
w ten proces. R. Eccles i G. Serafeim [2013, s. 48] uznaja
niedobdr kompetencji za jedng z zasadniczych barier
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rozwoju strategii zréwnowazenia. Wedlug badaczy,
nowe strategie, ktore wiaza si¢ z wyzwaniami $rodo-
wiskowymi i spotecznymi, czesto wymagaja nowych
kwalifikacji. Dlatego podstawowym warunkiem auten-
tycznego i efektywnego zaangazowania si¢ dyrektoréw
w sprawy zrownowazenia jest ich wiedza oraz spotecz-
no-ekologiczna wrazliwos¢. Modelowe rozwigzanie
polega na obsadzaniu wszystkich stanowisk kierowni-
czych w przedsiebiorstwie, tzw. sustainable managers,
to znaczy zréwnowazonymi kierownikami lub inaczej
- kierownikami o orientacji na zréwnowazony rozwoj.
Dziatalno$¢ tego typu kierownikéw posiada nastepuja-
ce atrybuty:
. chca by¢ odpowiedzialni za zdrowie Ziemi (health of
the Earth),
. dzialajg na rzecz przysztych pokolen, aby byly zdolne
nie tylko przetrwa¢, lecz rowniez rozwijac sie,
. koncentruja si¢ na przyszlosci (takze bardzo
odlegtej),
. realizuja cele ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne,
. s3 zorientowani na zréwnowazenie (w produkcji,
konsumpcji, sprzedazy ...), ktore jest dla nich waz-
niejsze niz wzrost,
. kontroluja wplyw swoich organizacji na czlowieka

i srodowisko,

- minimalizuja negatywny wplyw swoich organizacji
na planete,
. rozwijaja produkty, ustugi i technologie zgodnie

z zasadami zréwnowazonego rozwoju [Cohen, 2011,

s. 1-19; 132-158].

Dyrektor przedsigbiorstwa powinien by¢ zatem su-
stainable menedzerem, silnie akcentujacym postawy
i dzialania wyszczegdlnione powyzej.

Otwarto$¢ na zmiany oraz gotowo$¢ do ich przepro-
wadzania to kolejny atrybut dyrektora o orientacji na
zrébwnowazony rozwoj. Ch. Achua i R. Lussier [2010,
s. 6-8] uznaja te cechy za jeden z kluczowych ele-
mentéw przywddztwa. Dyrektor na podstawie analizy
danych, a takze wiasnych doswiadczen dostrzega na-
rastanie globalnych i lokalnych probleméw spoteczno-
-ekologicznych. Uznaje to narastanie za niekorzystna
zmiang, ktérej nalezy si¢ przeciwstawié, podejmujac
w przedsigbiorstwie okreslone inicjatywy.

Tab. 1. Cechy oraz gtdwne obszary aktywnosci dyrektora w zakresie sustainability

Dyrektor o orientacji na zrownowazony rozwdj (sustainable director)

Umiejetno$¢

Cechy dyrektora
e B B
&a 1sie sustainability pOTecz
W zréwnowazony -ekologiczna
rozwoj

Innowacyjnos¢ Otwarto$¢ na zachecania do
w obszarze rozwigzania z zakresu aktywnosci
sustainability sustainability w obszarze

sustainability

Gléwne obszary
aktywnosci
dyrektora w zakresie
sustainability

Argumentowanie i przekonywanie pracownikoéw do wdrazania zasad sustainability

Rozwoj pracownikow w zakresie sustainability

Motywowanie do przestrzegania zasad sustainability

Formalizowanie dzialan w obszarze sustainability

Zrédto: opracowanie wtasne
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Otwarto$¢ na zmiany nie wystarczy do wprowa-
dzenia przedsiebiorstwa na $ciezke zréwnowazonego
rozwoju — niezbedna jest réwniez innowacyjnosé¢. In-
nowacyjne rozwigzania w sferze sustainability dotycza
wielu kwestii, w tym:

a) problemdw technicznych, np. jak konstruowaé pro-
dukty, aby byly bezpieczne dla cztowieka i srodowi-
ska, energooszczedne i trwate?

b) problemdw technologicznych, np. jakich technolo-
gicznych zmian dokona¢, aby wytwarzaé produkty
zgodnie z zasadami clean production?

c) probleméw ekonomicznych, np. jak pogodzi¢ wy-
sokie naklady na dzialalnos$¢ w zakresie zréwno-
wazonego rozwoju i jednocze$nie osiagaé wysokie
dodatnie wyniki finansowe?

d) probleméw marketingowych, np. jak promowac
zréwnowazone produkty i ustugi, aby skioni¢ klien-
tow do ich zakupu?

e) probleméw spotecznych, np. jak motywowaé pra-
cownikoéw, aby angazowali si¢ w sprawy zréwnowa-
zonego rozwoju?

Przedstawiony wykaz stanowi jedynie wstep do
dlugiej listy problemoéw z obszaru sustainability, ktére
wymagajg innowacyjnego myslenia i dzialania. Dyrek-
tor powinien ciggle pobudza¢ personel do kreowania
nowych rozwigzan bez wzgledu na swoje innowacyjne
predyspozycje. Moze to robi¢, poszukujac innowato-
réw, wyznaczajac lideréw innowacji, wdrazajac atrak-
cyjne systemy finansowania innowacji oraz wynagra-
dzania ich twoércow.

Réwniez umiejetnosci w zakresie przekonywania
i argumentowania sg przydatne w realizacji spolecz-
no-ekologicznych celéw. Jak zauwaza A. Ghillyer,
wiekszo$¢ kompanii ukierunkowana jest na osigganie
krétkoterminowych zyskéow - taka presja wpltywa na
spofeczne zachowania organizacji. Dyrekcja moze wy-
razaé gotowos¢ (by¢ sklonna) do utraty czesci tych zy-
skow, aby osiagaé spoteczne cele [Ghillyer, 2009, s. 421].
Pracownicy przedsi¢gbiorstwa oraz akcjonariusze nie
zawsze akceptuja takie zamiary. Dyrektor obdarzony
darem przekonywania i argumentowania jest w stanie
wykaza¢ stuszno$¢ swoich spoleczno-ekologicznych
zamierzen i skfoni¢ oponentéw do ich akceptacji.

Angazowanie si¢ dyrektora w sprawy zréwnowazo-
nego rozwoju nie powinno by¢ fanatyczne. Fanatyzm
cechuje bezkrytyczna wiara w pozytywny wplyw
przedsiewzig¢ spoteczno-ekologicznych na rozwdj
przedsigbiorstwa, a takze, co gorsze, calkowity brak
tolerancji w stosunku do osob reprezentujacych od-
mienne poglady. W przypadku braku jednomy$lnosci
w kwestii wlgczania si¢ w zréwnowazony rozwoj za-
daniem dyrektora jest poszukiwanie kompromiso-
wych rozwigzan, ktére nie beda szkodzi¢ firmie i jej
pracownikom.

Dyrektor wraz z wicedyrektorami ma do spelnienia
kilka waznych rél w procesie wprowadzania przedsie-
biorstwa na $ciezke zrownowazonego rozwoju, ktdre
wyszczegdlniono w tabeli 1. Opisano je w nastepnych
punktach tego artykulu.

Przekonywanie i zachecanie
pracownikow do wdrazania
zasad sustainability

J ednym z najwazniejszych zadan dyrekcji w zakre-
sie sustainability jest przekonanie kierownikow
nizszych szczebli oraz pracownikéw wykonawczych, ze
przedsigbiorstwo powinno angazowaé si¢ w realizacje
nie tylko celéw ekonomicznych, lecz réowniez ekolo-
gicznych i spotecznych. Nie chodzi w tym przypadku
jedynie o propagowanie idei, lecz o prezentacje¢ kon-
kretnych dowoddw, ze takie postepowanie przyniesie
korzysci zaréwno $rodowisku i spoleczenstwu, jak
i firmie, od ktdrej istnienia i kondycji finansowej zale-
zy dobrobyt jej personelu. Wyjasnie to na przykladzie
zrédwnowazonych produktéw (sustainable products),
a wiec tych dobr, ktére maja proekologiczny i prospo-
teczny charakter. Ich produkcja i sprzedaz moze by¢
zrédltem zyskow dla przedsigbiorstwa. Wyniki badan
dowodza, ze wielu konsumentéw jest sklonnych za-
placi¢ wiecej za produkt wspierajacy cele ekologiczne
i spoleczne. Procentowy udzial tego typu konsumentdéw
w wybranych krajach Unii Europejskiej przedstawia si¢
nastepujaco: Niemcy - 35%, Wlochy - 34%, Francja
- 30%, Holandia - 30%, Belgia — 29%, Wielka Brytania
- 28%, Polska — 13%. Niektére kraje pozaeuropejskie
maja ten wskaznik znacznie wyzszy, np. Chiny - 80%,
Indie - 71%, USA - 39% [Mironska, Zaborek, 2014,
s. 35]. Rynki produktéw wspierajacych zréwnowazony
rozwdj wykazuja tendencje wzrostowe. ,W Unii Euro-
pejskiej s$rednioroczny wzrost sprzedazy produktow
ekologicznych wynosi 20%, a w Polsce okofo 30% (...).
Ponad potowa ludzi na $wiecie (54%) deklaruje, Ze ta-
kie okreslenia jak zielony, przyjazny dla srodowiska, fair
trade czy zréwnowazony rozwéj sa wazne” [Sienkowska,
2013, s. 38-39]. Inng istotng korzyscia wynikajaca z an-
gazowania sie w zréwnowazony rozwoj jest poprawa
wizerunku. Dzialania w tym obszarze przeloza sie na
lepsza oceng¢ produktow i ustug przedsigbiorstwa, ktére
beda postrzegane jako oferta wyzszej jakosci, sygnowa-
na silng marky. Zaangazowanie w dzialania spoteczne
powinno zatem wplynaé na lepsze wyniki sprzedazy
[Kreng, Huang, 2012, s. 47].

Szczegdlnie atrakcyjnym docelowym rynkiem dla
zréwnowazonych dobr sg konsumenci o korzystnych
postawach wobec zréwnowazenia (favourable attitude
to sustainability). B. Emery [2012, s. 81] dzieli ich na
trzy nastepujace kategorie: winny (guilty), praktykuja-
cy (practising) i zrbwnowazony (sustainable). Rowniez
konsumentéw niezdecydowanych lub przeciwnych
zrédwnowazeniu mozna zachecaé w rézny sposéb do
zakupu zwykle drozszych proekologicznych i pro-
spofecznych produktéow. W tym celu wykorzystuje si¢
koncepcje tacznego kosztu klienta oraz tzw. ceny pene-
tracyjne. Laczny koszt klienta oprocz ceny detalicznej
zawiera koszty nabycia, eksploatacji/uzytkowania oraz
wyrzucenia produktu [Martin, Schouten, 2012, s. 173].
Przedsigbiorstwo w swoich kampaniach marketingo-
wych moze z latwosciag wykazaé, stosujac chociazby
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tzw. kalkulatory oszczednoéci, ze faczny koszt klienta
w przypadku zréwnowazonych débr pomimo ich wyz-
szych cen detalicznych jest czesto nizszy w poréwnaniu
z ich konwencjonalnymi odpowiednikami. Zrédlem
oszczednosci sa nizsze koszty eksploatacji, wynikajace
z mniejszego zuzycia energii elektrycznej, wody, gazu
lub innych czynnikéw umozliwiajacych uzytkowanie
wyrobu, a takze przyjazna srodowisku jego utylizacja.

Innym sposobem przekonywania konsumentéw do
zakupu zréwnowazonych produktéw sa ceny pene-
trujace rynek® Sg to ceny sztucznie zanizane w celu
szybszego osiagniecia wickszej sprzedazy. Przykla-
dowo takie ceny zastosowala Toyota, wprowadzajac
w 2001 r. na rynek amerykanski pierwszy samochoéd
hybrydowy Prius. Méwilo sie wowczas, ze jego cena jest
nizsza o ponad 20 000 dolaréw od kosztéw produkeji
i wprowadzenia tego auta do obrotu. Jednym z celdéw
Toyoty bylo zwigkszenie akceptacji klientéw dla nowej
technologii oraz postawienie swojej firmy na pozycji
lidera przemystu motoryzacyjnego w aspekcie ochro-
ny $rodowiska. Krétko po pojawieniu si¢ samochodu
w salonach ustawily si¢ dlugie kolejki chetnych do jego
zakupu [Martin, Schouten, 2012, s. 178-179].

Rozwdj pracownikow
w zakresie sustainability

yrektor powinien zadba¢, aby tworzenie personelu

o orientacji na zréwnowazony rozwoj odbywato
si¢ w dwojaki sposdb: poprzez rekrutacje pracownikow
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje oraz rozwdj
spoteczno-ekologicznych postaw i zachowan u juz za-
trudnionej kadry. Oto przyklad dotyczacy rekrutacji:
»kiedy firma CLP zdata sobie sprawe, ze musi zrdzni-
cowa¢ zrédla energii (wlaczenie poza paliwami kopal-
nymi takze energii hydroelektrycznej, wiatrowej i sto-
necznej), dokonata rekrutacji dziesiatkdw inzynieréw
majacych kwalifikacje w owych technologiach. Nowa
kompetentna kadra pomogta CLP zwigkszy¢ procent
elektrycznosci ze zZrodet odnawialnych z poziomu po-
nizej 1% w 2004 r. do 18% w 2011 1 [Eccles, Serafeim,
2013, s. 48].

Zatrudnianie kompetentnych kadr trzeba realizowa¢
réwnolegle z programami edukacji i doskonalenia tych
pracownikow przedsigbiorstwa, ktérzy nie majg wiedzy
ani do$wiadczenia z zakresu zréwnowazonego rozwoju.
Takie dzialania podejmuje coraz wigksza liczba pod-
miotéw gospodarczych. Przykladowo Nissan przeszko-
lit 99% swojej zalogi w zakresie problemoéw $rodowiska,
aby podnie$¢ zrozumienie i §wiadomo$¢ sustainability
[Epstein, Buhovac, 2014, s. 54].

Dyrektor moze akceptowaé rézne formy eduka-
cji i szkolen w obszarze sustainability, poczawszy od
kierowania pracownikéw na studia podyplomowe,
poprzez kursy szkoleniowe organizowane w miejscu
pracy, a skonczywszy na indywidualnym lub grupowym
coachingu. W procesach szkoleniowych przydatne
sa opisy wydarzen (sustainable events), ktére demon-
strujg sustainability w dzialaniu. Dotycza m.in. spraw
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marketingu i komunikacji, energii, emisji zanieczysz-

czen, transportu, wody, zuzycia zasobdw, gospodarki

odpadami [Jones, 2010, s. 3].

Programy doskonalenia personelu przynosity ko-
rzy$¢ zaréwno pracownikom, jak i przedsigbiorstwu.
Szczegdlnie istotne sg nastepujace kwestie:

a) jaka wiedze i umiejetnosci z zakresu sustainability
pozyskali pracownicy i czy wystgpily planowane za-
miany w ich postawach?

b) czy pracownicy wykorzystuja pozyskang wiedze
i umiejetnos$ci na swoich stanowiskach pracy?

c) czy korzysci odniesione przez przedsigbiorstwo
i jego pracownikow sa wspoimierne do poniesio-
nych kosztow?

Wazne jest, aby rozwéj pracownikéow dotyczacy
zréwnowazonego rozwoju odbywat sie réwniez w bez-
posrednim kontakcie z kierownikami przedsigbiorstwa.
G. Jones i J. George [2011, s. 247] podkreslaja: rola
menedzerdéw nie ogranicza si¢ wylacznie do podejmo-
wania decyzji - pelnig oni réwniez funkcje treneréw
(coach) oraz moderatoréw (facilitator) w stosunku do
swoich podwtadnych.

Docelowo przedsiebiorstwo jako catos¢ powinno
przeksztalci¢ si¢ w organizacje uczaca si¢ sustainability,
a wiec taka, ktéra wedtug cytowanego przez M. Arm-
stronga [2002, s. 439] okre$lenia ,,umozliwia nauke
wszystkim swoim czlonkom i stale si¢ zmienia”.

Motywowanie pracownikow
w zakresie sustainability

hociaz motywowanie stanowi klasyczng i wielo-
krotnie opisywana funkcje zarzadzania, to w za-

kresie sustainability wymaga glebszej refleksji. Trzeba
bowiem pamietaé, ze nie wszyscy pracownicy przed-
siebiorstwa beda w pelni akceptowal przedsiewzigcia
spofeczno-ekologiczne proponowane przez dyrekcje.
Niektorzy z nich moga otwarcie krytykowaé propono-
wane rozwigzania, uznajac, ze wplyna one negatywnie
na wyniki finansowe firmy, a w konsekwencji na ich
pensje i stan zatrudnienia. Dlatego kwestie dotyczace
motywowania w zakresie sustainability powinny by¢
starannie przemys$lane i dopasowane do wewnetrznych
uwarunkowan. Priorytetowe zadanie dyrektora polega
na powodowaniu, aby zaangazowanie pracownikow
w zréwnowazony rozwdj bylo wysokie, miato po-
wszechny charakter i trwalo jak najdluzej. U podstaw
skutecznej motywacji lezy rozpoznanie motywow, ktére
beda sklania¢ pracownikéw do dziatan proekologicz-
nych i prospolecznych. Autor tego artykulu dzieli je na
pie¢ nastepujacych kategorii:

a) wysoka wlasna wrazliwo$¢ na sprawy ekologiczne
i spoteczne (pracownik odczuwa wewnetrzna po-
trzebe naprawy otaczajacego go $wiata),

b) dos$wiadczenia, wynikajace z dzialalnos$ci w or-
ganizacjach proekologicznych i prospolecznych
(pracownik chce pokazaé, ze jest zaangazowany
w dzialalnoé¢ spoteczno-ekologiczng oraz potrafi
skutecznie dziata¢ w tym obszarze),
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c) wiedza na temat probleméw ekologicznych i spo-
tecznych (informacje na temat zlego stanu naszej
planety zawarte w mediach, raportach, artykutach
i innych zrédtach sklaniaja pracownika do podej-
mowania dzialan naprawczych),

d) nagrody (pracownik spodziewa si¢ konkretnego po-
zytywnego wyrdznienia za prace zgodng z zasadami
zréwnowazonego rozwoju),

e) kary (pracownik chce unikngé¢ kary za wykonywa-
nie pracy niezgodnej z zasadami zréwnowazonego
rozwoju).

Bodzce, wyszczegodlnione w punktach a, b, ¢, mozna
zaliczy¢ do motywatoréw wewnetrznych, natomiast
bodzce d i e do motywatoréw zewnetrznych. Stosowane
przez kierownikow techniki motywowania pracowni-
kéw trzeba dostosowaé do specyfiki wyszczegélnio-
nych kategorii. Najwazniejszym sposrod motywatordw
jest wysoka wlasna wrazliwo$¢ pracownika na sprawy
ekologiczne i spoleczne (a). Mozna ja traktowaé jako
pewna ceche wrodzong lub nabyta w okresach ksztatto-
wania osobowosci przez rodzing, znajomych i systemy
edukacyjne w poszczegdlnych fazach cyklu zycia. Tego
typu pracownicy beda realizowa¢ cele i plany przed-
siebiorstwa w zakresie sustainability nawet wowczas,
gdy systemy motywacyjne sa ulomne lub nie w pelni
uksztaltowane. Podobnie moga zachowywac si¢ ludzie
objeci druga kategoria (b). Czesto tacza oni wrazliwos¢
spoteczno-ekologiczna z konkretng aktywnoscig. Znaj-
duja si¢ wéréd nich wolontariusze, filantropi, osoby
dziatajace w fundacjach, uczestnicy kampanii spolecz-
nych. Trzecig kategori¢ pracownikéw (c) tworza osoby,
ktérych wrazliwo$¢ spoteczno-ekologiczna ksztalto-
wana jest gléwnie przez $rodki masowego przekazu,
w tym Internet — zawarte w mediach informacje uznaja
oni za wiarygodne i pod ich wplywem sg skfonni po-
dejmowaé rézne dzialania naprawcze. Wzmocni¢ ich
aktywno$¢ w obszarze sustainability moze nagla$nianie
przez przedsigbiorstwo przekazéw, ktore eksponujg na-
rastanie oraz skutki zagrozen ekologicznych i spolecz-
nych. Bodzce w postaci nagrod i kar (d, e) to typowe
motywatory, ktére uaktywnia nawet takie osoby, ktdre
nie posiadaja zadnej wiedzy ani dos$wiadczen w za-
kresie zréwnowazonego rozwoju. W tej sferze mozna
postuzy¢ sie takimi nagrodami, jak chociazby: pod-
wyzki ptac, awanse stanowiskowe, nagrody pieniezne,
nagrody rzeczowe, medale, dyplomy uznania, artykuly
o pracownikach zamieszczane w pismach firmowych,
na stronach internetowych, w gablotach zaktadowych.
Stosowanie kar to ostateczno$¢. Wazne jest, aby mo-
tywatory nie tylko zachecaly pracownikow do podej-
mowania dziatan proekologicznych i prospotecznych,
lecz réwniez powodowaly solidne wywigzywanie si¢
z powierzonych zadan.

Formalizowanie dziatan
w obszarze sustainability

F ormalizacja dzialan wspierajacych zréwnowazony
rozwdj to kolejne wyzwanie dla dyrektora przedsie-

4

biorstwa. Jak twierdza M. Epstein, A. Buhovac [2014,
s. 48], podstawowym celem naczelnego kierownictwa
wzgledem sustainability jest ustanawianie zasad i prak-
tyk, ktére pomoga instytucjonalizowaé/formalizowaé
koncepcje sustainability w organizacji — spoteczna, $ro-
dowiskowa i ekonomiczna odpowiedzialno$¢ musi by¢
postrzegana jako rdzen korporacyjnej wartosci.

Istota formalizacji wspierajacej zréwnowazony roz-
wdj polega na wprowadzeniu w przedsiebiorstwie takich
przepisow i procedur regulujacych prace i zachowania
personelu, ktére oparte sa na zasadach sustainability.
Sprawy zréwnowazenia powinny znalez¢ odzwiercie-
dlenie we wszystkich wazniejszych dokumentach regu-
lujacych funkcjonowanie firmy. Oto kilka przyktadow.
Wskazane jest, aby struktura organizacyjna przedsie-
biorstwa, stanowigca zwykle cze$¢ regulaminu organi-
zacyjnego, uwzgledniata te wszystkie stanowiska pracy,
komorki i jednostki organizacyjne, ktoére powotano do
pelnienia specjalnych funkcji w zakresie sustainability.
Moze to by¢ stanowisko specjalisty ds. rozwoju sustaina-
bility lub dzial zajmujacy si¢ ta problematyka. Przykla-
dowo w strukturach firmy ArcelorMittal Poland SA od
2009 r. dziata tzw. ekoambasador, ktdry jest odpowie-
dzialny na podejmowanie inicjatyw proekologicznych,
a takze wspdlprace z samorzadami i organizacjami spo-
tecznymi [Wypych, 2012, s. 16]. Zakresy obowiazkéw,
uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikéow zawarte
w ksiegach stuzb trzeba okredli¢ tak, aby skfanialy do
wykonywania pracy w sposéb ekologiczny i spolecznie
odpowiedzialny. W instrukcjach technologicznych war-
to kla$¢ nacisk na oszczedne gospodarowanie materia-
tami w procesach produkcji zasadniczej/pomocniczej,
a takze bezpieczng i ekologiczng eksploatacje maszyn
oraz urzgdzen.

Formalizacja struktur i dziatan dotyczacych zréwno-
wazonego rozwoju jest konieczna, poniewaz nadaje mu
odpowiednig range i §wiadczy o powaznym angazowaniu
sie¢ przedsigbiorstwa w sprawy spoteczno-ekologiczne.
Jednoczes$nie potwierdza determinacj¢ dyrekeji, zmie-
rzajaca do wprowadzenia przedsigbiorstwa na $ciezke
zréwnowazonego rozwoju.

Formalizacji w obszarze sustainability nie nalezy trak-
towac jako zabiegu jednorazowego i ostatecznego. Wraz
ze zmiang uwarunkowan (np. powstawaniem nowych
zagrozen spoleczno-ekologicznych) trzeba bedzie mo-
dyfikowa¢ dotychczasowe rozwigzania. Moze dochodzi¢
do zwiekszania lub zmniejszania stopnia formalizacji,
do przenoszenia jej akcentéw z jednych na inne obsza-
ry dziafania czy tez do modyfikowania obowigzujacych
WYmogow.

Podsumowanie

Przedsiqbiorstwa przoduja w pogarszaniu stanu
naszej planety, poniewaz maja najwickszy udziat
w zuzyciu nieodnawialnych zasoboéw oraz zanieczysz-
czaniu $rodowiska. Bez ich transformacji globalne
zrbwnowazenie pozostanie jedynie teoretyczng kon-
cepcja, niezrealizowang w praktyce. Transformacja
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ta nie moze polega¢ na okazjonalnym podejmowaniu
dziatan w obszarze sustainability, uzasadnianych checia
poprawy wizerunku czy wpisania si¢ w modne trendy.
Wymaga gruntownej przebudowy przedsi¢biorstwa,
obejmujacej wszystkie jego zasoby i sfery dziatalnosci
- ekonomiczny wymiar funkcjonowania firmy trzeba
uzupelni¢ o wymiar spoleczno-ekologiczny. Spetnienie
tego warunku jest bardzo trudne - dyrektorzy przed-
siebiorstw maja wiele obaw dotyczacych angazowania
sie¢ w sprawy zrownowazonego rozwoju. Tragizm sytu-
acji polega na tym, ze Zadne przedsigbiorstwo nie prze-
ksztalci si¢ w swoj zrownowazony odpowiednik bez
udziatu dyrekcji. Dyrekcja podejmuje najwazniejsze
decyzje i wspiera je srodkami finansowymi, decyduje
wiec o tym, czy wstapi¢ na $ciezke zrownowazonego
rozwoju oraz w jaki sposob i w jakim tempie ten proces
realizowa¢. Wykonanie tego zadania uwarunkowane
jest gléwnie wiedzg dyrekcji, jej spoteczno-ekologicz-
ng wrazliwo$cig, przedsiebiorczoscig, otwartosciag na
zmiany i innowacje. W fazie transformacji konwencjo-
nalnych przedsiebiorstw w zréwnowazone podmioty
gospodarcze szczegdlnie wazne jest wypelnianie przez
dyrektora nastepujacych rol: przekonywanie i zache-
canie pracownikéw do wdrazania zasad sustainability,
rozwdj oraz motywowanie kadr, a takze formalizo-
wanie dziatan sklaniajacych do przestrzegania zasad
zrdwnowazonego rozwoju. Przeksztalcanie tradycyjnie
funkcjonujacych przedsi¢biorstw w ich zréwnowazone
odpowiedniki stanowi nowe wyzwanie dla dyrektoréw
przedsiebiorstw. Przyszle pokolenia ocenia, czy zostato
podjete i w jakim stopniu przyczynilo si¢ do réwnowa-
zenia potrzeb miedzypokoleniowych.

prof. dr hab. Arnold Pabian
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: arnold.p@wp.pl

Przypisy

1) Uzywany w artykule termin kompania (company) oznacza or-
ganizacje biznesows, ktéra wytwarza i/lub sprzedaje dobra lub
ustugi. Taka organizacja jest rowniez przedsigbiorstwo.

2) Problematyke zrownowazonych cen autor rozwinal w artyku-
le: Zréwnowazone ceny jako element marketingu mix, ,Mar-
keting i Rynek” 2015, nr 4, s. 2-7.
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Role of Directors in Promoting
and Implementing the Principles
of Sustainability in Enterprises

Summary

Enterprises consume most of the world’s non-
renewable resources and are responsible for
environmental pollution. Their transformation
into sustainable enterprises is a very important
factor which determines the state and speed of
sustainable development. Directors play a key role
in implementing the principles of sustainability in
enterprises. The main goal of the article is to present
directors’ features (profile) and tasks which they
should perform in order to introduce their enterprises
on the path of sustainable development. Sustainable
leadership is a new challenge for directors of modern
enterprises which they should take up for the sake of
future generations.
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