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Sposoby postrzegania edukacji menedzerskiej ewoluowaly w miare zmian natury
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Nowe podejscia uznajg zasadno$é inwesty-
cji przedsiebiorstwa w zréwnowazony rozwdj, zwigzanych z ponoszeniem kosztéw
w krétkim okresie czasu, o ile przyczyniaja sie one do zwiekszanie zysku i wartos$ci
dla akcjonariuszy w dlugim okresie. Wspélczesny system edukacji menedzerskiej
moze i powinien wspieraé zwigzang z tym podej$ciem zmiane w zachowaniu i men-
talnosci kadry zarzadzajacej. Zadaniem wykladowcy staje si¢ takie ukierunkowanie
procesu nauczania, aby stuchacze przekonali sie¢ do implementacji koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju w dziatalno$é¢ biznesowg bez odgérnego narzucania rozwia-
zan w tym zakresie. Transformacja powyzsza, wymaga, zaréwno od instruktoréw,
jak i szk6t wyzszych uzycia kompleksowych i precyzyjnych technik oraz instrumen-
téw. Celem opracowania jest dostarczenie wskazéwek i rozwigzan w tym zakresie.

Stowa kluczowe: zréwnowazony rozwéj, edukacja menedzerska, zréwnowazone przedsie-
biorstwo, metody nauczania, programy nauczania.

Wstep

W ostatnim czasie stajemy sie $wiadkami rosngcej liczby wydarzen,
ktére uswiadamiajg nam krucho$é¢ i wrazliwosé globalnego systemu ekolo-
gicznego, spolecznego i ekonomicznego. Swiatowy kryzys finansowy, wyciek
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ropy w Zatoce Meksykanskiej, niestabilno$é¢ polityczna na Bliskim Wschodzie
iw Afryce Pélnocnej, trzgsienie ziemi, tsunami i katastrofa nuklearna w Japonii,
powodzie w Australii, trzesienia ziemi w Nowej Zelandii czy susze w Rosji, to
tylko niektére z ostatnich przyktadéw zjawisk zachodzacych w tym zakresie.
Powyzsze sygnaly, §wiadczace o nasilajagcym si¢ negatywnym wplywie czlo-
wieka na Srodowisko, stajg sie coraz wyrazniejsze i glosniejsze.

Zgodnie z teorig neoklasyczng czyste powietrze, woda czy sita robocza sa,
ze wzgledu na ich powszechno$é, zasobami prawie darmowymi. Dziatalno$é
gospodarcza i rozwdj nie majg granic, a ewentualne straty ekologiczne i wyzysk
sity roboczej traktowane sg jako Srodki niezbedne do osiggnigcia powszechnych
celow zakladania i prowadzenia przedsigbiorstw — zysku i zdobycia przewagi
konkurencyjnej. Niestety réwniez dzisiaj duza liczba przedsiebiorstw prowadzi
dziatalno$é¢ zgodng z powyzszym paradygmatem rozwoju — kosztem Srodowi-
ska przyrodniczego i kapitalu spotecznego. Ich negatywny wplyw objawia si¢
poprzez zanieczyszczanie powietrza, wody i gleby, produkcje materialéw nie-
bezpiecznych, brak systeméw zarzadzania odpadami, nadmierna eksploatacije
zasob6w naturalnych, naduzywanie praw pracowniczych, zwlaszcza w krajach
rozwijajacych sieg, czy $wiadome wykorzystanie skomplikowanych instrumen-
téw finansowych i derywatéw bez Swiadomosci interesariuszy. Takie postepo-
wanie przyczynito sie w ostatnim czasie do szeregu katastrof ekologicznych,
przewrotéw spolecznych i kryzysu na $§wiatowych rynkach finansowych.

Globalne zapotrzebowanie na zasoby naturalne po raz pierwszy przekro-
czyto zdolnosci regeneracyjne Ziemi juz ponad 30 lat temu, kiedy nadmierny
popyt na zasoby przyrody w poszczegélnych krajach i regionach przybral na
skali i wraz z szybkim wzrostem gospodarczym osiagnagl wymiar globalny.
Do 1999 roku zapotrzebowanie to bylo wieksze od zdolnosci regeneracyjnych
0 20%. Dzi$ globalna gospodarka eksploatuje zasoby naszej planety w tempie,
ktérego utrzymanie w dluzszym okresie wymagatoby zwiekszenia powierzchni
Ziemi o prawie 50%!.

Bez odpowiednich zmian w utartych schematach zarzadzania przedsie-
biorstwami osiggniecie samopodtrzymujacego sie rozwoju w skali globalnej
nie bedzie mozliwe. System edukacji menedzerskiej ma w tym zakresie nieba-
gatelne znaczenie. Celem artykutu jest dostarczenie wyktadowcom wskazoéwek
i rozwigzan w zakresie implementacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju
w realizowany proces dydaktyczny. Opracowanie rozpoczyna prezentacja
zarysu koncepcji zré6wnowazonego rozwoju oraz znaczenia sektora przed-

I L. Brown, World on the Edge. How to Prevent Environmental and Economic Collapse, WW
Norton&Company, New York — London 2011.
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siebiorstw dla jej skutecznej implementacji. Nastepnie dokonano przegladu
literatury z dziedziny psychologii poznawczej i neurobiologii dotyczacej stymu-
lowania innowacyjnych zachowan. P6Zniej przeanalizowano role kadry mene-
dzerskiej jako nos$nika zmian w zakresie wprowadzania koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju w strategie biznesowg przedsigbiorstw. Na koniec nakres$lono
podstawowe techniki wbudowywania powyzszej koncepcji w proces edukacji
menedzerskie;j.

1. Rola przedsigbiorstw w skutecznej implementacji
koncepcji zrownowazonego rozwoju

U progu XXI wieku, w dobie identyfikacji szeregu zagrozen ekologicznych,
zwigzanych z gwaltownym rozwojem naszej cywilizacji, kwestie ochrony $ro-
dowiska stajg sie nie tylko trwalym elementem $wiata polityki, ale takze Swiata
biznesu. Spolteczne, ekologiczne i finansowe dane wskazujg ogdlny trend, ktéry
staje si¢ coraz trudniejszy do podwazenia — tradycyjny model prowadzenia
biznesu i nieograniczony wzrost gospodarczy moze by¢ utrzymany w dlugim
okresie czasu. Niewatpliwie wspoélczesny kapitalizm stoi w sprzecznosci z glo-
balnym systemem ekologicznym, spolecznym i finansowym.

Ideg rozwoju spoteczno-gospodarczego, bedacg w stanie sprostaé¢ wspot-
czesnym problemom jest koncepcja trwaltego rozwoju (ang. sustainable deve-
lopment). My$l ta, koncentrujaca sie poczatkowo na zréwnowazonym eks-
ploatowaniu zasobéw przyrodniczych, szybko stata sie kamieniem milowym
wspoélczesnego biznesu. Zgodnie z ostatnimi badaniami 93% prezeséw zarza-
déw uwaza zréwnowazony rozwdj jako klucz przyszlego sukcesu firmy, 96%
twierdzi, ze zasady tej koncepcji powinny zostaé¢ wlgczone w strategie i dzia-
tania operacyjne przedsiebiorstwa a 73% jest przekonanych, ze wdrozenie tej
idei przyczyni si¢ do wzmocnienia marki oraz poprawy reputacji i wynikéw
finansowych firmy?. Niestety pomiedzy deklaracjami menedzeréw a praktyka
gospodarczg caly czas istniejg znaczace rozbieznosci. Zaledwie 85 z 500 spétek
notowanych w ramach indeksu Standard and Poor’s 500 w pelni wlaczyto
zasady zréwnowazonego rozwoju w swojg strategie i dziatalno$é operacyjna?.

2 United Nations Global Compact, A New Era of Sustainability, UN Global Compact-Accenture
CEO Study 2010, New York 2010.

3 J. Przychodzefi, W. Przychodzen, Zréwnowazone przedsigbiorstwo a kreowanie war-
tosci dla akcjonariuszy w swietle wynikéw badaii spétek amerykariskich, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2012, Nr 1, s. 69-76.
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Wdrozenie zasad trwatego rozwoju w strategie biznesowg firmy staje sie
coraz bardziej palacg kwestig, jako ze ekonomiczna i polityczna sita najwiek-
szych korporacji na $§wiecie wzrosta znaczaco na przestrzeni ostatnich lat — juz
w 1999 roku wsréd 100 najwiekszych gospodarek $wiata az 51 stanowity przed-
sigbiorstwa, a zaledwie 49 panstwa (na podstawie poréwnania zyskow firm
i PKB poszczegélnych krajéw). Wspotczesne korporacije staty sie dominujgcymi
instytucjami w naszym spoleczenstwie — dostarczaja one produktéw i ustug,
od ktérych nasza egzystencja jest uzalezniona, ksztaltuja naszg opinie o $wie-
cie poprzez reklame, public relations i media, zarzadzajg naszymi finansami,
zdrowiem, edukacjg i komunikacjg. Ich olbrzymi wptyw na proces legislacyjny
i sfere realng gospodarki ostabia site krajowych rzgdéw. To wlasnie korporacje,
a co za tym idzie ich menedzerowie uksztattujg przyszio$é naszej cywilizacji.

2. Bariery we wprowadzaniu zmian w zachowaniach
kadry menedzerskiej — utarte schematy i sposoby
ich przezwyciezania

Istotnym warunkiem praktycznego wdrozenia koncepcji zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstw jest zdolno$¢ mentalna menedzeréw do dostrzegania
wynikajacych z niej szans i przekonania wszystkich interesariuszy do konieczno-
$ci podjecia zmian. Taka postawa stoi w sprzecznosci z rynkowg krétkowzrocz-
no$cia i utartymi przyzwyczajeniami zarzadzajacych. Duza cz¢$¢ zaje¢ menedze-
réw — sposéb sprzedazy produktéw i ustug, prowadzenia spotkan, zarzadzanie
dzialalnos$cig operacyjng i komunikacja z podwladnymi - jest wysoce zrutyni-
zowana. Rutynowe, stale wykonywane czynno$ci sg pozadane, poniewaz nie
stanowig trudnos$ci i nie sg powigzane z wyzwaniami, ktére mogltyby prowadzié¢
do wystgpienia poczucia psychologicznego dyskomfortu. Wymagajg one réw-
niez mniej energii. Nie wystepuje wéwczas takze ryzyko popelnienia bolesnych
btedéw, charakterystyczne dla innowacyjnego, niekonwencjalnego zachowania®.

Préba zmiany sposobu myslenia menedzeréw za pomoca klasycznej metody
grézb i korzysci (bodZzcéw negatywnie i pozytywnie wplywajacych na moty-
wacje) rzadko skutkuje w dtugim okresie czasu. Ludzie wykazujg tendencje do
braku akceptacji dla narzucanych odgérnie rozwigzan — zdecydowanie bardziej
wolg rozwigzywaé zaistniale problemy we wlasnym zakresie. Poczucie wlasnej
godnosci, potrzeby emocjonalne, czy indywidualne warto$ci moga takze pozy-

4 D.Rock, J. Schwartz, The Neuroscience of Leadership, “Strategy Business Magazine” 2006,
No. 43, s. 72-81.
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tywnie przyczynia¢ sie do zmiany zachowania. Taka strategia wymaga empatii
i wysoce spersonalizowanego podejécia — warunkéw rzadko wystepujacych
w dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie biznesu. Powyzsze, humanistyczne
podejscie zaklada réwniez, ze jezeli jednostka otrzymuje wilasciwg informa-
cje na temat btedéw w swoim dotychczasowym postepowaniu oraz poddana
zostaje dzialaniu wlasciwych bodzcéw, automatycznie zmienia zachowanie.
Takie zalozenia sg zdecydowanie zbyt mechanistyczne.

Zgodnie z teorig psychologii poznawczej ludzki mézg jest zdolny do istot-
nych zmian wewnetrznych w odpowiedzi na zmiany otoczenia lub $§wiadome
skupienie uwagi jednostki®. Sita tkwi w skupieniu i uwadze, ktére w sposéb
ciggly zmieniajg schematy zapisane w mézgu. Ludzkie postawy, wzorce zacho-
wan i oczekiwania réwniez odgrywajg istotng role w percepcji — jednostki
do$wiadczaja tego, czego chcg doswiadczyd.

Neurobiologowie, prowadzacy interdyscyplinarne badania nad uktadem
nerwowym, sugeruja, ze w momencie zrozumienia danej kwestii — przysto-
wiowego ol$nienia — w mézgu tworzy si¢ nowa sie¢ powigzan neuronowych.
Owe polaczenia niosg ze sobg potencjat poprawy zdolnosci mentalnych i psy-
chicznych, a co za tym idzie przezwyciezenia naturalnego oporu mézgu wobec
zmian®. Warunkiem koniecznym do osiggniecia powyzszego efektu jest celowy
wysitek skierowany w strone powtarzania skupienia uwagi’. Odkrycie poznaw-
cze powinno zostaé wygenerowane przez samego uczgcego sie, a nie przedsta-
wione odgérnie przez instruktora w formie konkluzji.

3. Rola menedzeréw w budowaniu zrbwnowazonej
gospodarki globalnej

Menedzerowie moga staé si¢ waznym katalizatorem zmian myslenia o spo-
sobie wzrostu i rozwoju gospodarczego. Odgrywajag oni szczegdlng role w okre-
§laniu wartos$ci wyznawanych przez firme i ksztaltowaniu jej kultury organi-
zacyjnej, identyfikacji kluczowych pytan i tworzeniu wizji przysztego rozwoju
przedsiebiorstwa. Menedzerowie powinni by¢é w stanie ustanawiaé takie cele

5 J. Schwartz, H. Stapp, M. Beauregard, Quantum Physics in Neuroscience and Psychology:
A Neurophysical Model of the Mind-Brain Interaction, “Biological Sciences” 2005, Vol. 360, No.
1458, s. 1-72.

6 K. Subramaniam, J. Kounios, T. Parrish, M. Jung-Beeman, A brain mechanism for facilita-
tion of insight by positive affect, “Journal of Cognitive Neuroscience” 2009, No. 21, s. 415-432.

7 K. Paller, J. Voss, C. Westerberg, Investigating the awareness of remembering, “Perspectives
on Psychological Science” 2009, No. 4, s. 185-199.
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dziatania firmy, ktérych realizacja, oprécz sukcesu komercyjnego, zapewni
réwniez bezpieczng, zré6wnowazong przysztos$é kolejnym pokoleniom. Aby stato
sie to mozliwe, zarzadzajacy muszag zakwestionowaé neoklasyczng teorie roz-
woju, opartg na zalozeniu nieograniczonej dostepnosci zasobéw naturalnych.
Wspéblczesny, niezréwnowazony §wiat potrzebuje nowej generacji menedze-
réw. Jednym z ich kluczowych atrybutéw jest zdolno$é do zmiany krétko-termi-
nowej orientacji na osigganie maksymalnych zyskéw z dziatalnos$ci operacyjnej
na rzeczywiste wlgczenie zmieniajacych sie spolecznych, finansowych i ekolo-
gicznych warunkéw funkcjonowania firmy w strategie biznesowg, umozliwia-
jace jej zréwnowazony rozwdéj. Musza oni zrozumieé, ze system ekologiczny,
ktory definiuje i podtrzymuje dobrobyt cztowieka juz dawno przekroczyt swoje
limity, a ludzka gospodarka jest nadmiernie rozbudowana w stosunku do zdol-
nosci regeneracyjnych naszej planety. Liderzy nowej generacji charakteryzujg
sie réwniez wytrwalo$cig w promowaniu swoich pomystéw na zréwnowazong
przyszto$é. Wytrwalo$é ta pozwala im przezwyciezyé krytyke ze strony opo-
nentéw. Sg oni zdolni do wdrozenia zmian, ktére zapewnia przedsiebiorstwu
sukces w ramach przeplywajacej przez rynki ,zréwnowazonej fali” (ang.
sustainable wave). Rosnaca ekologiczna i spoteczna §wiadomo$é konsumentéw,
proekologiczna i prospoteczna transformacja miedzynarodowego i krajowego
otoczenia prawnego, wzrost znaczenia spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
rozwdj proekologicznych technologii, pojawienie sie ,zielonych” i ,odpowie-
dzialnych spotecznie” Zrédet kapitatu, wzrastajaca przejrzysto$¢ zachowan
przedsigbiorstw poprzez rozwdj mediéw i rewolucj¢ informatyczna, rosnaca
sktonno$é¢ do zdrowego stylu zycia stanowig jej podstawowg sile napedowa.
Menedzerowie nowej generacji muszg posiadaé¢ zdolno$é do wykorzystania
Lzrownowazonej fali” w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Powinni wiedzie¢ jak stworzyé zréwnowazone przedsiebiorstwo — organizacje,
ktéra postrzega odpowiednig kombinacje zarzadzania wszystkimi podstawo-
wymi aspektami swojej dziatalnosci (finansowymi, spotecznymi i srodowisko-
wymi) jako warunkujaca jej przetrwanie i optacalno$é w dtugim okresie czasu.
Perspektywa finansowa oznacza, ze tempo wzrostu aktywéw i przychodéw jest
zbilansowane z polityka operacyjna i finansowa. Perspektywa spoteczna moze
zostaé opisana jako osigganie celéw biznesowych w sposéb zgodny ze standar-
dami etycznymi i majacy na uwadze kreowanie wartosci dla interesariuszy.
Perspektywa Srodowiskowa oznacza, ze jednostka aktywnie wlacza aspekty
ekologiczne we wszystkie podstawowe kompetencje®. Ci menedzerowie, ktérzy

8 J.Przychodzei, W. Przychodzen, Koncepcja zréwnowazonego przedsigbiorstwa, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2011, Nr 5, s. 64-73.
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faktycznie przezwycieza konflikt celéw pomiedzy finansowymi, spotecznymi
i ekologicznymi obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa znajda mozliwosci do
ograniczenia ryzyka operacyjnego, zmniejszenia kosztéw i zwiekszenia przy-
chodéw. To z kolei powinno znalezé swoje odzwierciedlenie w bardziej stabilnej
sytuacji finansowej i wyzszej wycenie zréwnowazonych przedsiebiorstw przez
rynek kapitalowy w dlugim okresie czasu. Liderzy nowej generacji rozumieja,
ze wszystkie dziatania organizacji w dziedzinie zré6wnowazonego rozwoju,
zwigzane z ponoszeniem kosztéw w krétkim okresie, nie sg sprzeczne z pod-
stawowym celem jej dziatalno$ci, jakim jest zwiekszanie zysku i wartosci dla
akcjonariuszy w dluzszym horyzoncie czasu. Nowy model przywédztwa sta-
nowi przetom w budowie zréwnowazonej przysztosci naszej cywilizaciji.

Obecny model przywédztwa nie spetnia swojej roli. Ukierunkowanie dzia-
tan na maksymalizacje wynikéw finansowych w krétkim okresie czasu, sku-
pianie sie jedynie na sukcesie ekonomicznym, niedostrzeganie negatywnych
spotecznych i srodowiskowych efektéw prowadzonej dziatalnos$ci, czy trans-
ferowanie operacji do krajéw o mniejszej egzekwowalno$ci przepiséw to tylko
niektére przyklady utartych schematéw zarzadzania. W celu zmiany powyzszej
sytuacji konieczna staje sie zmiana wspélczesnego systemu edukacji menedzer-
skiej i wbudowanie koncepcji trwatego rozwoju w programy wszystkich studiéw
z dziedziny zarzadzania. Koncepcja ta powinna byé wtaczona w podstawowe
moduly i zaadaptowana do specyficznych celéw i kontekstu poszczegdélnych
przedmiotéw.

4. Rola edukacji w kreowaniu nowej generaciji liderow

Edukacja jest kluczowym czynnikiem wptywajgcym na zmiany zachowan
menedzeréw. Wspodlczesnie istnieje silna potrzeba reorientacji edukacji biz-
nesowej w kierunku budowy zrozumienia i akceptacji dla wielowymiarowego
kontekstu dziatan przedsiebiorstwa. Ksztalceni liderzy musza charakteryzowad
sie zdolnoscig do wigczania koncepcji zréwnowazonego rozwoju w strategie
kierowanych przez nich firm.

Nauczanie o zréwnowazonym rozwoju staje sie obecnie coraz bardziej popu-
larne. Mozna tutaj zaobserwowaé wiele réznych pomystéw, formatéw i podejsé®.

° Sustainability: a new frontier for the arts and cultures, red. S. Kagan, V. Kirchberg, Verlag
fiir Akademische Schriften, Waltkirchen 2008; United Nations Educational Scientific and
Cultural Organization, Reinventing Higher Education: Towards Participatory and Sustainable
Development, Bangkok 2008.
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Sa one stosowane przez rozmaite szkoly biznesu, agencje konsultingowe,
organizacje pozarzadowe i sieci biznesowe. Powyzszy trend nalezy uznaé za
bardzo pozytywny. Niestety, Srodowiskowe, spoleczne i finansowe aspekty
trwalego rozwoju caly czas nie sg kluczowa czescig programéw edukacji szkot
wyzszych!?, Co wigcej, koncepcja zrébwnowazonego rozwoju nie jest rowniez
wpisana w edukacje podyplomowa, w tym programy MBA. W szczegdlnosci
dotyczy to krajow rozwijajacych si¢ — miejsca zamieszkania wiecej niz 5,5
miliarda ludzi — gdzie stanowi jedynie niszowg specjalizacje, pozostajgca poza
gtébwnym nurtem ksztalcenia. Jest to tym bardziej niepokojace, ze zachowa-
nie tamtejszych menedzeréw bedzie miato decydujace znaczenie dla sukcesu
naszych wysitkéw w budowaniu zréwnowazonej przysztosci globu.

Po ukonczeniu programu studiéw z dziedziny zarzadzania absolwent
musi by¢ w stanie zdefiniowaé¢ podstawowe pojecia, kategorie i cele zwigzane
z modelem zréwnowazonego biznesu!!. Powinien réwniez dostrzegac¢ wszystkie
gtéwne ekologiczne, spoleczne i finansowe aspekty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej i charakteryzowaé sie zdolnosciag do wdrozenia odpowiednich
instrumentéw umozliwiajagcych wbudowanie trwalego rozwoju w strategie
przedsiebiorstwa i proces podejmowania decyzji'>. W czasie studiéw poznaje
on nie tylko podstawowe, ale réwniez bardziej skomplikowane sposoby oceny
oddzialywania firmy na szeroko pojete otoczenie. Jest w stanie formutowaé
i skutecznie uzasadniaé alternatywne programy wdrazania koncepcji zréwno-
wazonego biznesu. Jest rowniez Swiadomy, ze wszelkie wysitki przedsiebior-
stwa zwigzane z osiggnieciem zré6wnowazonego wzrostu muszg wigzacé sie
z korzy$ciami dla kazdej ze stron, a powierzchowne dzialania w tym zakresie
nie doprowadzg do podtrzymania zyskownosci i bedg sie wigzaly z utratg repu-
tacji i udzialu w rynku w dtugim okresie. Posiada zdolno$¢ do wyselekcjonowa-
nia tych aspektéow przeptywajgcej przez rynek ,zréwnowazonej fali”, ktére naj-
lepiej wspolgrajg z prowadzong przez zarzadzane przez niego przedsiebiorstwo
dziatalno$cig i wykorzystania ich w budowaniu jego przewagi konkurencyjne;j.

Wykreowanie nowej generacji menedzeréw zdolnych do wbudowania kon-
cepcji zréwnowazonego rozwoju w strategi¢ przedsiebiorstw i proces podej-
mowania decyzji bedzie wymagalo od nauczycieli na wszystkich szczeblach

10 R. Jucker, Sustainability? Never heard of it!: Some basics we shouldn’t ignore when engaging
in education for sustainability, “International Journal of Sustainability in Higher Education”
2002, Vol. 3, No. 1, s. 8-18.

11 B. Willard, The Sustainability Advantage: Seven Business Case Benefits of a Triple Bottom
Line, New Society Publishers, British Columbia 2002.

12 A, Savitz, K. Weber, The Triple Bottom Line: How Today’s Best-Run Companies Are
Achieving Economic, Social and Environmental Success, Jossey-Bass, San Francisco 2006.
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edukacji olbrzymiego wysitku oraz znaczacych inwestycji w kursy podnoszace
kwalifikacje pedagogiczne. Zmiana utartych schematéw w tej dziedzinie stanie
sie mozliwa jedynie poprzez wprowadzenie nowego jezyka w gronie zaréwno
nauczycieli, jak i praktykow biznesu. Kluczowe pojecia, jak ,wartosé¢ dla inte-
resariuszy”, ,czynniki warunkujgce dobra kondycje operacyjng i finansowg’,
Jprzewaga konkurencyjna”, czy ,model prowadzenia biznesu”, musza zostaé
precyzyjnie zdefiniowane, w sposéb uwzgledniajacy zmieniajace sie¢ warunki
spoteczne, presje na odpowiedzialne zarzgdzanie zasobami naturalnymi
i wzrastajace oczekiwania w stosunku do prowadzenia zorientowanej dtugo-
terminowo polityki finansowe;j.

5. Techniki wbudowywania koncepcji zrownowazonego
rozwoju w proces edukacji menedzerskiej

Edukacja menedzerska jest jednym z kluczowych instrumentéw dla odnie-
sienia sukcesu w praktycznym wdrazaniu koncepcji zréwnowazonego przed-
siebiorstwa!3. W tym celu nalezy tak ksztalci¢ menedzeréw, aby byli bardziej
elastyczni, innowacyjni, zdolni do efektywnej wspotpracy z instytucjami rzado-
wymi i spoleczefistwem oraz zorientowani na rezultaty w dtugim okresie czasu.
Wymaga to od instruktoréw i szkét biznesu uzycia kompleksowych i precyzyj-
nych technik i instrumentéw, jak:

* Wbudowanie koncepcji trwalego rozwoju w programy nauczania, jako
jednego z podstawowych celéw oraz rozszerzenie go na wszystkie gléwne
kierunki studiéw. Bedzie to stanowi¢ jasny sygnal, ze powyzsza koncepcja
jest istotna z punktu widzenia kazdego studenta, jak i instruktora. Ponadto,
zmotywuje to nauczycieli akademickich do poswiecenia odpowiedniej iloci
czasu na analize literatury przedmiotu i wlasciwe przygotowanie materia-
tu na prowadzone zajecia. Wbudowanie koncepcji trwalego rozwoju we
wszystkie gléwne kierunki studiéw powinno umozliwi¢ dostarczenie stu-
dentom kierunkéw biznesowych interdyscyplinarnej wiedzy z tego obszaru.

* Aktywny udzial praktykéw biznesu w procesie nauczania. Uczenie si¢ od
praktykéw biznesu umozliwi studentom wieksze zrozumienie spoteczne-
go, $rodowiskowego i ekonomicznego wplywu podejmowanych decyzji
biznesowych oraz pokaze szereg praktycznych reakcji przedsiebiorstw na
problemy zréwnowazonego rozwoju. Zaproszeni praktycy powinni wyraz-
nie podkreslaé, ze w celu przekucia zré6wnowazenia w ponadprzecietng

13 J. Huckle, S. Sterling, Education for Sustainability, Routledge, London 1996.



38

Justyna Przychodzen, Wojciech Przychodzen

zyskownosé, koncepcja powyzsza musi staé si¢ integralng czescig systemu
zarzadzania i strategii biznesowej. Uczenie sie od ekspertéw stanie sie
réwniez doskonalg okazjg dla studentéw na skonfrontowanie akademickiej
wiedzy teoretycznej z praktyka biznesu.

Aktywny udzial wykladowcéw goscinnych z innych dziedzin nauki w procesie
dydaktycznym. Zréwnowazony rozwdj jest koncepcjg o charakterze interdy-
scyplinarnym. Co za tym idzie wymaga otwartego, zréznicowanego podejscia.
Eksperci z takich dziedzin, jak nauki o ziemi i srodowisku, czy nauki spo-
teczne, moga znaczaco wzbogacié¢ proces nauczania oraz poszerzy¢ zakres
dyskusji prowadzonych podczas zajeé. To z kolei przyczyni sie do poprawy
zdolnosci ksztalconej kadry menedzerskiej do podejmowania decyzji bizne-
sowych, zwlaszcza w kontekscie coraz bardziej skomplikowanych i szybko
zmieniajacych sie warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.
Szerokie wykorzystanie przykladéw z praktyki biznesu w projektach grupo-
wych. Edukacja ukierunkowana problemowo jest niezbedna dla ksztaltowa-
nia postaw i zdolno$ci prospotecznych i prosrodowiskowych. Instruktorzy
szkoél biznesowych powinni zachecaé studentéw do aktywnego uczestnictwa
w projektach realizowanych w wiekszych grupach. Uswiadomi im to, jak
skomplikowanym tworem jest organizacja i jak wiele r6znych charakterystyk,
opinii, punktéw widzenia i stref wplywéw wspélistnieje w danym momen-
cie. Pokaze réwniez, ze wdrozenie koncepcji trwatego rozwoju w strategie
przedsigbiorstwa i proces podejmowania decyzji bedzie wymagaé szerokich
umiejetno$ci promowania wlasnych pomystéw oraz zdolnosci do zawierania
kompromiséw. Zamiast stosowania formuty klasycznego wyktadu, zwigzane-
go z podawaniem studentom gotowych rozwigzan stawianych probleméw,
skuteczni trenerzy permanentnie stawiaja pytania i wspomagaja stuchaczy
W wypracowywaniu rozwigzan we wlasnym zakresie.

Nauczanie z wykorzystaniem szerokiego spektrum studiéw przypad-
kéw. Uzyte studia przypadkéw powinny obejmowaé korporacje zaréwno
z krajéw rozwinietych, jak i rozwijajacych sie. Istnieje wiele przyktadéw
z praktyki biznesu pokazujacych, ze koncentrowanie si¢ jedynie na sukcesie
komercyjnym wywoluje opér ze strony spoleczenistwa i rzadéw. Opér ten
jest rowniez charakterystyczny dla krajéw nisko rozwinietych. Omawiane
studia przypadkéw powinny pokazywaé, ze zysk komercyjny i dbatosé
o zasady zréwnowazonego rozwoju to dwa ostrza tych samych nozyc,
a wlasciwe przywddztwo jest jak operujgca nimi wprawna reka krawca.
Musi ono zawieraé w sobie odpowiednig kombinacje wszystkich niezbed-
nych elementéw - finansowych, spotecznych i $rodowiskowych — aby
mozliwe stato sie przeciecie wszystkich blokujacych zréwnowazony rozwdj
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wezléw. Wykorzystanie studiow przypadkéw w procesie dydaktycznym roz-
wija réwniez umiejetnos$ci analityczne i formulowania argumentacji przez
studentéw. Wyktadowca powinien poswieci¢ odpowiednig ilo$¢ czasu na
dyskusje nad proponowanymi rozwigzaniami i da¢ kazdemu stuchaczowi
mozliwos¢ wygloszenia wlasnych opinii.

*  Wizyty studyjne w przedsi¢biorstwach. Warunkiem koniecznym ich reali-
zacji jest dobrze funkcjonujaca kooperacja pomiedzy uczelniami akademic-
kimi i $wiatem biznesu. Wizyty studyjne umozliwig studentom poznanie
codziennych operacji prowadzonych przez przedsiebiorstwo i identyfikacje
rozbiezno$ci pomiedzy deklaracjami menedzeréw dotyczacych istotno$ci
idei zréwnowazonego rozwoju a praktyka. Tym samym przyszli absolwenci
bedg sie charakteryzowaé lepszym przygotowaniem do wyeliminowania
podstawowych przyczyn nieodpowiedzialnych spolecznie, ekonomicznie
i finansowo praktyk i zachowan $wiata biznesu. Wizyty w przedsiebior-
stwach podczas zaje¢ pomogg im réwniez w trafniejszej ocenie ryzyka
i korzySci zwigzanych z praktyczng implementacja koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju w dziatalno$ci firmy.

*  Wykorzystanie interaktywnych symulacji biznesowych i portali spolteczno-
§ciowych w procesie nauczania. Moga one by¢ postrzegane jako relatywnie
nowe narzedzia ksztalcenia. W poréwnaniu z podrecznikami i tradycyj-
nymi studiami przypadku dodaja procesowi dydaktycznemu dynamizmu
i wymiaru czasowego. Interaktywne symulacje czynig studentéw bardziej
otwartymi na wspolprace, skutecznymi w rozwigzywaniu rzeczywistych
probleméw i wrazliwymi na stale zwiekszajacy sie poziom skomplikowania
otoczenia biznesu. Wlasciwie skonstruowane gry i wykorzystanie portali
spolecznos$ciowych moga poméc wykltadowey w spetnieniu oczekiwan
studentéw w stosunku do zajeé, poprawie kontaktu ze stuchaczami i zwiek-
szeniu dynamiki procesu nauczania. Nowoczesne technologie informacyjne
muszg obecnie i§¢ w parze z klasycznymi metodami nauczania.
Najwiekszym wyzwaniem zwigzanym z efektywnym wykorzystaniem opisa-

nych powyzej instrumentéw, jest wyposazenie szerokiego zakresu instruktoréw

przedmiotéw biznesowych we wlasciwe kompetencje, niezb¢dne do wbudowa-
nia koncepcji zré6wnowazonego rozwoju w programy prowadzonych kurséw.

Cze$¢ z nich nigdy nie spotkatla sie z nig na etapie swojego ksztalcenia i nie ma

odpowiedniej wiedzy na temat jej ewentualnego wykorzystania w ramach zajeé

ze studentami. Istnieje zatem pilna potrzeba doskonalenia zawodowego instruk-
toréw biznesu poprzez seminaria, warsztaty, kursy i akademie, podczas kto-
rych zostanag oni wyposazeni w wiedze z zakresu koncepcji trwatego rozwoju

i narzedzia jego efektywnego wdrazania w rézne konteksty procesu nauczania.
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Niskie kompetencje nauczycieli biznesu w zakresie zréwnowazonego roz-
woju sg réwniez czeg$ciowo rezultatem braku odpowiednich organizacji szkole-
niowych. Istnieje jedynie kilka instytucji prowadzacych programy poswiecone
nauczaniu o zréwnowazonym rozwoju na szczeblu akademickim. Nowo two-
rzone jednostki szkoleniowe powinny rozwija¢ takie niezbedne kompetencje
kadry wyktadowczej, jak:

* Umiejetnosci pedagogiczne i interpersonalne. Nauczyciele biznesu powinni
przej$¢ przez ten sam proces edukacji na temat koncepcji zréwnowazone-
go rozwoju, jakim nastepnie zostang poddani ich studenci. Umozliwi to
instruktorom zrozumienie, jak wazng role odgrywaja w procesie jej prak-
tycznej realizacji i jak duzym instrumentarium w tym zakresie dysponuja.
Powinni oni promowacé uczenie sie przez do§wiadczenie i indywidualny eks-
peryment. Student nie moze ba¢ sie podejmowania ryzyka i ,pozytywnego”
popeiania bledéw, zwlaszcza w tak nowatorskiej dziedzinie jak wlaczanie
idei trwatego rozwoju w strategie przedsiebiorstwa i proces podejmowania
decyzji. Wyktadowca musi promowaé kreatywne rozwigzywanie stawia-
nych probleméw i odgrywaé aktywna role jako przewodnik i obserwator,
a nie dostarczyciel gotowych recept. Nie istnieje jedna poprawna odpo-
wiedz na spoteczne, ekologiczne i finansowe problemy, z jakimi boryka sie
dzisiaj globalne spoteczenstwo. Dlatego nauczyciele moga uczy¢ sie nowych
podej$é réwnolegle z stuchaczami i generowaé pozytywng synergie.

* Zdolnos$¢ do praktycznego wykorzystania szerokiego zakresu narzedzi
nauczania. Centralng cze$cig nauczania o zréwnowazonym rozwoju jest
zachecenie studentéw do pracy grupowej nad projektami z wykorzystaniem
interaktywnych metod nauczania i studiéw przypadku. Dlatego tak istotna
jest umiejetno$é¢ wyktadowcy do ich efektywnego zastosowania podczas
procesu dydaktycznego, ktéra powinna byé wzmocniona poprzez zdolno$é
instruktora do wychodzenia na przeciw pojawiajacym sie¢ na biezaco ocze-
kiwaniom sluchaczy. Wykorzystanie portali spotecznosciowych moze stano-
wi¢ pomocne narzedzie w tym zakresie.

* Umiejetno$¢ nawigzywania bliskich kontaktéw i kooperacji ze $wiatem
biznesu i szerszym otoczeniem akademickim. Podej$cie interdyscyplinarne
i czeste wizyty praktykow podczas zaje¢ pozwolg studentom na zrozu-
mienie skomplikowania koncepcji zré6wnowazonego rozwoju. Dlatego tak
wazne jest, aby nauczyciele posiadali umiejetno$¢ nawigzywania kontak-
téw zaréwno ze $wiatem biznesu, jak i przedstawicielami innych dyscyplin
naukowych. Dzigki temu prowadzone zajecia stang si¢ otwarte dla $wiata
zewngtrznego, czy to poprzez wizyty wykladowcéw goscinnych, czy wizyty
studyjne w wybranych przedsiebiorstwach. Aby byto to mozliwe niezbed-
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na staje si¢ réwniez umiejetno$é pozyskania przez wyktadowce zaréwno
wewngetrznych, jak i zewngtrznych Zrédel finansowania pojawiajacych sig
w zwigzku z tym wydatkow.

Podsumowanie

Rosngca presja ze strony interesariuszy na wbudowywanie koncepcji
zréwnowazonego rozwoju w strategie przedsiebiorstw i proces podejmowania
decyzji wymaga wprowadzenia znaczacych zmian w procesie edukacji mene-
dzerskiej. W celu wyjscia na przeciw oczekiwaniom co do tworzenia obopdlnej
warto$ci, wspoélczesni liderzy biznesu muszg posiadaé¢ zdolnos$é do odejscia od
wylacznie krétko-terminowej orientacji na osigganie maksymalnych zyskéw
z dziatalno$ci operacyjnej na rzecz wprowadzania zmian organizacyjnych
zmierzajacych w kierunku dlugoterminowych dziatan, zwigzanych z budowa
zréwnowazonego przedsigbiorstwa. Zmiana powyzsza wymaga od szkél biz-
nesu i zatrudnionych w nich wyktadowcow umiejetnosci uzycia kompleksowych
technik i instrumentéw. Najwazniejszymi z nich sg: wbudowanie koncepcji
trwalego rozwoju w programy nauczania, aktywny udzial praktykéw biznesu
wyktadowcéw goscinnych z innych dziedzin nauki w procesie nauczania, sze-
rokie wykorzystanie przykladéw z praktyki biznesu w projektach grupowych
realizowanych przez studentéw w toku zajeé, wizyty studyjne w przedsiebior-
stwach, wykorzystanie interaktywnych symulacji biznesowych i portali spolecz-
no$ciowych w procesie nauczania.

Zwiekszajacy sie stopien specjalizacji edukacji menedzerskiej nie pozostaje
bez wplywu na samych instruktoréw. Ich szkolenie musi rozwija¢ takie nie-
zbedne kompetencje, jak: umiejetnosci pedagogiczne i interpersonalne, zdol-
no$¢ do praktycznego wykorzystania szerokiego zakresu narzedzi nauczania,
umiejetnos$¢ nawigzywania bliskich kontaktéw i kooperacji ze §wiatem biznesu
i szerszym otoczeniem akademickim.

Bibliografia

Brown L., World on the Edge. How to Prevent Environmental and Economic Collapse,
WW Norton&Company, New York-London 2011.

Huckle J., Sterling S., Education for Sustainability, Routledge, London 1996.

Jucker R., Sustainability? Never heard of it!: Some basics we shouldn’t ignore when
engaging in education for sustainability, “International Journal of Sustainability
in Higher Education” 2002, Vol. 3, No. 1.



42 Justyna Przychodzen, Wojciech Przychodzen

Paller K. Voss J.,, Westerberg C., Investigating the awareness of remembering,
“Perspectives on Psychological Science” 2009, No. 4,.

Przychodzen J., Przychodzen W., Koncepcja zréwnowazonego przedsigbiorstwa,
»Bkonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, Nr 5, 2011.

Przychodzen J., Przychodzenh W., Zréwnowazone przedsigbiorstwo a kreowanie
wartosci dla akcjonariuszy w swietle wynikéw badani spélek amerykariskich,
,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2012, Nr 1.

Rock D., Schwartz J., The Neuroscience of Leadership, “Strategy Business Magazine”
2006, No. 43.

Savitz A., Weber K., The Triple Bottom Line: How Today’s Best-Run Companies
Are Achieving Economic, Social and Environmental Success, Jossey-Bass, San
Francisco 2006.

Schwartz J., Stapp H., Beauregard M., Quantum Physics in Neuroscience and
Psychology: A Neurophysical Model of the Mind-Brain Interaction, “Biological
Sciences” 2005, Vol. 360, No. 1458.

Subramaniam K., Kounios J., Parrish T.B., Jung-Beeman M., A brain mechanism
for facilitation of insight by positive affect, “Journal of Cognitive Neuroscience”
2009, No. 21.

Sustainability: a new frontier for the arts and cultures, red. Kagan S., Kirchberg V.,
Verlag fiir Akademische Schriften, Waltkirchen 2008.

United Nations Educational Scientific and Cultural Organization, Reinventing
Higher Education: Towards Participatory and Sustainable Development, Bangkok
2008.

United Nations Global Compact, A New Era of Sustainability, UN Global
Compact-Accenture CEO Study 2010, New York 2010.

Willard B., The Sustainability Advantage: Seven Business Case Benefits of a Triple
Bottom Line, New Society Publishers, British Columbia 2002.

Summary

Managerial Education as Necessary Condition of Sustainable
Development Paradigm Successful Implementation
into Business Activities

Views on business leaders education have altered significantly as the
nature of conducting business has changed. New approaches recognize that
activities in the area of corporate sustainability that entail a short-run cost
to achieve an appropriately greater shareholder gain and profitability in the
long-run are not a departure from the economic objective and conduct of the
corporation. Modern high education can support such a behavioral and mental
change among managers. The role of the trainer becomes one of supporting,
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accelerating and directing learning interventions that builds insights generated
from within, not given to individuals as conclusions. This shift in emphasis
from training to learning requires from business teachers and schools the use
of complex and surgically precise techniques and instruments. The goal of this
study is to provide some insights into the above area.

Keywords: sustainable development, managerial education, corporate
sustainability, learning techniques, curriculum development.

Peslome

O6yueHune meHepKepoB Kak Heobxoaumoe ycnosue 3¢pdeKTUBHON
MMMJIEMEHTaLUM KOHLENLUM YpaBHOBELIEHHOrO pa3BUTUs
B OM3Hec-AeATeNnbHOCTb

Crioco6bl MOHMMaHNA 00y4YeHNsT MeHe)KepOB 9BOJIIOL[MOHVMPOBAIIY 110 Mepe U3MeHe-
HIA XapaKTepa XO3SMCTBEHHON HeATebHOCTN. HoBble mopxompl Mpu3HalOT 000CHOBAH-
HBIMM MHBECTUIIVY B YPABHOBELIEHHOE PAa3BUTE, CBA3AHHbIE C IIOBBILIEHNEM PACXO/IOB B
KPaTKOCPOYHOM II€PUOfe, €C/IM OHU CIIOCOOCTBYIOT YBEMIMYEHUIONPUOBIIN aKIIVIOHEPOB B
TeueHMe JINTeNbHOro Iepruosia. CoBpeMeHHas CCTeMa 00ydYeHMs MeHe[)KepOB MOXeT 1
MOMKHA TOJEP>XXKMUBATh CBA3AHHOE C 3TUM IOJXONO0M M3MEHEHME MTOBENEHN M MEHTA/IN-
TeTa yNpaBleHYeCKUX KafipoB. 3ajjayeil penofaBaTensa CTAHOBUTCA NPUIaHMe IPOLeccy
006y4eHNs TAKOTO XapaKTepa, YTOObI CITyIIaTe/ IPOHMKINCD JOBepyeM K MMIITIeMEeHTaI N
KOHIICIIIIV! yPaBHOBEIIEHHOTI'O Pa3BUTIA B OM3HEC-TesATeIbHOCTD Oe3 HaBsA3bIBaHUS CBEPXY
peteHuit B aToi cepe. BoieynomMsanyTas TpancopManysa Tpebyet, Kak OT MHCTPYKTO-
POB, TaK I OT By30B, IPMMEHEHN I KOMIIIEKCHBIX U IIOf{POOHBIX METOJVIK I MHCTPYMEHTOB.
Llenp HacTOAIEN PabOTHI — HATh YKa3aHU Y IPEJIOKUTD PelleHNs B 3TOI 00/IacTi.

KnioueBble c10Ba: ypaBHOBEIICHHOE PasBUTHE, 00y UeHIe MEHENKEPOB,
ypaBHOBeIlIeHHOE IIPeAIIPUATHIE, METOMbI 00Y4eH s, IPOrpaMMBbl 00yUeHNM 1.
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