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Streszczenie: Implementacja idei zrownowazonego rozwoju staje sie dla wspdtczesnych przedsie-
biorstw jednym z kluczowych wyzwan. Odpowiedzig na to wyzwanie jest rozwdj koncepcji zréwno-
wazonego przywodztwa. Celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, czym
jest zrbwnowazone przywddztwo oraz na jakich poziomach moze by¢ badane. Na potrzeby realizacji
przyjetego celu dokonano analizy literatury przedmiotu przy zastosowaniu metody narracyjnego prze-
gladu literatury. Badania literaturowe doprowadzity do wniosku, ze zréwnowazone przywddztwo jest
odpowiedzig na potrzebe wdrazania idei zrGwnowazonego rozwoju i stanowi system, ktérego poszcze-
gblne elementy dazg do realizacji wspolnego celu, jakim jest zréwnowazony rozwdj. Koncepcje zrowno-
wazonego przywoddztwa mozna analizowac na trzech poziomach: jednostki, organizacji oraz otoczenia.

Stowa kluczowe: zréwnowazone przywddztwo, zrownowazony rozwdj przedsiebiorstwa, praktyki zrow-
nowazonego przywddztwa.

1. Wstep

Wyobrazenia lezgce u podstaw istoty przywddztwa ulegaty w ciggu wiekdw zmianom odzwierciedlaja-
cym liczne przemiany spoteczne, co sprawia, ze dane koncepcje przywddztwa majg swoje zastosowa-
nie w okreslonym kontekscie spotecznym i rdznig sie w zaleznosci od miejsca i czasu (Avery, 2009,
s. 23). Powoduje to, ze kontekst, w jakim ukazywane jest przywddztwo, staje sie kluczowg determinan-
t3 w wyjasnianiu istoty danej koncepcji przywddztwa. Szczegdlnym paradygmatem wspdtczesnosci jest
zréwnowazony rozwoj (sustainability), ktéry w odniesieniu do przedsiebiorstwa podkresla zdolnos¢ do
kontynuowania biznesu nawet w hiperdynamicznym otoczeniu oraz samoodnowe i wykorzystywanie
warunkow stwarzanych przez otoczenie oraz ich nieciggtos¢ (Grudzewski i in., 2010, s. 26). Zrbwnowa-
zony rozwoj przedsiebiorstwa jest uznawany za jeden z kluczowych elementéw decydujacych o pozio-
mie konkurencyjnosci firmy. W odpowiedzi na potrzebe radzenia sobie przez przedsiebiorstwa z zagad-
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nieniami zrownowazonego rozwoju wytonita sie koncepcja zrownowazonego przywodztwa (sustainable
leadership).

Celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, czym jest zréwnowazone przy-
woédztwo oraz na jakich poziomach moze by¢ badane. Na potrzeby realizacji przyjetego celu dokona-
no analizy literatury przedmiotu przy zastosowaniu metody narracyjnego przegladu literatury, ktéry
pozwala na zrozumienie kluczowych kwestii dotyczgcych analizowanego obszaru naukowego (Zdonek
iin., 2016).

2. Kontekst zrdwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa

Idea zréwnowazonego rozwoju (sustainable development) pojawita sie w latach 60. XX wieku jako proé-
ba odpowiedzi na pytania o zagrozenia zwigzane z dynamicznym rozwojem gospodarki krajow zachod-
nich, zanieczyszczeniem naturalnego srodowiska, wyczerpywaniem sie nieodnawialnych zasobow
przyrody, szybkim tempem przyrostu demograficznego, pogtebiajagcym sie rozdziatem miedzy dobro-
bytem krajéw wysoko rozwinietych a catg resztg populacji ludzkiej cierpigcej gtdd i niedozywienie oraz
0gdblnym rozchwianiem ekosystemu (Ptachciak, 2011, s. 231). Wspdtczesne rozumienie idei zrGwnowa-
zonego rozwoju ewoluowato, a fundamentalne znaczenie dla jej ksztattowania sie miaty badania z za-
kresu nauk spotecznych, tematycznie koncentrujgce sie na globalnych problemach swiata drugiej poto-
wy XX wieku. Definicja ujmujaca istote idei zréwnowazonego rozwoju, najczesciej traktowana jako
obowigzujaca, zostata uzgodniona podczas obrad Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 roku. Zgodnie
Z nig zrbwnowazony rozwoj jest strategia przeksztatcen ekologicznych, spotecznych, techniczno-tech-
nologicznych i organizacyjnych, ktérych celem jest osiggniecie racjonalnego i trwatego poziomu dobro-
bytu spotecznego, ktéry bedzie mozna przekazac nastepnym pokoleniom bez obawy o zagrozenie de-
strukcji zasobow przyrody i ekosystemdw (Ptachciak, 2011, s. 244).

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest rozpatrywana na poziomie makro oraz poziomie mikro. Per-
spektywa makro odnosi sie do rozwoju swiata i cywilizacji, wyraza sie w realizacji celéw zréwnowazo-
nego rozwoju wyznaczonych przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych oraz w politykach i praktykach
wdrazanych w poszczegdlnych krajach. Natomiast perspektywa mikro jako przedmiot rozwoju traktuje
przedsiebiorstwo. Przedsiebiorstwa nadal poszukujg wtasnej definicji zréwnowazonego rozwoju, jak
rowniez wskazdwek operacyjnych pomagajacych go wdrozy¢ (Witek-Crabb, 2015, s. 722). Dodatkowo
nalezy podkresli¢, ze kategoria zrdwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa jest pojemna i znajduje
swoje odzwierciedlenie w mniej lub bardziej szczegétowych koncepcjach (m.in. takich jak spoteczna
odpowiedzialnos$¢ biznesu, etyka w biznesie, potréjna linia przewodnia (triple bottom line) czy zarza-
dzanie relacjami z interesariuszami), co utrudnia dyskusje nad zrozumieniem zréwnowazonego rozwoju
w kontekscie biznesu (Witek-Crabb, 2005, s. 562-563).

U podstaw koncepcji zrGwnowazonego rozwoju lezy teoria interesariuszy (Labuschagne i in., 2005),
zgodnie z ktdrg w procesie zarzgdzania nalezy uwzglednia¢ oczekiwania grup lub jednostek, ktére
moga wptywac na cele organizacji lub ktérych dotyczy dziatalnos¢ organizacji, czyli szeroko pojetego
grona interesariuszy. Nie oznacza to, zZe realizacja zrGwnowazonego rozwoju przez przedsiebiorstwo
umniejsza range celu, ktérym jest generowanie zysku niezbednego do zapewnienia dtugotrwatego
rozwoju, ale uwzglednia respektowanie aspektéw spotecznych i srodowiskowych w jego realizacji.
J. Adamczyk i T. Nitkiewicz (2007, s. 57) zrGwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa okreslajg jako proces,
w ktérym nastepuje rdwnowazenie trzech kategorii celéw: ekonomicznych, spotecznych i ekologicz-
nych, ktére stanowig immanentne sktadowe zréwnowazonego rozwoju. W innym ujeciu definicyjnym
W.M. Grudzewski i in. (2010, s. 27) zréwnowazony rozwdj w odniesieniu do przedsiebiorstwa postrze-
gajg jako zdolnos¢ przedsiebiorstwa do ciggtego uczenia sie, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekon-
strukcji i reorientacji w celu utrzymania trwatej i wyrdzniajacej pozycji na rynku. Pozycja ta jest mozli-
wa poprzez oferowanie ponadprzecietnej wartosci nabywcom, kreowanie nowych mozliwosci i celdw
przedsiebiorstwa orazich realizacje przy rownowazeniu intereséw réznych grup. Z kolei A. Witek-Crabb
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definicje zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa formutuje jako rozwdj spoteczny i gospodarczy
przedsiebiorstw, ktéry umozliwia przedsiebiorstwu dzisiejsze realizowanie aspiracji i osigganie zyskow
w danym momencie oraz jednoczes$nie nie narusza mozliwosci realizowania aspiracji i osiggania zyskow
w przysztosci (Witek-Crabb, 2005, s. 564).

WSspdlng cechg zréwnowazonego rozwoju w biznesie, wytaniajgcg sie z wystepujacych w literaturze
przedmiotu definicji, jest zwrdcenie uwagi na (Witek-Crabb, 2015, s. 723):

— trwato$é rozwoju organizacji w dtugim okresie,
— réwnowazenie dzisiejszych aspiracji i przysztych mozliwosci.

Osiggniecie powyzszych celdw jest mozliwe dzieki poszukiwaniu rownowagi miedzy potrzebami réz-
nych interesariuszy i harmonizowaniu celdw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych oraz kre-
atywnosci, elastycznosci i zdolnosci uczenia sie, aby lepiej rozumiec i ksztattowac swoje otoczenie.

3. Istota zrownowazonego przywodztwa w przedsiebiorstwie

Jednym z kluczowych wyzwan dzisiejszych przywddcow jest efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwa-
mi w okresach niestabilnej koniunktury oraz odpowiadanie na potrzeby zréwnowazonego rozwoju
uwzgledniajgce trwatos¢ rozwoju przedsiebiorstwa przy rownowazeniu aspektéw ekonomicznych,
spotecznych i Srodowiskowych. W zwigzku z tym potrzeba zdefiniowania i badania koncepcji zréwno-
wazonego przywodztwa zyskuje na znaczeniu (McCann i Holt, 2010, s. 209).

Zréwnowazone przywodztwo ma kilka atrybutdow, ktore pokrywajg sie z innymi koncepcjami przy-
wodztwa (Peterliniin., 2015, s. 279-280). Przywddztwa transformacyjne i zréwnowazone sg podobne
w aspektach, takich jak: ich zaangazowanie w zrozumienie catosSci, poniewaz tworzenie poczucia sensu
utatwia zaangazowanie interesariuszy; stymulacja intelektualna interesariuszy; motywacja poprzez in-
spirowanie do dziatania oraz zindywidualizowane traktowanie interesariuszy. Podczas gdy przywddz-
two transformacyjne koncentruje sie bardziej na osobistej charyzmie lub wyidealizowanym wptywie
na obecnych zwolennikéw, zréwnowazone przywdédztwo koncentruje sie na pielegnowaniu potencjatu
przysztych pokolen do godnej egzystencji. Podobnie jak przywddztwo stuzebne zréwnowazone przy-
wodztwo skupia sie bardziej na potrzebach innych niz na potrzebach przywddcy. Natomiast zréwno-
wazone przywddztwo rdzni sie od przywddztwa stuzebnego w tym sensie, ze koncentruje sie na przy-
sztych potrzebach wielu interesariuszy, a nie tylko na aktualnych potrzebach obecnych zwolennikéw.
Zréwnowazone przywddztwo opiera sie na pojeciu przywddztwa etycznego, ale rozszerza obszar jego
zastosowania, twierdzgac, ze etyczne jest uwzglednienie potrzeb szerszego kregu interesariuszy, w tym
przysztych pokolen i Srodowiska naturalnego. Zrownowazony rozwdj jest jednym z gtéwnych wspoét-
czesnych wyzwan etycznego przywadcy, ktéry dazy do osiggniecia dobra dla swoich zwolennikéw, po-
niewaz jest obcigzony dgzeniem do sprawiedliwosci, w celu ochrony wspdlnego dobrobytu wspdlnoty.
W pordéwnaniu z innymi teoriami przywddztwa, ktére wywodzg sie z podejscia transformacyjnego
przywddztwa (np. wizjonerskie czy charyzmatyczne), zrdwnowazone przywddztwo wyrdznia sie dgze-
niem do wartosci zrGwnowazonego rozwoju na poziomach indywidualnym, organizacyjnym, spotecz-
nym i ekologicznym zaréwno dla obecnych, jak i dla przysztych pokolen.

Niektdre z wymienianych w literaturze przedmiotu cech zréwnowazonego przywddztwa pokrywajg sie
z elementami innych stylow przywddztwa, takich jak przywédztwo transformacyjne czy przywédztwo
stuzebne, co ostabia odrebnos¢ koncepcji zréwnowazonego przywddztwa (Lee, 2017). Jednakze analiza
wyroznikow tej koncepcji przywddztwa wskazuje na pieé¢ atrybutéw, ktére mniej lub bardziej wyraznie
odroézniajg koncepcje zrownowazonego przywodztwa od innych koncepcji przywddztwa i sg bardziej
bezposrednio zwigzane ze zrownowazonym rozwojem organizacji (Lee, 2017, s. 422-425). A mianowicie:

— réznorodnosé (diversity) — w koncepcji zréwnowazonego przywddztwa ,kazdy ma znaczenie”.
Oznacza to, ze zrownowazone przywodztwo uznaje warto$¢ posiadania zréznicowanej kadry pra-
cowniczej, co umozliwia uczenie sie od innych zréznicowanych praktyk. Dodatkowo przyjmuje sie,
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ze standaryzacja praktyk pracy jest wrogiem zrGwnowazonego rozwoju. Aby przedsiebiorstwo mo-
gto sie rozwija¢, musi by¢ zdolne do tworzenia innowacyjnych rozwigzan i wymyslania twdrczych
sposobéw osiggania wynikdéw. Innowacyjnosé moze by¢ wspierana, gdy przedsiebiorstwo utrzymu-
je zréznicowang kadre pracownicza. Pracownicy o réznych predyspozycjach, doswiadczeniach czy
pochodzeniu mogg wniesc rdzne perspektywy i wiedze niezbedng do rozwigzania problemow orga-
nizacyjnych;

— sprawiedliwos$¢ organizacyjna (organizational justice) — zrGwnowazeni przywddcy uznajg, ze kazda
jednostka ma znaczenie dla dtugoterminowego dobrobytu, a dobrobyt osiggniety kosztem dobro-
bytu poszczegdlnych grup nie moze sie utrzymad. Korzysci jednej osoby mogg zagrozi¢ korzysciom
innych oséb w przedsiebiorstwie lub w spoteczenstwie, dlatego zréwnowazeni przywddcy powinni
by¢ ostrozni przy podejmowaniu decyzji, ktére wptywajg na interesy wielu oséb w przedsiebior-
stwie, doktadajac wszelkich staran, aby zapewni¢ sprawiedliwo$s¢ wewnatrz organizacji. Wszystkie
cztery wymiary sprawiedliwosci organizacyjnej sg scisle zwigzane z dobrym samopoczuciem pra-
cownikdw, ktére jest niezwykle istotne dla dtugoterminowych wynikéw organizacji. Nalezy rowniez
podkresli¢, ze praktyki etyczne oraz utrzymywanie wysokich standardéw moralnych majg znaczenie
dla dfugoterminowej wydajnosci, dtugoterminowego zaangazowania i lojalnosci pracownikdw.
Zréwnowazeni przywoédcy sg proaktywni w rozwigzywaniu kwestii sprawiedliwosci spotecznej;

— rozwdj pracownikéw (employee development) — zréwnowazeni przywddcy postrzegajg ludzi
w przedsiebiorstwie jako kapitat, ktéry nalezy pielegnowac i utrzymywac, a nie jako zasoby, ktére
mozna wymieniaé. Z punktu widzenia zréwnowazonego przywddztwa rozwdj pracownikow
w przedsiebiorstwie jest czynnikiem krytycznym dla osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjne;j.
Zréwnowazone przywodztwo uwzglednia rozwijanie kazdego pracownika w sposdb ciagty, dlatego
przedsiebiorstwo powinno nieustannie rozwijac i szkoli¢ swoich pracownikdéw, aby byli oni w stanie
z powodzeniem wykonywaé nowe i wymagajgce zadania;

— orientacja na postep (progres orientation) — zrownowazeni przywddcy dbajg nie tylko o jakos¢ bie-
z3cych wynikdw, ale takze o mozliwos$¢ osiggania postepu. Dlatego postrzegajg oni biezgce oceny
wynikow jako wskazéwke, co nalezy zrobi¢ w przysztosci, i dostarczajg konstruktywnych sugestii,
aby wyciggna¢ wnioski z przesztosci. Jest to wynikiem nieustannego dokfadania staran, aby pracow-
nicy uczyli sie w sposdb ciggty. Organizacyjne uczenie sie jest niezbedne, aby sprosta¢ wymaganiom
zrbwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa;

— réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym (work-life balance) — zrbwnowazeni przywddcy zda-
jg sobie sprawe, ze pracownicy sg kapitatem, ktdry jest podatny na wyczerpanie, gdy jest naduzy-
wany lub nadmiernie wykorzystywany. Dlatego zwracajg oni szczegdlng uwage na kwestie réwno-
wagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Wynikiem tego jest wdrazanie réwnowazenia pracy
z zyciem prywatnym. Uzasadnieniem dla tych programow jest zwiekszenie wydajnosci przedsie-
biorstwa poprzez umozliwienie pracownikom skupienia sie na swojej pracy, przyciggniecie utalen-
towanych kandydatéw oraz zmniejszenie wskaznika rotacji pracownikow.

W ramach wystepujacych w literaturze przedmiotu definicji zréwnowazonego przywddztwa M. A. Fer-
dig (2007, s. 26) definiuje je jako wytaniajacg sie celowg swiadomos¢ wsrdd ludzi, ktorzy decydujg sie
zy¢ swoim zyciem i kierowac organizacjami w sposéb, ktéry uwzglednia ich $lad na ziemi, spoteczen-
stwo i stan globalnej gospodarki. G.C. Avery i H. Bergsteiner (20113, s. 5) wskazujg, ze zrbwnowazone
przywddztwo wymaga przyjecia dtugoterminowej perspektywy w podejmowaniu decyzji, wspierania
systematycznych innowacji majgcych na celu zwiekszenie wartosci dla klienta, rozwoju wykwalifikowa-
nej, lojalnej i wysoce zaangazowanej sity roboczej oraz oferowania wysokiej jakosci produktow, ustug
i rozwigzan. Instytut Zrédwnowazonego Przywddztwa (CISL, 2018) definiuje zrdwnowazone przywoddz-
two w srodowisku biznesowym jako te zachowania, praktyki i systemy, ktére tworzg trwatg wartosc
dla wszystkich interesariuszy organizacji, w tym inwestordéw, srodowiska, innych gatunkdw, przysztych
pokolen i spotecznosci. P. Hallinger i S. Suriyankietkaew (2018, s. 3) na podstawie istniejgcych ujec de-
finicyjnych zréwnowazonego przywddztwa wskazujg na kluczowe podobienstwa okreslajgce istote tej
koncepcji, takie jak:
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— wizja dfugoterminowa,

— szersze cele, ktére tgczg organizacje ze spoteczeristwem,
— nacisk na przywddztwo, a nie na okreslonego przywddce,
— odpowiedzialnos¢ spoteczna lideréw i organizacji,

— zdolnos¢ do innowacji,

— zmiana systemowa,

— zaangazowanie interesariuszy,

— budowanie potencjatu interesariuszy,

— zachowanie etyczne.

Podsumowujgc istote zréwnowazonego przywddztwa, nalezy przyjaé, ze jest to przywddztwo przyjmu-
jace perspektywe dtugoterminowg i sprawowane w stosunku do szerokiego grona interesariuszy przed-
siebiorstwa oraz definiujgce wartosci w kategoriach wiekszego dobra wspdlnego (Peterlin i in., 2015),
a jednoczesnie promujgce integracje problemoéw spoteczno-gospodarczych i Srodowiskowych w przed-
siebiorstwach (Igbal i in., 2020). Celem zréwnowazonego przywddztwa jest utrzymanie rdwnowagi
miedzy ludzmi, zyskami i planetg przez caty okres istnienia przedsiebiorstwa, a tym samym zapewnie-
nie, ze przedsiebiorstwo generuje kapitat spoteczny tworzacy m.in. relacje spoteczne, normy i wartosci
oraz zaufanie potrzebne do przetrwania pojawiajgcych sie kryzysow (Avery i Bergsteiner, 20113, s. 6).

4. Poziomy analizy zrownowazonego przywodztwa w przedsiebiorstwie

Nalezy podkresli¢, ze tradycyjnie konceptualizacja przywddztwa w organizacji odnosi sie do indywidu-
alnego poziomu, gdzie przywddztwo utozsamiane jest z osobg przywddcy. Jednakze warto pamietac,
ze przywodztwo to przede wszystkim relacje i procesy spoteczne bedgace czescig kapitatu spotecznego,
ktére angazujg cztonkdw organizacji. Przywodztwo nalezy zatem rozpatrywac i poddawac analizie za-
rowno z poziomu jednostki, jak i z poziomu organizacji. Jednoczesnie, uwzgledniajgc kontekst, w kté-
rym realizowane jest zrownowazone przywddztwo, nalezy stwierdzié, ze istotne wydaje sie rozpatry-
wanie réwniez poziomu otoczenia.

Poziom jednostki odnosi sie przede wszystkim do kadry kierowniczej przedsiebiorstw. Aby w przed-
siebiorstwie mogto rozwing¢ sie zréwnowazone przywddztwo, potrzebni sg przywddcy, czyli osoby
majgce wiedze i umiejetnosci pozwalajgce im na wdrazanie w przedsiebiorstwie idei zrdwnowazonego
rozwoju. Wiek i in. (2011) okreslili ramy kompetencyjne wymagane do uwzglednienia aspektéw zrow-
nowazonego rozwoju, wskazujgc na pieé grup kompetenc;ji:

— kompetencje myslenia systemowego — odnoszg sie do zdolnosci rozumienia posrednich i pierwot-
nych przyczyn ztozonych problemoéw zrownowazonego rozwoju;

— kompetencje antycypacyjne — odnoszg sie do zdolnosci systematycznego myslenia o przysztosci
i przysztych pokoleniach,

— kompetencje normatywne — odnoszg sie do pojec sprawiedliwosci, stusznosci, integralnosci spo-
teczno-ekologicznej i etyki oraz do rozumienia, jak te pojecia moga sie rézni¢ w obrebie poszczegdl-
nych kultu i pomiedzy nimi,

— kompetencje strategiczne — odnoszg sie do zdolnosci do wspdlnego projektowania i podejmowania
dziatan naprawczych oraz strategii zarzadzania z wyrafinowaniem niezbednym do sprostania wy-
zwaniom zrdwnowazonego rozwoiju,

— kompetencje interpersonalne — odnoszg sie do zdolnosci motywowania i utatwiania badan nad
zrébwnowazonym rozwojem i rozwigzywania problemow, jak rowniez umiejetnosci komunikowania
sie, deliberowania i negocjowania, wspotpracy, myslenia pluralistycznego i transkulturowego.

Przedsiebiorstwa wdrazajgce idee zrownowazonego rozwoju potrzebujg przywddcéw, ktdrzy potrafig
rozwijac kulture wspierajgca, promujaca i nagradzajaca strategie organizacyjng na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju (Opoku i Fortune, 2011, s. 1145). W realizacji zrownowazonego podejscia zarzgdzajacy
organizacjg powinni osadzi¢ zréwnowazony rozwdj w swoich dziataniach organizacyjnych i uczyni¢ go
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czescig swojej ogolnej strategii biznesowej. ,,Zrownowazeni” przywddcy mogg wzmachiaé¢ srodowi-
sko uczenia sie poprzez promowanie dzielenia sie wiedzg, otwartg komunikacje i akceptacje bteddéw
(Igbaliin., 2020). W literaturze przedmiotu podkresla sie nastepujgce kompetencje ,, zréwnowazonych”
przywddcow (Ferdig, 2007; Igbal i Piwowar-Sulej, 2022; Lee, 2017; Opoku i Fortune, 2011; Tabassi i in.,
2016): myslenie systemowe, orientacje dtugoterminowg, wprowadzanie innowacyjnych zmian, rozwoj
pracownikow, budowanie relacji z interesariuszami, angazowanie interesariuszy, budowanie zaufania,
pasje, pokore, orientacje spoteczng i ekologiczng, podejmowanie decyzji przy uwzglednieniu celdow
zrownowazonego rozwoju.

Zrownowazonego przywoddztwa nie mozna odnosic tylko do osoby przywédcy czy przywddcéw podej-
mujacych decyzje w przedsiebiorstwie i wywierajgcych wptyw na cztonkdéw organizacji. W zréwnowa-
zonym przywddztwie nastepuje dzielenie sie przywddztwem i jego rozproszenie pomiedzy cztonkéw
organizacji. A. Kozminski wskazuje, ze przywddztwo stanowi pewien wazny zaséb organizacji, element
jej potencjatu spotecznego, tj. sume zdolnosci, umiejetnosci i talentéw oddziatywania jednych czton-
kow organizacji na innych jej cztonkdw, aby mozliwe byto osigganie celdw, jakie stawia sobie organiza-
cja (Kozminski, 2004, s. 151-152).

Poziom organizacji odnosi sie do wypracowania i stosowania w danym przedsiebiorstwie praktyk zréw-
nowazonego przywodztwa jako kluczowej kompetencji organizacji. G.C. Avery i H. Bergsteiner (20113;
2011b) zaproponowali filozofie zrownowazonego przywddztwa okreslajacag 23 praktyki przywddztwa
tego typu. Praktyki te zostaty zaprezentowane w formie piramidy (por. rys. 1) sktadajacej sie z czterech
poziomow.

Zréwnowazony rozwoj
przedsiebiorstwa

Wyniki

Kluczowe czynniki
wptywajgce na wyniki

Praktyki wyzszego rzedu

Zréwnowazone przywddztwo

Praktyki podstawowe

Rys. 1. Piramida zrownowazonego przywddztwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Avery i Bergsteiner, 201143, s. 8).

Piramida zrownowazonego przywddztwa obrazuje system, w ktérym poszczegdlne elementy wzajem-
nie na siebie wptywajg w celu osiggniecia zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa (Avery i Bergstei-
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ner, 2011a, s. 7-9, 2011b, s. 13-17). Interakcje pomiedzy elementami nie tylko nastepujg z dotu do gory,
lecz réwniez praktyki na tym samym poziomie wzajemnie na siebie wptywaja.

Praktyki fundamentalne stanowig podstawe dla implementacji zrownowazonego przywddztwa
w przedsiebiorstwie. Mozna je implementowac¢ w dowolnym momencie, gdy kierownictwo przedsie-
biorstwa podejmie sie wprowadzania idei zrdwnowazonego rozwoju. W ramach podstawowych prak-
tyk zrbwnowazonego przywddztwa wyrdznia sie:

— programy szkolenia i rozwoju pracownikéw,

— dazenie do polubownych stosunkdow pracy,

— zatrzymywanie pracownikdéw (unikanie zwolnien),

— planowanie sukcesji,

— docenianie doswiadczenia pracownikow i ich wktadu w lojalnos¢ klientéw oraz innowacyjnosé,

— decydowanie, czy rola naczelnego kierownictwa ma by¢ rolg bohatera, czy cztonka najwyzszego
zespotu,

— zapewnienie etycznego zachowania,

— promowanie myslenia dtugoterminowego,

— ewolucyjne zarzgdzanie zmianami organizacyjnymi,

— dazenie do niezaleznosci od rynkéw finansowych,

— promowanie odpowiedzialnosci srodowiskowej,

— promowanie odpowiedzialnosci spotecznej,

— réwnowazenie interesdw wielu interesariuszy,

— zapewnienie, ze wspdlna wizja jest sita napedowg organizacji.

Praktyki wyzszego rzedu tworzg drugg warstwe piramidy. W momencie, gdy zostaty wdrozone
w przedsiebiorstwie odpowiednie praktyki fundamentalne, mozliwe jest wprowadzenie praktyk wyz-
szego rzedu, takich jak:

— stosowanie zdecentralizowanego i konsensualnego procesu podejmowania decyzji,
— rozwijanie u pracownikéw umiejetnosci samodzielnego zarzgdzania,

— wykorzystywanie sity zespotow,

— ksztattowanie kultury organizacyjnej umozliwiajgcej zréwnowazone przywddztwo,
— dzielenie sie wiedzg i jej zatrzymywanie w organizacji,

— tworzenie atmosfery zaufania.

Trzeci poziom piramidy zréwnowazonego przywddztwa tworzg kluczowe czynniki wptywajgce na wy-
niki. Zalicza sie do nich:

— innowacyjnosg,

— zaangazowanie pracownikow,

— jakosc.

Wskazane czynniki wytaniajg sie z kombinacji praktyk fundamentalnych oraz praktyk wyzszego rzedu
i przyczyniajg sie do uzyskania pieciu efektéw kofncowych przektadajacych sie na zréwnowazony rozwoj
przedsiebiorstwa. Przedstawiony na wierzchotku piramidy zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa
jest mozliwy dzieki osiggnieciu nastepujgcych efektow:

— integralnosci marki i reputacji,

— zwiekszonej satysfakgji klienta,

— wynikéw finansowych,

— dtugoterminowej wartosci dla akcjonariuszy,
— dtugoterminowej wartosci dla interesariuszy.

W przedstawionej koncepcji zrdwnowazone przywoédztwo jest zatem zakorzenione w praktykach przy-
czyniajacych sie do zrdwnowazonego rozwoju organizacji.
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Poziom otoczenia odnosi sie do zaangazowania zewnetrznego przedsiebiorstwa. Perspektywa ta od-
nosi sie m.in. do decyzji strategicznych podejmowanych przez zarzgdzajacych przedsiebiorstwem
w celu tworzenia partnerstw z podmiotami funkcjonujgcymi w otoczeniu organizacji. Celem partnerstw
jest wzmacnianie wptywu na dziatania w sferze makroekonomicznej widoczne w sposobie, w jaki kie-
ruje ono uwage na osiggniecie i rownowazenie celdw ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych.
W celu realizowania strategicznego planu ciggtosci biznesowej przedsiebiorstwo musi opierac sie na
przywddztwie, ktére bedzie integrowac wysitki jednostek w wysoce usieciowionych oraz wspoétzalez-
nych relacjach (Grudzewski i in., 2010, s. 26).

5. Podsumowanie

Zréwnowazone przywddztwo w przedsiebiorstwie mozna interpretowac z perspektywy systemu, czyli
zbioru powigzanych ze sobg elementdw, ktdrych trzon stanowig przywaddcy (przede wszystkim kadra
kierownicza organizacji), zwolennicy (grupa wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy wspierajg-
cych dziatania przedsiebiorstwa) oraz kontekst (realizacja idei zrGwnowazonego rozwoju przedsiebior-
stwa). W tym kontekscie zrownowazone przywddztwo w przedsiebiorstwie nalezy postrzegaé jako
system, w ramach ktdrego przywddcy i ich zwolennicy podejmujg dziatania realizujgce idee zréwnowa-
Zonego rozwoju przedsiebiorstwa.

W aspekcie badan empirycznych w obszarze zrbwnowazonego przywddztwa istotne wydaje sie pod-
jecie badan odnoszacych sie do poziomu jednostki, organizacji oraz otoczenia. Z poziomu jednostki
wymagajgce pogtebienia sg pozgdane kompetencje przywddcy promujgcego i wdrazajgcego idee
zrbwnowazonego rozwoju. Ma to na celu okreslenie pozadanej wiedzy, umiejetnosci i postaw w celu
wiasciwego realizowania rozwoju ,,zréwnowazonych” przywddcow. Z poziomu organizacji istotne jest
podjecie badan odnoszacych sie do podejmowanych praktyk zrownowazonego przywoddztwa. Przed-
stawiona piramida zréwnowazonego przywddztwa moze stanowi¢ dla organizacji ramy do badania
obecnych praktyk zréwnowazonego przywddztwa. Moze by¢ ona wykorzystywana przez przedsiebior-
stwa jako narzedzie diagnostyczne w celu okreslenia, jakie praktyki sg stosowane, a w jakich obsza-
rach wystepujg braki. Stopien wdrozenia i realizacji idei zrdwnowazonego rozwoju moze by¢ badany
w odniesieniu do wskaznikdw pozafinansowych ESG (Environmental, Social, Corporate Governance).
Z poziomu otoczenia zasadne jest podjecie badan odnoszacych sie do roli przedsiebiorstwa jako pro-
motora wdrazania idei zrdwnowazonego rozwoju w budowaniu i utrzymywaniu relacji z podmiotami
z otoczenia zewnetrznego w celu ksztattowania systemu spotecznego realizujgcego cele zréwnowazo-
nego rozwoju.
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Leadership in the Context of Sustainable Development of the Enterprise

Abstract: Implementation of the concept of sustainability is becoming one of the key challenges for
modern companies. The answer to this challenge is the development of the concept of sustainable
leadership. The purpose of this study is to answer the question of what sustainable leadership is and
at what levels it can be studied. For the purpose of the adopted goal, an analysis of the literature on
the subject was carried out using the method of narrative literature review. The literature research
led to the conclusion that sustainable leadership is a response to the need to implement the idea of
sustainable development, and is a system whose individual elements strive to achieve the common
goal of sustainable development. The concept of sustainable leadership can be analyzed at three levels:
the level of the individual, the organization, and the environment.

Keywords: sustainable leadership, sustainable enterprise development, sustainable leadership
practices.
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