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An existential-religious model of business leadership
A holistic perspective

The main aim of the paper is to show an existential religious model of business
leadership. We want to defend the thesis that leaders, who consider existing norms
and regulations, have the greatest influence on how organisational aims are
achieved. Thus, based on the concept of Kierkegaard’s modes of existence, we
show that the individual values and motives of leaders’ behaviour influence the
shape of the leadership itself as well as the management of an organisation. On
the basis of a literature review, we propose the following connections: an aesthetic
mode with instrumental motives which result in the shareholder perspective; an
ethical mode of existence with normative motives which lead to the stakeholder
perspective; and the spiritual mode of existence with transcendental motives
which enable leaders to introduce a holistic perspective of management. However,
we cannot link certain motives with a particular type of leadership, as leaders with
different modes of existence might practice the same type of leadership (i.e., lead-
ership based on values, authentic leadership) and combine various types of leader-
ship in their actions. The paper might provide a theoretical basis for empirical
research on leadership and managerial behaviour.
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1. Wprowadzenie

Teoria nowego instytucjonalizmu ,,stawia w centrum swych badawczych zaintere-
sowan instytucje i zwigzane z nimi kluczowe aspekty ludzkiego dziatania”
(Chmielewski, 2011, s. 247). Podkresla ona znaczenie wzajemnie z sobg powigza-
nych instytucji, rozumianych jako zestawy powtarzalnych norm i regul, ktore
stanowig kontekst dla aktywnie dziatajacych jednostek. Tworza one okreslony
»porzadek spoteczny, czyli system regul, wartosci, norm stanowiacych jego insty-
tucjonalng podstawe, na ktorej opieraja si¢ rézne w swym charakterze instytucje
iich uktady przesadzajace o sposobach koordynacji dziatan i organizacji zycia
spotecznego cztowieka” (Chmielewski, 2011, s. 298). W kontek$cie prowadzenia
biznesu mamy wiec do czynienia z takimi instytucjami, jak prawa wolnego rynku,
zasady etyki biznesu czy reguly zarzadzania organizacjami gospodarczymi. Nowy
instytucjonalizm nie ogranicza si¢ jednak do zewngtrznych uwarunkowan,
ale, wprowadzajac koncepcje homo agens-institutionalist (Chmielewski, 2011),
z jednej strony uznaje uwarunkowanie dziatan czlowieka istniejacymi juz reguta-
mi, z drugiej za$ przypisuje mu role agenta zmian, dzigki czemu zyskuje on moz-
liwo$¢ wplywu na istniejace juz instytucje i zmiany ich uktadu.

W niniejszym artykule chcemy broni¢ tezy, ze to liderzy, majac $wiadomosé
istniejgcych regulacji, w najwigkszym stopniu wplywaja na sposob funkcjonowania
przedsigbiorstwa poprzez podejmowanie konkretnych decyzji wynikajacych z ich
systemu wartosci. W tym celu chcemy zaprezentowaé egzystencjalno-religijny mo-
del przywodztwa biznesowego oparty na sferach egzystencji Serena Kierkegaarda.

2. Poziomy egzystencji Serena Kierkegaarda a motywy
dzialania czlowieka

Zgodnie z teorig przedstawiong przez Serena Kierkegaarda w Zzyciu czlowieka
mozna wyrdzni¢ trzy poziomy egzystencji: estetyczny, etyczny i religijny, przy
czym kazdy z nich charakteryzuje si¢ odrgbnymi motywami dziatania i podejmo-
wania decyzji oraz wynikajacym z nich stylem zycia. Celem dojscia jest stadium
religijne jako najpekniejsze i pozwalajgce na istnienie w odniesieniu do Absolutu
(Mazurkiewicz, 2005). Esteta kieruje si¢ wylgcznie motywami hedonistycznymi,
na jednym biegunie stawiajgc momenty przyjemne, interesujace, dajace radosc
z 7ycia, na drugim za$ nudne, niecickawe, ktorych nalezy unikaé. Jego zycie toczy
si¢ na poziomie zmystow, impulsow i emocji; sposob bycia pozwala unikac
wszelkiej odpowiedzialno$ci i zobowiazan, a wigc liczy si¢ tylko aktualne zado-
wolenie z zycia i uleganie kaprysom. Esteta moze jednak odkry¢ w sobie pragnie-
nie stabilizacji i znalezienia czegos$, wzgledem czego bylby zobowigzany. W ta-
kim przypadku moze przej$¢ na etyczny poziom egzystencji (Obinyan, 2014).
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W etycznej sferze egzystencji zasadnicza rolg odgrywaja kategorie ,,dobra
izla” oraz ,,obowigzku”. Czlowiek akceptuje zdeterminowanie dziatan poprzez
moralne standardy i zobowigzania, odnajduje swojg rolg wyznaczong przez spo-
leczne instytucje oraz akceptuje zwigzane z nig obowiazki. Podejmowane przez
niego decyzje nie sg jednak bezrefleksyjne, lecz wynikaja ze Swiadomego wyboru,
opartego o wazne dla niego wartodci i wewnetrzny kodeks etyczny (Storsletten
& Jakobsen, 2015). Dzicki aktywnej woli, ktorg angazuje w dokonywany w wol-
nos$ci wybor moralny, moze realizowa¢ swoje czlowieczenstwo i potwierdzié
swoja absolutng warto$¢ (Gromczynski, 1979). Nalezy podkresli¢, ze etyk nie
zawsze dokonuje dobrego wyboru, dlatego tez, majac §wiadomos$¢ rygorystycz-
nych wymagan, jest rowniez $wiadomy ludzkiej stabosci, zdolny do poczucia
winy 1 wlasnej grzesznos$ci. Jednakze, nie majac odniesienia do Boga, a jedynie do
moralnego kodeksu postgpowania, etyk nie jest w stanie osiagna¢ samorealizacji,
gdyz ta w koncepcji Kierkegaarda zarezerwowana jest dla sfery religijnej (Obiny-
an, 2014).

W sferze religijnej czlowiek wykracza poza §wiat materialny i dostrzega
pierwiastek duchowy. Powinien odnosi¢ swoje istnienie do nieskonczonego Boga,
co pozwala mu skierowa¢ dziatanie ku wyzszemu celowi. Dzieki spotkaniu
z Bogiem cztowiek nie podlega juz tylko bezosobowemu prawu naturalnemu, ale
swoja egzystencje buduje w relacji z Nim, w ktorej odnajduje swoje prawdziwe
Jja’. Wszystkie decyzje wynikaja wylacznie z postuszenstwa Bogu, dlatego czto-
wiek egzystujacy w sferze religijnej moze nawet odrzuci¢ wartosci etyczne, jezeli
domagatoby si¢ tego wyzsze dobro, a wigc wola Boga. Decyzje i dzialania stojace
w sprzeczno$ci z nakazami moralnymi moga by¢ przez innych postrzegane jako
nieracjonalne (BlaZekova, 2012)!, jednak dla czlowieka kierujgcego si¢ wiarg sg
one wyrazem racjonalnego i wolnego wyboru. Wybor ten wynika z uprzedzajace-
go wszystkie decyzje wyboru Boga jako Absolutu i otwarcia si¢ na transcenden-
cje, a w konsekwencji przyjecie gtdéwnego celu zyciowego, jakim jest osiagnigcie
wiecznego szczescia (Mazurkiewicz, 2005).

3. Sfery egzystencji a przywdédztwo w badaniach Storsletten
i Jakobsena

Vivi M. L. Storsletten i Ove Daniel Jakobsen proponujg potaczenie poszczegol-
nych sfer egzystencji z konkretnymi typami przywodztwa, ktore zostato przedsta-
wione w Tabeli 1. Powigzali oni estetyczng sfer¢ egzystencji Kierkegaarda z in-
strumentalnym podejsciem do przywodztwa, ktore charakteryzuje si¢ orientacjg na
efektywnos$é 1 zyskowno$¢ biznesu w krotkiej perspektywie czasowej oraz wigze
si¢ z perspektywa akcjonariuszy. Etycznej sferze egzystencji Norwegowie przypi-
suja tzw. przywodztwo odpowiedzialne i perspektywe interesariuszy. Sposobem

! Jako przyktad wiary Kierkegaard (1983, s. 17-19) stawia Abrahama, ktéry na polecenie Boga nie
tylko porzucit swoje dotychczasowe zycie, ale nie zawahat si¢ poswieci¢ dla Boga nawet jedynego
syna, odrzucajac w postuszenstwie moralnie zty czyn zabicia cztowieka.
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realizacji przywddztwa odpowiedzialnego jest przywodztwo partycypacyjne
i przywodztwo oparte na wartosciach, ktore to koncepcje zakladaja osobisty roz-
woj pracownikow oraz ksztaltowanie ich odpowiedzialnosci w sferze spotecznej
i ekologicznej. Sfera religijna w badaniach Storsletten i Jakobsena wigze si¢
z przywodztwem duchowym (spiritual leadership) i perspektywa Gai. Perspekty-
wa ta zaklada caloSciowe spojrzenie na §wiat i postrzeganie biznesu jako orga-
nicznego elementu tej catosci. Jej celem jest poprawa jakoS$ci zycia oraz wyrazenie
przez cztowieka, w jaki sposob chee zy¢ i co ludzkos¢ jako cato$¢ moze wspodlnie
osiggna¢ (Storsletten & Jakobsen, 2015).

Tabela 1. Wymiary modelu egzystencjalnego w teorii przywddztwa wg Storsletten i Jakobsena

Instrumentalne Odpowiedzialne Duchowe

Ontologia Mechaniczna Kulturowa Organiczna

Epistemologia Instynkt Intelekt Intuicja
Etyka .
Etyka konsekwencjonistyczna Etyka obowigzku Etyka cnoty
Postrzegéme Cztowiek ekonomiczny Cztowiek spoteczny Cztowiek kosmiczny

cztowieka

Rfezultfaty Perlspek‘waa APerspektAywa Perspektywa Gai
organizacyjne akcjonariuszy interesariuszy

Zrédto: Storsletten, V. M. L., & Jakobsen, O. D. (2015). Development of Leadership Theory in the Perspective of
Kierkegaard’s Philosophy. Journal of Business Ethics, 128(2), s. 348.

Z punktu widzenia zarzadzania przywodztwo etyczne i duchowe wzajemnie
si¢ nie wykluczaja. Nalezy raczej przyja¢, ze dzigki odniesieniu do Absolutu
i hierarchii warto$ci wilasciwej danej religii przywodztwo etyczne moze zostad
ubogacone i podporzadkowa¢ si¢ celowi transcendentnemu, a wi¢c wykraczaja-
cemu poza cele immanentne przedsigbiorstwa. Zarowno etyk, jak i przywodca
duchowy moga wiec podja¢ doktadnie to samo dziatanie, jednakze z zupeknie
innych pobudek (Storsletten & Jakobsen, 2015). Kazda sfera egzystencji, zdaniem
Norwegow, taczy sie z okreslonym modelem czlowieka oraz odmiennym postrze-
ganiem celéw biznesowych. Czlowiek ekonomiczny jest postrzegany jako racjo-
nalny w sensie zapewnienia sobie powodzenia w okreslonych warunkach przy
minimalnych naktadach. Z przywodztwem odpowiedzialnym, zwiazanym z etycz-
na sfera egzystencji, taczy si¢ czlowieka spolecznego, ktory dostrzega nie tylko
wlasne potrzeby, ale kieruje si¢ dobrem spoteczenstwa, w ktorym funkcjonuje
i poczuciem obowigzku wobec tej wspolnoty. W koncepcji Norwegdéw z przy-
wodztwem duchowym zwigzany jest czlowiek kosmiczny, ktory czuje si¢ czescia
wickszej calosci i poszukuje wyjasnienia podstaw swojego istnienia (Storsletten
& Jakobsen, 2015).
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4. Egzystencjalno-religijny model przywodztwa w Swietle
analizy literatury przedmiotu

Opierajac si¢ na analizie literatury przedmiotu, chcemy zaprezentowaé egzysten-
cjalno-religijny model przywodztwa biznesowego. Zgodnie ze Storsletten i Jakob-
senem przyjmujemy powigzanie sfery estetycznej z perspektywa akcjonariuszy.
Norwegowie w swoim modelu powigzali sfer¢ etyczng z przywodztwem odpo-
wiedzialnym, realizowanym przez przywodztwo partycypacyjne i przywodztwo
oparte na warto$ciach. Naszym zdaniem kazdy przywoddca kieruje si¢ okre§lonymi
warto$ciami, wlasciwymi tej sferze egzystencji, w ktorej funkcjonuje, dlatego tez
zamiast przywodztwa odpowiedzialnego proponujemy perspektywe interesariu-
szy. Pozwala ona dostrzec interesy réznych grup zwigzanych z organizacjg i pota-
czy¢ realizacje celow ekonomicznych z celami spotecznymi, a wigc przywodca
etyk moze w tej perspektywie zrealizowaé swoje obowigzki wobec spoleczenstwa.
Takze w przypadku trzeciej — religijnej — sfery egzystencji proponujemy rozwig-
zanie réznigce si¢ od modelu Storsletten i Jakobsena. Lacza oni sfer¢ religijna
z perspektywa holistyczng oparta na harmonii Gai, my za$ chcemy wrdci¢ do
koncepcji Kierkegaarda i powigza¢ sfer¢ religijna z perspektywa holistyczna,
ktoéra pozwala na realizacje celéw transcendentnych w oparciu o odniesienie lidera
do osobowego Boga. Poszczegdlne wymiary modelu przedstawione zostaly
w Tabeli 2.

Tabela 2. Wymiary egzystencjalno-religijnego modelu przywoédztwa

Przywoddca esteta

Przywddca etyk

Przywoddca duchowy

Charakterystyka

Unika wszelkich zobo-
wigzan, zyje chwila,
nie stawia sobie
dtugoterminowych
celdw, nie potrafi
kontrolowac siebie ani
sytuacji, pozwala soba
sterowac

Postepuje zgodnie z warto-
$ciami i normami, ktore
sam postrzega jako wazne;
stosuje normy do podej-
mowania decyzji; zajmuje
wiasciwg sobie role
w spoteczeristwie w wyniku
Swiadomego wyboru

Sktonny do rezygna-
cji z utartych rozwia-
zan na rzecz zupet-
nie nowych, ktére
wydaja sie bardziej
wartosciowe
w perspektywie
wiecznosci

Motyw dziatania

wtasne dobro,
oczekiwany zysk

kategorie dobra,
zta i obowigzku;
postuszedstwo normom
i zasadom

wymagania Boga,
ktérych nie mozna
zmierzy¢ jedynie
wedtug ludzkiej
logiki; sumienie jest
zrédtem madrosci
i oceny poszczegol-
nych wyboréw

Cel dziatania

Cele krotkoterminowe

Cele immanentne

Cel transcendentny

Perspektywa dzia-
fania organizacji

Perspektywa akcjona-
riuszy

Perspektywa interesariuszy

Perspektywa holi-
styczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy literatury
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4.1. Przywoédca esteta i perspektywa akcjonariuszy

Lider funkcjonujacy w sferze estetycznej wybiera korzystne dla siebie dziatania,
z ktorymi wiaza si¢ nawet dorazne przyjemnosci oraz krétkoterminowy zysk.
Sukces organizacji to dla niego zysk akcjonariuszy, dlatego najczgéciej nie stawia
sobie dalekosieznych celow, lecz szuka rozwigzan maksymalizujacych korzysci
materialne. Lider, nie zdajac sobie sprawy z zasadnosci stosowania regut moral-
nych, przyjmuje jednostronny model postgpowania, opierajac swoje dzialania na
warto$ciach ekonomicznych, ktore wedlug niego sa jedynym wyznacznikiem
skutecznosci (Kozera, 2012). W sferze zachowan ekonomicznych mechanizmy
kierujace jednostka sa proste i przewidywalne. Czlowiek kieruje si¢ wlasnym
dobrem i realizuje tylko te dzialania, ktore uwaza za korzystne, nie zastanawiajac
si¢ nad skutkami dla innych. Ponadto pod wptywem osob znajdujacych si¢ wyzej
w hierarchii organizacyjnej pozwala na kierowanie soba w dzialaniu i skupia si¢
wylacznie na realizacji wyznaczonego przez nie celu finansowego (Stomski,
2018). Takie podejscie do kierowania ludzmi wyraza si¢ w przywodztwie instru-
mentalnym, ktore w ostatnich latach pojawito si¢ w rozwazaniach naukowych
jako nowa forma przywodztwa, rozumiana jako ,,zastosowanie eksperckiej wiedzy
lidera do monitorowania $§rodowiska i wydajnosci organizacji oraz implementacja
strategicznych i taktycznych rozwigzan” (Antonakis & House, 2014).

Poniewaz nie ma w tej koncepcji miejsca na relacje przywodcy ze wspotpra-
cownikami, nalezy postrzega¢ ja raczej jako zorientowane na wyniki podejscie
menedzerskie, majace na celu jedynie podniesienie wydajnosci organizacji. Wska-
zuja na to takze czgsci skladowe przywodztwa instrumentalnego, ktorymi sa:
1) przywodztwo strategiczne obejmujace monitorowanie srodowiska oraz formu-
lowanie i implementacja strategii; 2) zapewnienie warunkow pracy, w ktorym
zawiera si¢ wspieranie osiagania celow (path-goal facilitation) 1 monitorowanie
wynikow (Antonakis & House, 2014; Rowold, 2014). Koncepcja przywodztwa
instrumentalnego zostata przedstawiona jako majaca zastosowanie w kapitalizo-
waniu kapitatu ludzkiego, w celu podnoszenia produktywnosci pracownikow
izysku organizacji osiagnigtego dzigki ich zatrudnieniu (Lydiana & Bangun,
2013). Wiaze si¢ ona zatem z przetozeniem wszystkich dzialan pracownikéw na
konkretne warto$ci wskaznikow ekonomicznych, ktoére stuza do oceniania efek-
tywnosci przedsigbiorstwa. W rzeczywisto$ci nie jest to wigc koncepcja nowa, ale
niejako cofnigcie si¢ do klasycznych teorii zarzadzania zorientowanych na wyniki.
Orientacja instrumentalna wigze si¢ bowiem S$cisle ze wspomaganiem realizacji
celéw organizacyjnych w ten sposob, ze wszystkie dziatania podnoszace efektyw-
no$¢ pracy bez szkody dla jakosci sa akceptowalne i pozadane (Rossel, 1970).
Takie podejscie do przywddztwa jest mocno ograniczone, gdyz nie ma w nim
miejsca na wyzsze wartosci czy spoteczno-emocjonalne interakcje miedzy przy-
wodca a wspotpracownikami (Antonakis & House, 2014; Rowold, 2014).

Przyjmujac perspektywe akcjonariuszy jako podstawe dziatania organizacji,
przywddca funkcjonujacy w sferze estetycznej dazy do osiggnigcia wysokich
wynikéw finansowych, ktore wiaza si¢ z maksymalizacjg wartosci dla akcjonariu-
szy. Sukces ekonomiczny mierzony jest poziomem wydajnosci w odniesieniu do
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celéw organizacji, bedacej pochodng racjonalnych wyboréw w konkretnych wa-
runkach, w ktorych dziata firma (Zboron, 2020), dlatego dziatalno$¢ gospodarcza
rozpatrywana jest tylko poprzez efektywnos$¢ i ekonomicznos¢. Przy czym efek-
tywno$¢ rozumiana jest jako stopien realizacji zadania, ekonomicznos$¢ natomiast
to przebieg dziatania rozpatrywany jako proces. Oba te czynniki tworzg rdzen
dziatalnos$ci praktycznej. Silna orientacja ekonomiczna sprawia, ze lider nie kon-
centruje si¢ na innych konsekwencjach dziatan, zwracajac uwagg tylko na aspekt
ich efektywnosci. To akcjonariusze posrednio lub bezposrednio wyznaczajg kie-
runki rozwoju organizacji, ktore maja spetnia¢ ich oczekiwania wzgledem poza-
danego zysku (Aluchna & Mikotajczyk, 2016). Lider stawia przed zespotem naj-
czgsciej cele krotkoterminowe, skupiajace si¢ na osigganiu korzysci finansowych,
a domagajac si¢ wykonania zadania przez pracownika, czgsto korzysta z obietnic,
pochwat i kar. Typowe dla przywodztwa instrumentalnego sa problemy organiza-
cyjne i chaos, dlatego podejmowane dziatania najczgsciej zwiazane sg z biezacymi
potrzebami, ktore zapewniaja dalsze funkcjonowanie organizacji (Zgoda, Nowa-
kowska & Nowakowska, 2017). Wszystkie procedury utrudniajace osiagnigcie
korzysci dla przedsigbiorstwa sa odrzucane przez przywodce i postrzegane jako
nieistotne, a nawet szkodliwe dla dalszego funkcjonowania organizacji. Poza tym
przedsigbiorstwo nie podejmuje si¢ realizacji dzialan niezwigzanych bezposrednio
z zyskiem. Jako organizacja skupiona tylko na wiasnych korzysciach szuka moz-
liwosci dalszego wzbogacania si¢ i uzyskania przewagi finansowej w krotkim
okresie (Stomski, 2018). Przywodca nie dziata w oparciu o dlugookresowe strate-
gie, nie dazy do zaspokojenia potrzeb otoczenia, a ma na wzgledzie gtdéwnie mak-
symalizacj¢ krotkoterminowych zyskow (Legi¢é, 2016).

4.2. Przywodca etyk i perspektywa interesariuszy

W perspektywie instrumentalnej miara sukcesu sg efektywno$¢ i ekonomicznose,
jednakze lider egzystujacy w sferze etycznej wlacza w zarzadzanie trzeci aspekt
oceny dziatan — etyczno$¢, czyli moralne dziatania zwigzane z Zyciem gospodar-
czym. Te trzy czynniki tworza tak zwany kanon ,,potrojnego E”, ktorego integral-
nym elementem jest etyczno$¢ jako wyznacznik dziatan przedsi¢biorstwa (Kli-
mek, 2014a). Etyczne postgpowanie moze wyplywaé z wewngtrznego pragnienia
bycia cztowiekiem cnotliwym i do$wiadczenia wlasnej wartosci lub tez z moty-
wacji zewnetrznej w postaci okreslonych praw, zasad, sposobow postgpowania
czy pragnienia akceptacji spotecznej (Martin, 2012). Lider etyczny przy podej-
mowaniu decyzji odnosi si¢ do kategorii dobra i zta oraz obowiazku, a wyznawa-
ne przez niego wartosci sa podstawa wizji przedsigbiorstwa, ktérym kieruje. Dla-
tego w etycznym przywodztwie tak wazne jest uswiadomienie sobie wlasnej
»etycznej perspektywy”, czyli zestawu pogladow i zobowiagzan wobec kluczo-
wych dla siebie wartosci: dla jakich wartosci warto zy¢, za jakie warto umierac; co
jest warte podziwu, a co pogardy; co czlowiek musi zrobi¢ niezaleznie od kosz-
tow, a czego nie wolno mu zrobi¢ pod zadnym pozorem i dla Zadnego celu
(Chappell, 2009, s. 195). Przyjecie perspektywy etycznej nie pozwala w momen-
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cie podejmowania decyzji naruszy¢ norm etycznych dla osiggniecia celu bizneso-
wego (Carroll, 2016).

Etyczny lider wyksztatca w sobie tzw. kompetencj¢ etyczng, rozumiang jako
internalizacja wyznawanych wartosci 1 zasad przyjetych w oparciu o doswiadcze-
nie, ktéra prowadzi do poprawy zdolno$ci podejmowania decyzji (Martin, 2012,
s. 72). Nie wystarczy jednak méwi¢ o wartosciach i przedstawiaé je jako wazne
dla organizacji. Pracownicy b¢da szanowali i nasladowali przywddce tylko wtedy,
gdy dostrzega w jego postgpowaniu zgodno§¢é wartosci wyznawanych z warto-
$ciami stosowanymi. Zgodno$¢ ta uwiarygadnia lidera, umozliwia zbudowanie
wzajemnego zaufania pomiedzy nim i wspotpracownikami oraz przyczynia si¢ do
uznania etycznych zobowigzan. Taka postawa lidera w perspektywie dtugotermi-
nowej z duzym prawdopodobienstwem pozwala na osiaggnigcie najlepszych korzy-
$ci dla poszczegodlnych grup interesariuszy (Caldwell, Bischoff & Karri, 2002).

Normatywny motyw dzialania pozwala na postrzeganie roli organizacji sze-
rzej anizeli z perspektywy doraznych korzysci akcjonariuszy, a w konsekwencji
na przyjecie perspektywy interesariuszy, a wiec uwzglednienie intereséw wielu
osOb 1 instytucji zwigzanych z organizacj3. Perspektywa ta znajduje miejsce
w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), ktoéra, pomimo poczat-
kowych oporéw dotyczacych jej realizowania przez przedsigbiorstwa, w ostatnich
latach znacznie zyskata na popularnosci. Nieprzychylno$¢ wprowadzania tej mysli
wynikata glownie z btednego postrzegania biznesu jako dziedziny, ktora ma zaj-
mowac¢ si¢ przede wszystkim maksymalizacja zysku przedsigbiorstwa. Utrzymy-
wano, ze przedsigbiorstwa nie powinny pomagaé spoleczenstwu i podejmowac
dzialan na rzecz poprawy jakoSci zycia ludzi, gdyz lezy to w gestii panstwa
(Dziadkiewicz, 2012).

CSR to swiadome dazenia organizacji polegajace na wprowadzaniu takich
rozwigzan, ktore tacza cele ekonomiczne przedsigbiorstwa z celami spotecznymi
i ekologicznymi, a zadaniem lidera jest uwzglednienie potrzeb interesariuszy we-
wnetrznych i zewngtrznych (Jamali, Mohanna & Panossian, 2017). Sposéb, w jaki
firma dziata na rynku, wptywa na relacje i wigzi taczace ja z calym spoteczen-
stwem (Sikora, 2019). Myslac o celach dlugookresowych, organizacja musi dzia-
fa¢ w oparciu o zasady etyczne, okreslane inaczej jako godziwe. Etycznie zarza-
dzane przedsigbiorstwo buduje swoj wizerunek jako rzetelny, ktory skutkuje
wzrostem zaufania dla dziatan organizacji, a w konsekwencji prowadzi do po-
wstania przewagi rynkowej. Taki obraz przedsi¢biorstwa tworzy warunki do jesz-
cze glebszych relacji z interesariuszami opartych na zasadach efektywnego part-
nerstwa (Klimek, 2014b). Dzialalno$¢ etyczna organizacji uzalezniona jest od
réznych czynnikéw, jak: kultura organizacyjna, §wiadomos$¢ etyczna i wartoSci
poszczegolnych pracownikow, zwlaszcza kadry zarzadzajacej; wypracowanego
porozumienia dotyczacego oceny zachowan organizacyjnych oraz ich ewentual-
nych konsekwencji (Harshman & Harshman, 2008; Adamik & Nowicki, 2012). Za
fundamenty dziatania w stosunku do interesariuszy czgsto przyjmuje si¢ szacunek,
zaangazowanie, dialog i innowacyjno$¢. Pierwsza warto$¢ odnosi si¢ do uznania
godnosci cztowieka (pracownika, klienta, dostawcy). Konsekwencja zaangazowa-
nia sg dzialania majace na celu rozwdj pracownikow, dbato$¢ o Srodowisko
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i wsparcie spotecznosci lokalnej. Dialog natomiast daje mozliwosé skuteczniejszej
komunikacji i otrzymania sprz¢zenia zwrotnego. Ponadto zachodzi wtedy wigksze
prawdopodobienstwo zrozumienia potrzeb interesariuszy. Ostatnia warto$¢ — in-
nowacyjno$¢ — odnosi si¢ do tworzenia nowych rozwiazan dzigki wlasciwemu wy-
korzystaniu potencjatu, ktory posiada kazdy pracownik (O’Sullivan, 2011).

To wlasnie pracownicy sa najwazniejsza grupa interesariuszy kazdego przedsig-
biorstwa, dlatego przywodca musi si¢ zatroszezy¢ o nich w pierwszej kolejnosci
i wlasnym przyktadem pociagna¢ ich do wspolpracy przy realizacji wizji. Patrzac na
przyktad kadry kierowniczej, pracownicy ucza si¢ postgpowal zgodnie
z podzielanymi w organizacji normami i wartosciami. W ten sposob kreuja si¢ przy-
szte pokolenia liderow, dlatego tak istotne jest oparcie relacji miedzy cztonkami orga-
nizacji na zasadach etycznych. Jednym z podstawowych zatozen etycznego przywod-
cy powinno by¢ traktowanie czlowieka jako podmiotu, ktory nie jest srodkiem do
osiggnigcia celu, ale Swiadomym uczestnikiem i kreatorem zycia i sukcesu organizacji.
Wymaga to podjecia konkretnych dziatan w celu zapewnienia pracownikom odpo-
wiednich warunkéw pracy oraz rozwoju zawodowego. Nie mozna oczekiwac od pra-
cownika ciaglej poprawy wydajnosci bez uprzedniego zainwestowania w jego rozwdj
i podnoszenie kompetencji (Dziadkiewicz, 2012). Bledem jest réwniez obarczanie
pracownikow nowymi obowigzkami i rozszerzanie zakresu odpowiedzialno$ci bez
zwigkszenia uprawnien i uposazenia. Nalezy takze pamietac, ze cztowiek nigdy nie
powinien by¢ traktowany na rowni z zasobami lub kapitalem firmy, gdyz tylko on,
jako $wiadoma i wolna osoba, moze ksztaltowaé jej dziatania oraz poswigcac swoje
talenty i zdoInosci dla jej rozwoju i sprawnego funkcjonowania.

4.3. Przywodca duchowy i perspektywa holistyczna

Lider funkcjonujacy w sferze religijnej wykracza w swojej wizji biznesu poza $wiat
materialny i podporzadkowuje zycie woli Bozej. Dzigki odniesieniu do sity wyzszej,
nieskonczenie doskonalszej niz on sam, najczesciej do osobowego Boga, przywodca
patrzy na $wiat 1 zjawiska w nim zachodzace jako dane i zadane przez Boga, a tym
samym zawierajace pierwiastek nadprzyrodzony. Dzigki temu z perspektywy interesa-
riuszy przechodzi do perspektywy holistycznej i zyskuje zupelnie nowg jako$¢ wyni-
kajaca ze zharmonizowania celow instrumentalnych: ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych (tzw. Triple Bottom Line) (Fry & Egel, 2017). Cele przedsigbiorstwa
wynikajace z rachunku ekonomicznego s3 jedynie celami immanentnymi, niezb¢dny-
mi do realizacji celow transcendentnych. Stad w perspektywie interesariuszy sa one
podstawowymi celami dziatalno$ci gospodarczej, a w perspektywie holistycznej sta-
nowig tylko $rodek do realizacji powotania na drodze do osiagnigcia najwyzszego celu
immanentnego, jakim jest wieczne szczgscie. Taka hierarchia celow wptywa na ksztatt
zarzadzania organizacja w kazdym jej aspekcie, poczawszy od pierwszej wizji biznesu
poprzez wspolprace z pracownikami, stosunek do wykorzystywanych zasoboéw az do
rezultatbw wykonywanej dziatalnoéci. Efekty pracy cztowieka sa bowiem czgscig
calego systemu wszech§wiata, gdyz pracuje on nie tylko dla zaspokojenia potrzeb
swojej rodziny, ale takze spotecznosci, narodu i w koncu catej ludzkosci (Jan Pawet 11,
1991).



48 AGNIESZKA MAREK & SYLWIA KOSTRZEWA

Uprzedni wybor Boga i prawa Bozego jako drogowskazu na drodze prowa-
dzenia biznesu skutkuje stosowaniem przywodztwa duchowego. Jest ono relatyw-
nie nowa koncepcja, ktora pojawita si¢ w latach 80. XX wieku w odpowiedzi na
teorie przywodztwa oparte na analizie cech umiejetnosci i zachowan lideréw, aby
zwrdci¢ uwage na etyczne i emocjonalne aspekty przywoddztwa (Samul, 2020).
Izak (2012, s. 335) postrzega je jako ,,nowy paradygmat” w zarzadzaniu, w kto-
rym propaguje si¢ ,,odrzucenie warto$ci materialnych, ekologie, systemowe podej-
scie do $wiata podkreslajace wzajemna taczno$¢ i wspotzaleznosé wszystkich
elementow, a takze skupienie si¢ na jakosciowych aspektach zjawisk”. Przywodz-
two duchowe domaga si¢ konkretnej wizji, kultury organizacyjnej opartej na altru-
istycznej mitosci oraz wiary/nadziei, ktore sprzyjaja wewnetrznej motywacji
cztonkow organizacji. Obejmuje ono ,,wartosci, postawy i zachowania konieczne
do wzbudzenia wewngtrznej motywacji samego siebie oraz innych oséb w taki
sposob, aby poczuli sens duchowego przezycia poprzez realizowanie powotania
i cztonkostwa [w organizacji]” (Fry, 2003, s. 694—695). Nalezy podkresli¢, ze
duchowos$¢ w organizacji wigze si¢ z okreslong religia, jednak nie jest z nig toz-
sama (Kostera & Sliwa, 2012). Dlatego tez w roznych kregach kulturowych,
w zalezno$ci od dominujacej religii, mozna zauwazy¢ roznice takze w podej$ciu
do przywodztwa duchowego oraz zarzadzania przedsigbiorstwem. Powstaje wiec
wiele publikacji zawierajagcych wskazowki dla przywodcow funkcjonujacych
w okreslonym systemie wierzen, poczawszy od klasycznej juz pozycji Maksa
Webera (1994) taczacej protestantyzm z kapitalizmem poprzez konfucjanizm
(Romar, 2002; Han, 2013) czy islam (Glimiisay, 2015; Egel & Fry, 2017; Marbun,
2013). W polskich warunkach dominujaca jest perspektywa oparta na wartosciach
chrzescijanskich, obecna w dokumentach papieskich, biskupich, jak i w publika-
cjach naukowcow zajmujacych si¢ funkcjonowaniem biznesu zgodnie z zasadami
katolickiej nauki spotecznej (Papiez Franciszek, 2015; Vocation of the Business
Leader: A Reflection, 2012; Marek, 2015; Zadroga, 2018; Szromek, 2017).

Niezaleznie od dominujacej religii holistyczna perspektywa zarzadzania or-
ganizacja bedzie obejmowata nie tylko cele immanentne, ale takze cel transcen-
dentny. Celem biznesu nie jest bowiem jedynie osiagnigcie zysku oraz zapewnie-
nie miejsc pracy i zwigzanych z nimi wynagrodzen, ale takze zagwarantowanie
pracownikom mozliwosci rozwoju i samorealizacji (Wong & Rae, 2011). Perspek-
tywa holistyczna zaktada wigc tworzenie zrownowazonych miejsc pracy, w kto-
rych wazne sg dobre samopoczucie pracownikow, harmonia migdzy Zyciem za-
wodowym i prywatnym, a takze $swiadomos$¢ uczestnictwa w wigkszej calosci,
ktora przejawia si¢ w trosce o innych ludzi, organizacj¢ i srodowisko naturalne
(Samul, 2020).

W perspektywie holistycznej lider dostrzega nie tylko materialne potrzeby
wspolpracownikow, lecz takze réznie rozumiane potrzeby duchowe. Majac §wia-
domos¢, ze ludzkie dziatanie zawiera w sobie sens i przyczyne, przywodca dazy
do wnikliwego poznawania symbolicznych znaczen postgpowania swoich wspot-
pracownikow oraz szerszego kontekstu, w ktorym sa one osadzone. Dlatego tez,
rezygnujac z utartych schematéw i dostrzegajac w pracownikach pierwiastek
wyjatkowosci, kieruje zespotem, taczac kompetencje jego czlonkéw, a dzieki
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efektowi synergii wykorzystuje jego potencjal do kreowania wcze$niej niezna-
nych, innowacyjnych rozwigzan (Wnuk-Lipinska, 2018; Kociatkiewicz & Koste-
ra, 2013). Wypracowujac nowe rozwigzania, organizacja wykorzystuje wiedz¢
i wrazliwo$¢ pracownikdw oraz bierze pod uwage uwarunkowania wynikajace
z kultury. Tworza one szersza perspektywe, ktdra pozwala zrozumie¢ problem
doglebnie i uwzgledni¢ kazda jego czg¢s¢. Ponadto w trosce o cztowieka w organi-
zacji zwraca si¢ uwage na prawidlowe relacje miedzy pracownikami, a doswiad-
czenia i odczucia czlowicka stawiane sg ponad cele ekonomiczne (Kostera
& Szeluga-Romanska, 2014). Lider, utrzymujac naturalny dla niego sposob holi-
stycznego myslenia, przechodzi od czgséci do catosci problemu, podwazajac przy
tym istniejace wczesniej zatozenia. Jako osoba odpowiedzialna za zespot, swoimi
dzialaniami rozbudza pragnienia cztonkéw grupy, wspiera indywidualnosci i za-
checa do zmian. Z uwagi na fakt, ze organizacja jest tylko czgscig systemu, jakim
jest caly $§wiat, musi nieustannie wspomaga¢ budowe catosci organizmu (Wnuk-
-Lipinska, 2018). Dzigki $wiadomosci uczestnictwa w budowaniu wigkszej calosci
pracownicy maja silniejsze poczucie sensu swojej pracy i dostrzegaja, ze pracuja
nie tylko dla siebie, ale takze dla zréwnowazonego rozwoju lokalnej spotecznosci,
kraju czy planety, ktora jest domem dla nas i przysztych pokolen, dlatego naszym
obowigzkiem jest uzywanie jej zasobéw madrze, aby stuzyty ludzkosci jeszcze
przez wiele lat.

Przywodca duchowy uwzglednia wewnetrzna potrzebe samorealizacji pra-
cownikow i tworzy sprzyjajace warunki zarowno dla rozwoju jednostki, jak
i harmonijnego funkcjonowania organizacji w szybko zmieniajacej si¢ rzeczywi-
stosci rynkowej. W perspektywie holistycznej zmienia si¢ przede wszystkim
glowny cel wszystkich dziatan, ktérym nie jest juz sukces materialny osiagnigty
na ziemi, lecz wieczno$¢. Stuzba innym poprzez pracg jest wigc droga do wiecz-
nosci, ktora jest dla jednostki najwigksza wartoscia, za$ odniesienie do nieskon-
czonego ideatu, jakim jest Bog, poteguje potrzebe rozwoju zawodowego i osobi-
stego (Hatch, Kostera & Kozminski, 2006). Organizacje biznesowe, nie
zapominajac o swoich celach ekonomicznych, dziataja w duchu stuzby, za$ po-
przez stosowanie zasady poszanowania godnosci ludzkiej i dostrzeganie znaczenia
duchowej sfery pracy ludzkiej przyczyniajg si¢ do budowy prawidtowych zasad
zycia spotecznego (Wnuk-Lipinska, 2018; Sokotowska, 2012).

5. Podsumowanie

W oparciu o analize literatury przedstawiona zostata propozycja egzystencjalno-
-religijnego modelu przywddztwa. Jak kazdy model zawiera on pewne uproszcze-
nia, gdyz w rzeczywistosci gospodarczej wiele decyzji i podejmowanych dziatan
zalezy od konkretnych warunkow, w ktorych funkcjonuja przedsiebiorstwa. Jed-
nak to liderzy sa odpowiedzialni za realizacje celow organizacji, ktorymi kieruja
ito oni, czesto we wspdlpracy z podwladnymi, wyznaczajg sposob ich osiagnig-
cia, opierajac si¢ na kluczowych warto$ciach organizacyjnych. Zaproponowany
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przez nas model, podobnie jak model przywddztwa Storsletten i Jakobsena, oparty
jest na trzech sferach egzystencji Kierkegaarda. Podobnie jak Norwegowie uwa-
zamy, ze dla przywodcy funkcjonujacego w sferze estetycznej wlasciwe jest in-
strumentalne podejscie do zarzadzania, ktore Scisle wiaze si¢ z perspektywa ak-
cjonariuszy i krotkoterminowymi zyskami. Wydaje si¢, ze we wspolczesnym
$wiecie biznesu jest to podejScie niewystarczajace, cho¢ jeszcze obecne. Sferze
etycznej Norwegowie przypisali przywddztwo odpowiedzialne, w ramach ktdrego
umiescili przywodztwo partycypacyjne i oparte na warto$ciach, co naszym zda-
niem jest pewnym ograniczeniem. Przywddztwo oparte na wartoSciach mozna
bowiem zastosowa¢ w zasadzie we wszystkich trzech sferach egzystencji, lecz
warto$ci te bedg roznity si¢ w kazdej z nich. Dla estety warto$ciag beda dorazne
korzysci, dla etyka wypelianie obowigzku i postuszenstwo kodeksowi moralne-
mu, zas$ dla przywddcy religijnego najwyzsza wartoscia jest Bog i cele transcen-
dentne. Podobnie mozna przeanalizowa¢ przywodztwo autentyczne, ktore rowniez
bedzie zwigzane z konkretnymi, najwazniejszymi dla lidera warto$ciami. Dlatego
tez dla przywodcy funkcjonujacego w sferze etycznej proponujemy perspektywe
interesariuszy, ktora pozwala dostrzec interesy réznych grup zwigzanych z organi-
zacja 1 wyj$¢ poza obowigzujace minimum prawne i podja¢ dobrowolne dzialania
na rzecz potaczenia celow ekonomicznych z celami spotecznymi zgodnie z popu-
larng koncepcja CSR. W sferze religijnej, w odroznieniu od Storsletten i Jakobse-
na, perspektywe holistyczng opieramy nie na harmonii Gai, ale na odniesieniu do
osobowego Boga. Do charakterystycznych dla perspektywy interesariuszy celow
immanentnych dotgczamy zatem pierwiastek duchowosci i cel transcendentny,
pojawiajacy si¢ w dzialaniu przywodcy skupionego na dobrach wiecznych. Mozna
wigc stwierdzi€¢, ze wraz z rozwojem osobistym lidera ewoluuje jego poglad na
przywodztwo, a przejscie na kolejny etap niejako dopetnia wczesniej stosowana
koncepcije.

Przeprowadzona przez nas analiza podlega pewnym ograniczeniom. Artykut
ma charakter teoretyczny i przedstawione koncepcje nie zostaly zweryfikowane
przez badania empiryczne. Proba operacjonalizacji poszczegdlnych motywow
postepowania wymagataby szerokich badan z zakresu nauk psychologicznych, zas
ksztatt funkcjonowania organizacji kierowanych przez przywodcow estetow, ety-
kéw 1 przywodcow religijnych mogltby by¢ zbadany przez specjalistow z dziedzi-
ny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Kolejnym krokiem moglyby by¢ zatem interdy-
scyplinarne empiryczne badania zaleznosci miedzy motywami postepowania
1 przyjeta perspektywa zarzadzania organizacjg. Ciekawym polem badawczym jest
samo przywodztwo duchowe, ktore bedzie roznito si¢ w zaleznosci od kregu kul-
turowego 1 wierzen religijnych w danym panstwie, a w zwiazku z tym przywodcy
mogg odmiennie definiowaé swoje cele i budowaé wiasna perspektywe holistycz-
n3. Wywiady z liderami moglyby poméc w identyfikacji konkretnych praktyk
stosowanych przez przywodcoéw w ramach wskazanej perspektywy zarzadzania.
Nalezy wiec stwierdzié, ze nasz artykut moze by¢ podstawg teoretyczng do dal-
szych badan nad przywodztwem, motywami dziatania i zarzgdzaniem organiza-
cjami.
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