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Kompetencje przywddcze menedzerow
zorientowanych na zrbwnowazony rozwaoj

Streszczenie

Celem artykulu jest diagnoza kompetencji przywodczych polskich menedzeréw wzgledem uznawa-
nych wliteraturze przedmiotu za pozadane u menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj.
Na podstawie przegladu literatury skonstruowano liste wybranych kompetencji przywéddczych me-
nedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, obejmujaca: orientacje na dzialanie, otwarto$§¢
na zmiany i nowosci, kreatywnos¢, inkluzywnos¢, dbalos¢ o rozwoj i dobrostan pracownikéw, a takze
budowanie dobrych relacji i wspdtpracy. Na prébie 263 polskich menedzeréw z wykorzystaniem kon-
firmacyjnej analizy czynnikowej (SEM CFA) zweryfikowano empirycznie aktualnie posiadane przez
polskich menedzeréw kompetencje przywddcze w kontekscie zréwnowazonego rozwoju. Badania
potwierdzily znaczenie przyjetych w modelu kompetencji przywodczych. Wykazaly celowo$¢ kom-
pleksowego traktowania trzech ich wymiaréw: orientacja na dzialanie i zmiany, dbalo$¢ o dobrostan
i relacje oraz inkluzywno$¢.
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Stowa kluczowe: kompetencje przywddcze, zréwnowazone przywodztwo, zrdwnowazony rozwoj
Kody klasyfikacji JEL: M54; M12; J24

1. Wprowadzenie

W zwigzku z intensywnym rozwojem technologii i przedsi¢biorstw, oraz ich wplywem
na otaczajace srodowisko, zagadnienia zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem s3 czestym
przedmiotem badan i dociekan zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych. Znaczace miej-
sce wérdd tych rozwazan zajmuje zréwnowazone przywodztwo, a w szczegdlnosci stosowane
praktyki przywoddcze, cechy osobowosci, style przywddcze, umiejetnosci, postawy i wiedza
menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, zrownowazone dzialania realizo-
wane w organizacjach zaréwno przez pracownikow, jak i menedzeréw [Avery, Bergsteiner,
2011; Visser, Courtice, 2011; Szczepanska-Woszczyna, Francik, 2016; Burawat, 2019; Arma-
ni, Petrini, Santos, 2020; Igbal, Ahmad, Halim, 2020; Javed, Igbal, Igbal, Irman, 2020; Igbal,
Ahmad, Nasim, Khan, 2020; Shaaban, 2020; Cheng, Chowdhury, Davila, Durst, Kraus, 2021;
Piwowar-Sulej, Krzywonos, Kwil, 2021].

Kierowanie organizacjami w strone odpowiedzialnosci korporacyjnej, zgodnosci ze $ro-
dowiskiem oraz dtugoterminowej réwnowagi srodowiskowej, spotecznej i finansowej wyma-
ga doskonatego przywodztwa. W literaturze podkresla sie réznice miedzy przywodztwem
zréwnowazonym i niezréwnowazonym [Avery, Bergsteiner, 2011a]. Istnieje przekonanie, ze
aby dziata¢ skutecznie w §wiecie VUCA i BANI niewystarczajace jest tradycyjne przywodz-
two, ale wlasnie przywddztwo zréwnowazone, ktore dba o caly ekosystem: finansowy, $ro-
dowiskowy i spoleczny. Poza dazeniem do uzyskania zysku i rownowagi srodowiskowej,
obejmuje ono réwniez aspekty zarzagdzania humanistycznego, co znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w uwzglednianiu organizacji jako podmiotu przyczyniajacego si¢ do dobrostanu spo-
tecznego; budowaniu pozytywnego klimatu organizacyjnego, ktory sprzyja bezpieczenstwu
psychicznemu ludzi; dostrzeganiu, docenianiu i angazowaniu pracownikéw. Zaangazowanie
jest natomiast ,,szczegolng postawa w pracy, ktéra przejawia si¢ ponadprzecietng gotowo-
$cig do dzialania, w ktdrej interesy organizacji sg rownie wazne jak wlasne interesy jednost-
ki, pasja dzialania, identyfikacjg z firma oraz checig poznania w organizacji” [Juchnowicz,
Mazurek-Kucharska, Turek, 2018, s. 65]. Ponadto, wymienione praktyki przywodcze wspo-
magaja budowe samowzmacniajacego si¢ systemu przywodztwa, ktéry poprawia wydajnosé
organizacji i jej perspektywy przetrwania [Avery, Bergsteiner, 2011a, s. 9].

Takie podejscie do przywddztwa generuje specyficzne wymagania w kontekscie kompe-
tencji menedzer6éw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, ktérzy byliby w stanie kreowac
zréwnowazong warto$¢ (sustainable value) poprzez skuteczng realizacj¢ celéw zréwnowa-
Z0nego rozwoju.

W zwigzku z tym celem artykutu jest okreslenie, poprzez empiryczng weryfikacje, stop-
nia zgodnosci aktualnych kompetencji polskich menedzeréw z kompetencjami przywdd-
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czymi menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj, wskazanymi w literaturze
przedmiotu jako wlasciwe w kontekscie zrownowazonego rozwoju.

Istotno$¢ problematyki oraz luka badawcza w wiedzy w zakresie oceny, w jakim stop-
niu aktualne kompetencje przywddcze polskich menedzeréw sa powigzane z kompetencja-
mi przywdédczymi menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj skionita autorki
niniejszego opracowania do podjecia badan w wymienionym zakresie. Badanie wypelnia
luke w wiedzy w zakresie wymiaréw specyficznych kompetencji przywddczych zorientowa-
nych na zréwnowazony rozwoj wéréd polskich menedzerow.

Problem badawczy zostat sformulowany w postaci pytania: W jakim stopniu kompeten-
cje polskich menedzeréw odpowiadaja modelowi kompetencji przywodczych zorientowa-
nych na zréwnowazony rozwoj?

W opracowaniu przyjeto nastepujaca hipoteze badawcza: kompetencje przywodcze
zorientowane na zréwnowazony rozwdj sa wielowymiarowe i obejmuja: orientacje na dzia-
tanie, otwarto$¢ na zmiany, kreatywno$¢, inkluzywnos¢, dbatos¢ o dobrostan pracownikéw,
a takze budowanie dobrych relacj.

Na podstawie przegladu literatury dotyczacej kompetencji przywodczych i zréwnowa-
zonego rozwoju skonstruowano liste¢ kompetencji przywodczych menedzeréw zorientowa-
nych na zréwnowazony rozwdj i opisano je zachowaniami, ktére przyjety forme stwierdzen
w przygotowanym kwestionariuszu ankiety. Na probie 263 polskich menedzeréw z wyko-
rzystaniem konfirmacyjnej analizy czynnikowej (SEM CFA) zweryfikowano empirycznie
aktualnie posiadane przez polskich menedzeréw kompetencje przywddcze w kontekscie
Zrdéwnowazonego rozwoju.

2. Znaczenie przywodztwa dla zrownowazonego biznesu

W literaturze przedmiotu na temat zréwnowazonego biznesu przywddztwo jest iden-
tyfikowane jako jeden z kluczowych czynnikéw, ktéry decyduje o wdrozeniu zréwnowazo-
nego rozwoju [Szczepanska-Woszczyna, Francik, 2016; De Gobbi 2011; Stewart, Gapp, 2011;
UNGGC, 2010; ERM, 2023; SLR, 2023]. Zdolnos¢ organizacji do tworzenia zréwnowazonej
warto$ci wystepuje w bezposredniej relacji z kapitatem intelektualnym (ludzki, strukturalny
i relacyjny), a analiza poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego wyjasnia zrédla
tworzenia zréwnowazonej warto$ci na poziomie: indywidualnym (osoby), struktur organi-
zacyjnych, procesow, systemow, relacji i sieci [Szczepanska-Woszczyna, Francik, 2016, Visser,
Courtice, 2011; Igbal, Ahmad, Nasim, Khan, 2020; Ferdig, 2007]. Znaczgacg role w tworzeniu
zrownowazonej wartosci dla przedsigbiorstwa maja menedzerowie.

Koncepcja zréwnowazonego przywodztwa (sustainable leadership) powstala w latach 60.
XXw. jako odpowiedz na potrzebe¢ radzenia sobie z zagadnieniami zwigzanymi ze zréwnowa-
zonym rozwojem, ktory obejmuje trzy kluczowe, powigzane ze sobg aspekty: srodowiskowy,
spoleczny i gospodarczy. Kazdy z tych aspektéw powigzany jest z zestawem dziatan majacych
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na celu osiggniecie zréownowazonego rozwoju tzw. Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (Susta-
inable Development Goals). Cele te stanowig ,,pewnego rodzaju plan na rzecz intensywnych
przemian i przeobrazen $wiata, w ktérym potrzeby obecnego pokolenia sg zaspokajane w taki
sposéb, aby uwzgledni¢ przyszlos¢ nastepnych pokolen” [EY, 2023].

W oparciu o przeglad literatury dotyczacej przywodztwa i zréwnowazonego rozwoju
ustalono, ze zréwnowazone przywddztwo, a $cislej przywodztwo na rzecz zréwnowazone-
go rozwoju, nie jest odrebng szkotg przywddztwa, ale szczegdlnym potgczeniem cech przy-
wodczych majacych zastosowanie w konkretnym kontekscie [Visser, Courtice, 2011, s. 3].
W ponizszej tabeli (tabela 1) zaprezentowano wybrane definicje zréwnowazonego przywodz-
twa, ktore laczy wieloptaszczyznowa perspektywa obejmujaca aspekty srodowiskowe, spo-
teczne i finansowe, koncentrowanie si¢ na przyszlosci i dlugoterminowosci oraz przysztych
potrzebach, a takze tworzenie zréwnowazonej wartosci.

Tabela 1. Wybrane definicje zréwnowazonego przywédztwa

Autor Definicja

Ferdig [2007, s. 26] Zréwnowazone przywodztwo odzwierciedla ,wyfaniajaca sie celowa Swiadomos¢ wsréd
ludzi, ktérzy decyduja sie zy¢ swoim zyciem i kierowac organizacjami w sposéb, ktory
uwzglednia ich $lad na ziemi, spofeczeristwo i stan globalnej gospodarki”.

McCann, Holt [2010,5.209] | ,Zréwnowazone przywddztwo dotyczy tworzenia obecnych i przysztych zyskéw dla
organizacji, przy jednoczesnej poprawie zycia wszystkich zainteresowanych’.

Instytut Zrownowazonego | ,(...) te zachowania, praktyki i systemy, ktére tworza trwatg warto$¢ dla wszystkich
Przywodztwa [CISL, 2018] interesariuszy organizacji, w tym inwestoréw, srodowiska, innych gatunkéw, przysztych
pokolen i spotecznosci”.

Igbal, Ahmad, Nasim, Khan | Koncepcja zréwnowazonego przywodztwa ktadzie nacisk na tworzenie zréwnowazonej
[2020, 5. 4] wartosci, w ktorej przychody organizacji sa wspierane przez czynniki fizyczne, spoteczne,
etyczne i ekonomiczne.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Zréwnowazone przywodztwo ma kilka atrybutéw, ktore pokrywaja sie z innymi koncepcja-
mi przywodztwa [Peterlin, Pearse, Dimovski, 2015, s. 279-280]. Przywddztwa transformacyjne
izréwnowazone s3 podobne w zakresie aspektow takich jak: ich zaangazowanie w zrozumienie
calo$ci, poniewaz tworzenie poczucia sensu ulatwia zaangazowanie interesariuszy; stymulacja
intelektualna interesariuszy; motywacja poprzez inspirowanie do dziatania oraz zindywidu-
alizowane traktowanie interesariuszy [Grzesik, 2023, s. 76]. Przywddztwo transformacyjne
koncentruje si¢ w wiekszym stopniu na osobistej charyzmie, podczas gdy zréwnowazone
skupia sie na pielegnowaniu potencjatu przysztych pokolen do godnej egzystencji. Ponadto,
zaréwno przywddztwo stuzebne, jak i zrownowazone skupia si¢ na potrzebach innych, a nie
potrzebach przywddcy, natomiast zréwnowazone przywddztwo rozni sie od stuzebnego tym,
ze skupia sie na przysztych potrzebach wielu interesariuszy, a nie tylko aktualnych potrze-
bach obecnych zwolennikéw [Grzesik, 2023, s. 76]. W poréwnaniu z etycznym przywodz-
twem, zréownowazone przywodztwo rozszerza obszar jego zainteresowania, uwzgledniajac
potrzeby szerszego kregu interesariuszy, w tym przysztych pokolen i Srodowiska naturalnego.



Kompetencje przywddcze menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj 189

3. Kompetencje przywddcze z punktu widzenia
zrdwnowazonego rozwoju

Kompetencje przywddcze rozumiane jako wiedza, postawy, zachowania i umiejetnosci
w zakresie jasnego wyznaczania celéw i kierunkéw dzialania poprzez komunikowanie wspol-
nej wizji w inspirujacy sposob (odwolujac si¢ do wartosci), budowania relacji opartych na
zaufaniu, motywowania do osiggania coraz lepszych rezultatéw, nagradzania za osiggniecia
[Krzyzanowska-Celmer, 2023, s. 249] wymagaja dostosowania do oczekiwanych kompeten-
cji przywddczych menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

Organizacje zorientowane na zréwnowazony rozwoj potrzebuja menedzeréw, ktorzy
legitymujg sie nowymi kompetencjami przywédczymi. Powigzane sg one z sze$cioma klu-
czowymi cechami zréwnowazonego przywodztwa tj.: rozumienie szerokiego kontekstu,
zarzadzanie skomplikowang rzeczywisto$cia, radzenie sobie z trudno$ciami, myslenie
systemowe, praca ponad podzialami, umozliwianie kreatywnosci i wprowadzanie zmian
[WBCSD, 2011]. Ponadto, menedzer zorientowany na rozwdj ,wlacza kwestie spoteczne,
srodowiskowe, etyczne dotyczace praw czlowieka i konsumentéw do swoich operacji biz-
nesowych i podstawowej strategii w $cistej wspolpracy ze swoimi interesariuszami” [Cam-
bridge Institute for Sustainability Leadership, 2018]. ,,Lider zorientowany na zréwnowazony
rozwoj to ktos, kto inspiruje i wspiera dziatania na rzecz lepszego $wiata”, twierdzg Visser
i Courtice [2011, s. 2].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rdwniez na takie kompetencje jak: bardzo dobra
znajomos¢ probleméw spotecznych firmy oraz oczekiwan interesariuszy, zdolno$¢ do budo-
wania silnych relacji opartych na zaufaniu z kluczowymi interesariuszami zewnetrznymi,
umiejetno$¢ identyfikowania ryzyka i szans, projektowania strategii odpowiedzi na nie, opra-
cowywania i wdrazania strategii i praktyk zréwnowazonego rozwoju w firmie, budowania
konsensusu pomie¢dzy kadrg wyzsza w firmie, budowania zaufania w relacjach wewnetrz-
nych w firmie, mierzenia i komunikowania inicjatyw i dziatan zréwnowazonego rozwoju,
przenoszenia dobrych praktyk w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate
Social Responsibility, CSR) [Morton, Grayson, 2009].

Préba ujecia przywodztwa z perspektywy zréwnowazonego rozwoju jest opracowany
przez Visser i Courtice Model Zréwnowazonego Przywddztwa (Sustainability Leadership
Model) [Visser, Courtice, 2011, s. 4], ktory skiada sig z trzech nastepujacych elementéw: kon-
tekst zewnetrzny i wewnetrzny; profil menedzera - cechy, style przywddcze, umiejetnosci
i wiedza; dziatania przywodcze.

Kontekst zewnetrzny i wewnetrzny dotyczy warunkow i otoczenia, w ktérym funkcjo-
nuja menedzerowie. Kontekst zewnetrzny (external) odnosi si¢ do otoczenia zewnetrznego
ijego instytucji (ekologicznych, ekonomicznych, politycznych, kulturowych), na ktére mene-
dzerowie moga mie¢ mniejszy wplyw. Kontekst wewnetrzny (internal) odnosi si¢ do insty-
tucji wewnetrznych (kultura organizacyjna, tad korporacyjny (corporate governance), rola
zarzadu), w przypadku ktérego wplyw menedzeréw moze by¢ wigkszy.
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Tabela 2. Model Zréwnowazonego Przywodztwa

Kontekst przywédczy Profil przywdédcy Dziatania przywédcze
Cechy
Opiekunczy/kierujacy sie moralnoscia
Mysliciel systemowy/holistyczny
Otwarty na zmiany i nowosci
Samoswiadomy/odwazny
Zewnetrzny Style Wewnetrzne
Ekologiczny Inkluzywny (wiaczajacy) Podejmowanie decyzji
Ekonomiczny Wizjonerski Okreslanie kierunku strategicznego
Polityczny Kreatywny Opracowywanie systemoéw zachet
Kulturowy Altruistyczny Zapewnianie odpowiedzialnosci za wyniki pracy
Spoteczny Radykalny Wzmacnianie ludzi (ang. people empowerment)
Koncentrowanie sie na ciggtym uczeniu
i poszukiwaniu innowacji
Wewnetrzny Umiejetnosci Zewnetrzne
Sektor/przemyst Zarzadza ztozonoscia Wspieranie partnerstwa pomiedzy sektorami
Zasieg organizacyjny | Komunikuje wizje Rozwijanie zréwnowazonych produktéw i ustug
Kultura organizacyjna | Dokonuje osadéw/ocen Promowanie $wiadomosci zréwnowazonego rozwoju
Struktura zarzadzania | Rzuca wyzwania i dokonuje innowacji | Dziatanie w ramach zmieniajacego sie kontekstu
Rola przywédztwa Mysli dtugoterminowo Zapewnienie transparentnosci
Wiedza
Globalne wyzwania/dylematy
Powiazania interdyscyplinarne
Zarzadzanie zmiana
Czynniki wptywajace na organizacje
(otoczenie organizacji)
Interesariusze — rézne perspektywy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Visser, Courtice [2011, s. 4].

Profil przywddcy zorientowanego na zréwnowazony rozwoj okresla natomiast pozada-
ne wymagania w zakresie cech osobowos$ciowych, stylow przywddczych, umiejetnosci oraz
wiedzy. Nie oznacza to jednak, Ze menedzer powinien posiada¢ wszystkie te cechy, style,
umiejetnosci oraz wiedze. Jak twierdza Visser i Courtice, menedzerowie ,,powinni jednak
czerpac z tego, co jest najbardziej odpowiednie dla nich samych z punktu widzenia osobowo-
$ciiokolicznosci, w ktorych funkcjonujg, aby skutecznie stawi¢ czota wyzwaniom zwigzanym
z réwnowazonym rozwojem” [Visser, Courtice, 2011, s. 5]. Ponadto autorzy ci zauwazaja, ze
menedzerowie bedg starali sie rozwija¢ te elementy u swoich pracownikéw budujac zespo-
ty. W efekcie organizacje te beda dzialaly w oparciu o model rozproszonego przywodztwa
[Center for Excellence in Leadership, 2007, s. 44].

Dzialania przywodcze obejmuja natomiast czynnosci, ktére wykonuje menedzer zorien-
towany na zréwnowazony rozwo6j w ramach organizacji (wewnetrzne dziatania przywddcze),
jak i poza nig (zewnetrzne dziatania przywodcze).
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Rysunek 1. Model konceptualny

Orientacja na
dziatanie

Otwartos¢
na zmiany

Kreatywnos¢ X
Kompetencje

przywédcze menedzeréw
zorientowanych
na zréwnowazony

. rozwoéj
Inkluzywnos¢

Dbatos¢
o dobrostan
pracownikéw

Budowanie relacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Centre for Excellence in Leadership w swoim raporcie wskazuje nastepujace charaktery-
styki przywddcow dzialajacych na rzecz zréwnowazonego rozwoju: przywodztwo rozproszo-
ne, samo$wiadomos¢ i rozwoj, che¢ wiedzy, doswiadczen i wyzwan, dostosowywanie stylu
przywodztwa do sytuacji, zaangazZowanie na rzecz réwnosci i sprawiedliwosci, zrozumie-
nie i umiejetnos$¢ dostosowywania sie do spostrzezen i perspektyw pochodzacych z réznych
zrédet oraz dziatanie w celu wykorzystania roznorodnosci kulturowej, osadzenie odpowie-
dzialno$ci korporacyjnej, etycznej i spolecznej na poziomie strategicznym i operacyjnym,
dodawanie wartosci poprzez wspdlprace, partnerstwo i synergie grupy, korzystanie z sieci
i spostrzezen w celu ksztaltowania organizacji, wptywanie na relacje, zrozumienie klimatu
organizacyjnego oraz poznanie i zaangazowanie kluczowych wpltywowych osdb, ustalanie
priorytetow w zakresie zarzadzania czasem i zasobami [Center for Excellence in Leader-
ship, 2007, s. 44]. Avery i Bergsteiner opracowali list¢ 23 praktyk przywoédczych menedzerow
zorientowanych na zréwnowazony rozwdj (podejscie ,,pszczoly miodnej”) i przeciwstawili je
praktykom menedzeréw zorientowanych wylacznie na zysk (podejscie ,,szaranczy”) [Avery,
Bergsteiner, 2011a, s. 7]. ,,Od czaséw biblijnych pszczoly miodne i szarancza symbolizuja
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stworzenie i zniszczenie. Pszczoly miodne buduja spofecznosci i ekosystemy, podczas gdy
szarancza zjada nagie zielone pola” [Avery, Bergsteiner, 2010, s. 7]. Wérod praktyk przywaod-
czych menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj wymienili oni m.in.: ciggle
doskonalenie wszystkich vs selektywnie, budowanie relacji i wspolpracy, a nie antagonistyczne
dzialanie, docenianie pracownikéw vs traktowanie pracownikéw jako zawsze wymiennych
i kosztu, przeprowadzanie zmian ewolucyjnie w przemyslany sposéb, a nie ad hoc, budowanie
samodzielnych zespolow vs catkowicie zaleznych od decyzji menedzera, dzielenie si¢ wiedza
w calej organizacji vs ograniczenie wiedzy do waskiej grupy oséb, budowanie wspierajacej
kultury organizacyjnej vs stabej, zorientowanej na krétkoterminowe wyniki, ceni zaangazo-
wanych emocjonalnie pracownikéw vs angazowania jedynie poprzez motywatory finansowe
[Avery, Bergsteiner, 2011a, s. 7].

Przeprowadzone analizy staly si¢ przestanka do przyjecia, ze kompetencje przywodcze
menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj obejmuja szes¢ wymiaréw: orien-
tacje na dzialanie, otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, inkluzywnos¢, dbalos¢ o dobrostan
pracownikow, a takze budowanie dobrych relacji (rysunek 1).

4. Metodyka badan
4.1. Charakterystyka préoby badawczej

W grudniu 2023 roku przeprowadzono badanie ilo§ciowe, ktérego celem byta diagnoza,
poprzez empiryczng weryfikacje, aktualnych wzgledem opisywanych w literaturze przedmio-
tu, kompetencji przywodczych zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Badanie to zostato
przeprowadzone na probie 263 polskich menedzeréw aktywnych zawodowo (N = 263), meto-
da CAWT, opartg o ogoélnopolski, akredytowany panel badawczy. W wyniku przeprowadze-
nia procedury doboru losowego uzyskano reprezentatywnos¢ proby.

W badaniu dominowali respondenci z wyksztalceniem wyzszym (n = 174, 66%), zatrud-
nieni na podstawie umowy o prace (n =194, 94%), w sektorze prywatnym (n =205, 78%).
Wigkszos¢ proby stanowily kobiety (1 = 154, 59%). Proba byta zréwnowazona pod wzgledem
wieku (33% stanowili przedstawiciele pokolen X, 37% pokolenia Y i 19% pokolenia Z oraz
12% pokolenia BB) oraz wielko$ci organizacji (n = 64, 24% respondentéw z firm mikro, n = 51,
19% z matych, n =68, 26% ze $rednich, n = 39, 15% z duzych i n =41, 16% z bardzo duzych).

4.2. Zmienne
Kwestionariusz ankiety, w przeprowadzonym badaniu CAWI, zostal przygotowany

w oparciu o wybrane elementy Modelu Przywodztwa Zréwnowazonego [Visser, Courti-
ce, 2011], w szczegolnosci te dotyczace ,,dziatan przywoddczych” oraz ,,profilu przywodcy”,
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a takze Behawioralnego Modelu Kompetencyjnego (Behavioral Competency Model for Sus-
tainable Leaders) opracowanego przez Instytut Przywddztwa Zréwnowazonego (Institute of
Sustainable Leadership). Ponadto dodatkowg inspiracjg do sformutowania kwestionariusza
ankiety byty listy kluczowych charakterystyk menedzeréw zorientowanych na zréwnowa-
zony rozwdj zawarte w raportach: WBCSD oraz Sustainable Leadership in Europe Research
Report, a takze fragmenty kwestionariusza opracowanego do pomiaru klimatu organiza-
cyjnego przez L. von Rosenstiela oraz R. Bogela. Kwestionariusz ankiety zostal uzupelniony
o autorskie pytania diagnozujace kompetencje menedzeréw zorientowanych na zréwnowa-
zony rozwdj. Respondenci oceniali stwierdzenia na 5-stopiowej skali Likerta, gdzie 1 to ,,zde-
cydowanie si¢ nie zgadzam” i 5 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Stwierdzenia wykorzystane
w narzedziu badawczym zawarte sg w tabeli 3.

W pierwszej kolejnosci policzono statystyki opisowe dla poszczegoélnych stwierdzen (tabe-
la 3). Wynika z nich, ze menedzerowie relatywnie wysoko ocenili swoje kompetencje przy-
wédcze zorientowane na zréwnowazony rozwdj. Srednie odpowiedzi wahaty sie miedzy 3,69
i4,18. Najwyzszg $rednig uzyskano dla stwierdzenia ,,Nie sprawia mi trudnosci praca z ludz-
mi réznigcymi si¢ ode mnie pod wzgledem pochodzenia, wieku, pici lub w inny sposéb”,
ktére wchodzi w skiad inkluzywnosci, a najnizsza dla ,,Stawiane przed nami cele i zadania
sg interesujacym wyzwaniem”, diagnozujgcego orientacje¢ na dziatanie.

5. Wyniki z badan empirycznych

Oszacowanie modelu pomiarowego dla kompetencji przywodczych menedzeréw zorien-
towanych na zréwnowazony rozwoj przeprowadzano z zastosowaniem konfirmacyjnej ana-
lizy czynnikowej (Confirmatory Factor Analysis, CFA) w programie AMOS SPSS

Wyjsciowym modelem do analiz byl model szesciowymiarowy (6K) zaktadajacy istnienie
szesciu rozlacznych wymiaréw kompetencji przywoédczych: orientacje na dzialanie, otwartos¢
na zmiany, kreatywno$¢, inkluzywnos¢, dbatos¢ o dobrostan pracownikéw i budowanie relacji.

Tabela 4. Korelacje dla modelu 6K

Wymiar 1 2 3 4 5 6
1. Orientacja na dziatanie 1
2. Otwartos¢ na zmiany i nowosci 0,938 1
3. Kreatywnos¢ 0,954 0,731 1
4. Inkluzywnos¢ 0,764 0,771 0,707 1
5. Dbatos¢ o dobrostan pracownikéw 0,839 0,601 0,926 0,657 1
6. Budowanie relacji i wspétpracy 0,813 0,659 0,968 0,810 1,000 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W pierwszym etapie oszacowano wystandaryzowane wspodlczynniki regresji dla mode-
lu 6K (tabela 3), aby ustali¢ powiazania i konfiguracje wskaznikéw i wymiaréw kompeten-
cji przywodczych menedzerdéw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Wyniki regresji
dla kazdego stwierdzenia byty satysfakcjonujace i wahaly si¢ miedzy 0,647 a 0,759 dla orien-
tacji na dzialanie, migedzy 0,753 a 0,780 dla otwarto$ci na zmiany, miedzy 0,557 a 0,765 dla
kreatywnosci, miedzy 0,636 a 0,773 dla inkluzywnosci, migedzy 0,758 a 0,850 dla dbatosci
o dobrostan pracownikéow i miedzy 0,631 i 0,757 dla budowania relacji. Mimo satysfakcjo-
nujacych tadunkéw oraz akceptowalnego dopasowania modelu do danych, z przeprowadzo-
nych analiz wynika, ze model sze$ciowymiarowy (6K) powinien by¢ odrzucony. Wynika
to z wysokich wspdtczynnikow korelacji, ktéra miedzy dbatoscig o dobrostan pracownikéw
i budowaniem relacji byla réwna jednosci (tabela 4). Oznacza to, Ze stwierdzenia badajace
te kompetencje mierzg dokladnie ten sam wymiar. Ponadto korelacje miedzy kreatywnoscia
i budowaniem relacji, dbaloscig o dobrostan pracownikéw i kreatywnoscig oraz zorientowa-
niem na dziatania i kreatywnoscia, a takze miedzy otwartoscig na zmiany i zorientowaniem
na dziatania przekraczajg 0,9, co oznacza, ze byly one trudne do rozréznienia dla responden-
tow. Silne korelacje miedzy wymiarami oznaczaja, ze trafno$¢ réznicowa nie bylaby mozliwa
do wykazania. Z kolei korelacje miedzy inkluzywnoscia a pozostalymi wymiarami kompe-
tencji sa silne (od 0,707 do 0,771), ale nie przekraczajg wartosci 0,8, co wskazuje na jej odreb-
no$¢ od pozostalych wymiarow.

W toku analiz podjeto decyzje o modyfikacji modelu konceptualnego i przetestowaniu
dwdch kolejnych modeli: jednowymiarowego (1K), w ktorym wszystkie stwierdzenia sg jed-
nym wymiarem kompetencji przywédczych menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony
rozwoj, i tréjwymiarowego (3K), na ktory sktadajg si¢: dbalos¢ o dobrostan i relacje, orienta-
cja na dzialania i otwarto$¢ na zmiany oraz inkluzywnos¢.

Oszacowano wystandaryzowane wspolczynniki regresji dla kazdej $éciezki w modelu
jednowymiarowym (1K). Stwierdzenia dla inkluzywno$ci maja poziomy regresji pomiedzy
0,496 a 0,614 i s3 one nizsze niz dla pozostatych (najnizszy 0,613 dla stwierdzenia w ramach
kreatywnosci, pozostale s3 pomiedzy 0,619 a 0,775). Model ten osiaga wartos¢ statystyki
Chi-kwadrat réwng 562,852 (df = 135) i niskie miary GFI (0,759) i AGFI (0,695), a wartos¢
RMSEA réwna jest 0,110 i przekracza wartos¢ 0,1, dyskwalifikujaca model. Na podstawie
uzyskanych wynikéw uznano dopasowanie modelu za niesatysfakcjonujace.

Z analiz wynika, Ze stwierdzenia dotyczace inkluzywnosci w modelu jednowymiaro-
wym majg do$¢ niskie tadunki w poréwnaniu z wyjsciowym modelem szesciowymiarowym,
co wskazuje, Ze mierzg one inny wymiar niz pozostale stwierdzenia. Dodatkowo analiza
korelacji miedzy wymiarami w modelu szesciowymiarowym, uzasadnia testowanie modelu
pomiarowego wyodrebniajacego trzy wymiary (3K): dbalos¢ o dobrostan i relacje, orienta-
cja na dzialania i zmiany oraz inkluzywno$¢. Z uwagi na wysokie korelacje kreatywnosci ze
wskaznikami wchodzgcymi w sktad pierwszych dwdch wymiaréw, usunigto z dalszej ana-
lizy stwierdzenia jg badajace.
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Tabela 5. Korelacje dla modelu 3K

Wymiar 1 2 3
1. Orientacja na dziatanie i zmiany 1
2. Inkluzywnos¢ 0,778 1
3. Dbatos¢ o dobrostan i relacje 0,712 0,709 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Zweryfikowany model

Orientacja
na dziatanie

Otwartos¢
na zmiany

Orientacja na dziatanie

i zmiany
Kompetencje
przywédcze menedzeréw
Dbatos¢ zorientowanych
o dobrostan na zréwnowazony
rozwoj

pracownikow

Budowanie relacji

Dbatosc¢ o dobrostan
i relacje

Inkluzywnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza konfiguracji stwierdzenn w modelu tréjwymiarowym (3K), wskazuje na popra-
we wartosci wystandaryzowanych wspétczynnikow regresji. Dla dbalosci o dobrostan i rela-
cje wahaly si¢ one miedzy 0,667 i 0,854, dla orientacji na dzialania i zmiany miedzy 0,621
10,796 oraz dla inkluzywno$ci miedzy 0,637 i 0,771. Korelacja migdzy dbaloscig o dobrostan
i relacje oraz orientacjg na dzialania i zmiany wyniosta 0,712, miedzy dbatoscig o dobrostan
i relacje oraz inkluzywnoscia 0,709, a migdzy orientacja na dzialania i zmiany oraz inklu-
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zywnoscig 0,778 (tabela 5). Dopasowanie modelu 3K jest akceptowalne, na co wskazuje war-
to$¢ Chi-kwadrat (237,807) i miary wzglednego dopasowania osiggajace wartosci GFI = 0,893
i AGFI=0,852 i CFI=0,922. RMSEA wynosi 0,081 i jest na granicy dopuszczalnych modeli,
a przedzial ufnosci dla RMSEA nie zawiera wartos¢ 0,1, dyskwalifikujacej model.

W rezultacie przyjeto, ze kompetencje przywddcze menedzerdw zorientowanych na zréw-
nowazony rozwdj s konstruktem drugiego rzedu i maja trzy wymiary: orientacja na dzialania
i zmiany, dbalo$¢ o dobrostan i relacje oraz inkluzywnos¢ (rysunek 2). Rdznica w stosun-
ku do wyjsciowego modelu konceptualnego jest taka, Ze orientacja na dzialania i otwartos¢
na zmiany nie dzielg si¢ na osobne wymiary. Podobnie dbatos¢ o dobrostan i budowanie
relacji stanowig jeden wymiar. Niemniej jednak brak wymiaréw jako pomiarowych nie
oznacza ich nieistnienia. Sg one sktadowymi wyrdznionych wymiaréw, ale przez badanych
sg postrzegane jako niemal tozsame. Natomiast wymiar inkluzywnos¢ jest przez badanych
postrzegany jako inny i odrdzniajacy sie od dwdch pozostalych.

6. Whioski z badan

Realizacja celéw badawczych, majacych na celu diagnoze kompetencji przywodczych
polskich menedzeréow w kontekscie uznawanych za pozadane w literaturze przedmiotu
kompetencji przywodczych zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, doprowadzita do
sformutowania istotnych wnioskow.

Badani menedzerowie relatywnie wysoko ocenili swoje kompetencje przywodcze zorien-
towane na zrdwnowazony rozwoj. Z wyroznionych w modelu najwyzej ocenili poziom
wymiaru ,inkluzywno$¢”, natomiast krytycznie ocenili wymiary ,,dba o dobrostan pracow-
nikéw” oraz ,,buduje relacje i wspdtprace”. Zwraca uwage, ze sposrdd osiemnastu analizowa-
nych stwierdzen najnizej ocenione zostalo stwierdzenie ,,stawiane przed nami cele i zadania
sg interesujacym wyzwaniem”.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja kompleksowy charakter kompetenciji
przywddczych menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, ktéry obejmuje sze-
reg aspektow, takich jak orientacja na dziatanie, otwarto$¢ na zmiany, kreatywno$¢, inklu-
zywnos¢, troska o dobrostan pracownikéw oraz zdolnos¢ budowania pozytywnych relaciji.

Z badan wynika, ze z perspektywy menedzerdw, orientacja na dzialanie i otwartos¢
na zmiany sg ze sobg powigzane, tworzac spojng calos¢. W zwiazku z tym, narzedzia dia-
gnozy kompetencji przywoédczych menedzeréw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
powinny uwzglednia¢ oba te elementy. Stanowi to istotne zalecenie dla praktyk zarzadzania
kapitalem ludzkim, zwracajace uwage na koniecznos¢ jednoczesnego uwzgledniania zmian
i wspierania aktywnosci menedzeréw.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze z perspektywy menedzeréw dbalos¢ o dobrostan
pracownikéw i budowanie relacji sa ze sobg zwigzane i tworzg jeden wspdlny wymiar. Sugeruje
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to, Ze dzialania ukierunkowane na dobrostan pracownikéw nalezy integrowac z praktykami
wspierajacymi jakos¢ relacji w zespotach.

Analizy przeprowadzone w ramach badan potwierdzily istotnos¢ wyodrebnienia inklu-
zywnosci jako odrebnego wymiaru kompetencji przywoédczych menedzerédw zorientowanych
na zréwnowazony rozwdj. Znaczenie to podkresla potrzebe podejmowania przez organizacje
dziatan integrujgcych zarzadzanie kapitatem ludzkim z inkluzywnoscia.

Warto$¢ przedstawionych wynikéw badan polega na empirycznie potwierdzonej koncep-
cji sktadowych kompetencji przywddczych zorientowanych na zréwnowazony rozwoj, ujaw-
niajac ich trzy wymiary: orientacje na dzialanie i otwarto$¢ na zmiany, dbalos¢ o dobrostan
irelacje oraz inkluzywno$¢. Ponadto badania empiryczne przynoszg warto$¢ dodang poprzez
podkreslenie znaczenia inkluzywnosci jako osobnego wymiaru kompetencji przywddczych
zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, co stanowi istotne uzupelnienie dotychczasowej
wiedzy w tej dziedzinie.

7. Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan udalo si¢ czgsciowo potwierdzi¢ postawiong hipote-
ze, sugerujacy, ze kompetencje przywddcze zorientowane na zréwnowazony rozwdj manife-
stujg si¢ wielowymiarowo. Obejmuja one aspekty takie jak: orientacja na dzialanie, otwartos¢
na zmiany, kreatywnos¢, inkluzywno$¢, troska o dobrostan pracownikéw oraz umiejetnoscé
budowania pozytywnych relacji. Analizy wykazaly, ze wymienione kompetencje skupiaja sie
w trzech gléwnych kategoriach: orientacja na dzialanie i zmiany, troska o dobrostan i rela-
cje, oraz inkluzywnos¢.

W kontekscie niniejszego artykulu przeprowadzone analizy podkreslaja uzasadnienie
kontynuowania badan nad kompetencjami przywddczymi zorientowanymi na zréwnowa-
zony rozwdj. Zjawisko rosngcej popularnosci koncepcji zréownowazonego rozwoju stanowi
motywacje do poglebionych badan nad kompetencjami wspierajacymi te ideologie. Wskazuje
sie na konieczno$¢ dalszych analiz ilosciowych, ktére potwierdza zwiazki miedzy zastoso-
wanymi rozwigzaniami a konkretnymi aspektami zréownowazonego zarzadzania. Ponadto,
istotne jest identyfikowanie dobrych praktyk, ktére promujg wdrozenie dzialan wspierajg-
cych zréwnowazony rozwdj w organizacjach.

7.1. Ograniczenia i kierunek przysztych badan

Przeprowadzone badanie wykazuje pewne ograniczenia, ktére nalezy uwzgledni¢ w inter-
pretacji wynikow. Jednym z istotnych aspektow jest brak badan dotyczacych relacji w dtu-
gofalowej perspektywie. Zjawiska badane w kontekscie konstruktu mogg ulega¢ zmianom
w czasie, co implikuje konieczno$¢ przeprowadzenia dalszych badan, uwzgledniajacych
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dynamiczny charakter funkcjonowania organizacji oraz ich otoczenia. Wskazane jest zatem
rozszerzenie analizy na obszar dlugookresowy.

Kolejnym istotnym ograniczeniem jest ograniczenie proby badawczej do polskich pra-
cownikow. Aby uzyska¢ bardziej ogélne i uscislone wyniki, zaleca si¢ poszerzenie zakresu
badania o pracownikéw z réznych krajow i regiondw.

Badania nad kompetencjami przywddczymi menedzeréw powinny uwzglednia¢ rézno-
rodne perspektywy, obejmujace zar6wno menedzerdw, jak i ich podwladnych oraz przeto-
zonych. Aktualne badanie skupito si¢ na grupie menedzeréw, jednak w celu kompleksowego
zrozumienia tematu zaleca si¢ przeprowadzenie dodatkowych badan, uwzgledniajacych per-
spektywe zaréwno pracownikow podleglych, jak i 0sob petnigcych funkcje przetozonych.

Konstrukcja zastosowanej ankiety opierata sie wylgcznie na samoocenie respondentdw,
co stanowi kolejne ograniczenie badania. W celu uzyskania pelniejszego obrazu zaleca si¢
przeprowadzenie dodatkowych badan, uwzgledniajacych perspektywe innych zrédet oceny.
Wskazane byloby takze przeprowadzenie badan walidacyjnych celem potwierdzenia uzyska-
nych wynikéw za pomocg alternatywnych metod oceny kompetencji przywddczych.
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Leadership competencies of sustainability-oriented managers

Abstract

The purpose of the paper is to diagnoze the leadership competencies of Polish managers in relation

to those considered desirable in sustainability-oriented managers in the literature. Based on a review
of the literature, a list of selected leadership competencies of sustainability-oriented managers was
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constructed, including action orientation, openness to change and novelty, creativity, inclusiveness,
attention to employee development and well-being, and building good relationships and coopera-
tion. On a sample of 263 Polish managers, using confirmatory factor analysis (SEM CFA), the leader-
ship competencies currently held by Polish managers in the context of sustainable development were
empirically verified. The research confirmed the importance of the leadership competencies adopted
in the model. They demonstrated the advisability of treating comprehensively three of their dimen-
sions: orientation to action and change, attention to well-being and relationships, and inclusiveness.

Keywords: leadership competencies, sustainable leadership, sustainability



