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Streszczenie: Artykul pokazuje znaczenie przywodztwa w procesie ksztattowania zachowan
cztonkow przedsigbiorstwa oraz budowania etycznej kultury korporacyjnej. Opisano w nim
teorig rozwoju moralnego jednostki jako jednego z czynnikéw determinujacych etyczne przy-
wodztwo oraz zaleznosci migdzy cechami lidera CSR, etycznym przywodca i efektywno$cia
dziatan organizacji.

Dostrzec, co jest stuszne, i nie uczynic tego, to brak odwagi

Konfucjusz, Piecioksiqg, tom 11, rozdz. XXIV, 2

1. Wstep

W ostatnich latach nastapil wyrazny wzrost zainteresowania etycznym przywodz-
twem. Praktyka gospodarcza pokazuje bowiem, ze przedsigbiorstwa o etycznej kul-
turze organizacyjnej, prowadzone zgodnie z takimi warto$ciami, jak: uczciwosc,
sumiennos¢, poszanowanie prawa i wrazliwos¢ spoteczna, maja wigksze szanse na
odniesienie sukcesu rynkowego niz firmy, ktére nie kieruja sig¢ tymi warto$ciami.
Nasuwa si¢ w zwiazku z tym pytanie: W jaki sposob mozna zbudowac tego rodzaju
kulture?

Z pewnoscia surowe regulacje prawne nie stworza praworzadnych firm, nie za-
gwarantuja rowniez odpowiedzialnego prowadzenia biznesu. Potwierdza to D. Seid-
man, ktory zauwazyl, ze kultura zakorzeniona w systemie wartosci, w etyce, jest
lepsza droga do osiagnigcia trwatego sukcesu w tworzeniu i utrzymaniu wyzszych
norm zachowania niz kultura, ktora zachgca jedynie do postgpowania w sposob le-
galny [Seidman 2004]. S. Harrison okresla tego rodzaju kulturg ,,kultura przyzwoito-
sci”. ,,Przyzwoito$¢” definiuje jako spontaniczne, drobne akty odwagi, dobroci i
zyczliwosci, czynione z wlasnej woli, bez oczekiwania nagrody [Harrison 2008,
s. 35-36]. Z kolei E. Sternberg ,,przyzwoito$¢” sprowadza do czterech podstawowych
sktadnikow: uczciwosci, bezstronnosci, powstrzymywania si¢ od stosowania przy-
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musu i przemocy fizycznej oraz poszanowania prawa [Sternberg 1998, s. 102-103].
Przyzwoitych zachowan nie mozna wymusi¢, zarzadzi¢ ,,0dgérnie”, mozna je jed-
nakze modelowaé, poczynajac od poziomu jednostki.

Celem niniejszego artykutu jest proba wykazania, iz to wtasnie liderzy przed-
sigbiorstw moga odegra¢ decydujaca role w modelowaniu zachowan cztonkow or-
ganizacji, jak tez w budowaniu etycznej kultury korporacyjnej. W pierwszej czgsci
artykutu przedstawimy cechy przywodztwa etycznego. Nastgpnie wskazemy rolg
rozwoju moralnego w jego ksztattowaniu oraz sprobujemy okresli¢c zalezno$¢ mig-
dzy cechami lidera spotecznej odpowiedzialnosci a przywodztwem etycznym
1 efektywnoscia liderow.

2. Cechy przywodztwa etycznego

Etyczny przywodca to ktos, kto inspiruje ludzi do postepowania wedtug najwyz-
szych standardow. Cechuje go prawdomdéwnosé, szczeros¢, otwartos¢ i spolegli-
woS$¢. Jest autentyczny, zawsze stara si¢ postgpowac w zgodzie z deklarowanymi
przez siebie wartosciami. Wedtug S. Younga, ma wewngtrzny autorytet, potrzebe
autentycznego dazenia do wynikéw, pewna charyzme — wszystko to dzigki zdolno-
Sci przyjecia bardziej transcendentalnego spojrzenia na prawde, cnote i porzadek
naturalny [ Young 2005, s. 176]. Okragly stot z Caux ten rodzaj przywodztwa okresla
mianem przywodztwa z zasadami. Najwazniejszymi cechami przywodcy z zasada-
mi sa: poczucie osobistej odpowiedzialnosci prowadzace do zdecydowanego zaan-
gazowania, umiej¢tnosci analityczne potrzebne do podjgcia stosownych decyzji,
umiejetnosei interpersonalne pozwalajace sktoni¢ ludzi do dziatania i wreszcie od-
waga moralna, polegajaca na wyborze mniej uczeszczanej drogi [Young 2005,
s. 182]. Podstawa odwagi moralnej jest charakter. To on wyzwala swiadomos¢, ze nie
jestesmy samowystarczalni, ze nasza pomys$lnos¢ jest uzalezniona od relacji z inny-
mi ludZzmi, ze dazac do zaspokojenia wlasnych potrzeb, musimy bra¢ pod uwage
potrzeby innych. S. Young dodaje, ze charakter otwiera umyst na rozwazanie konse-
kwencji, rozciaga horyzont czasowy z terazniejszosci w daleka przysztos¢ [ Young
2005, s. 177]. Z kolei Ch. Bernard charakter moralny definiuje jako osobista sile,
ktora kontroluje i modyfikuje pragnienia, impulsy i dazenia niezgodne z odczuciami
moralnymi osoby, wzmacniania natomiast te z nimi zgodne. Ta osobista sita, dodaje,
ma raczej zwiazek z wrazliwo$cia, uczuciowoscia, emocjami i wewngtrznym przy-
musem niz z rozumowaniem czy tez procesami logicznymi [Bernard 1986, s. 261].

Etyczny lider unika nakazowego stylu zarzadzania, szczegdlnie gdy ma do czy-
nienia z kompetentnymi pracownikami o wysokim morale, jak zauwazyt bowiem
J.K. Galbraith, w nowoczesnej korporacji sa szefowie i podwtadni, kierujacy i kiero-
wani, ale w catej strukturze organizacyjnej uznaje si¢ koniecznosc¢ i celowos¢ nego-
cjowania — tagodzace ten stosunek [Galbraith 1991].

Wdrazanie kultury etycznej wymaga wprowadzenia zmian, ktore nierzadko sa
mato komfortowe dla pracownikéw. Dlatego tak wazne jest, aby lider potrafit uza-
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sadni¢ konieczno$¢ wprowadzanych zmian, poprzez chociazby przedstawienie ko-
rzys$ci, jakie przyniosa one zarowno firmie, jak i samym pracownikom. Co wigcej,
powinien aktywnie wspiera¢ ludzi w ich dazeniach do wprowadzenia zmian, dawac
przyktad wlasnym zachowaniem, gdyz ,,ludzie robia to, co widza. Wigcej zmian
w umystach i zachowaniach ludzi powstaje droga obserwacji i nasladownictwa niz
w wyniku stownej argumentacji” [Maxwell 1993, s. 161].

Wedtug K. Klincewicza etycznego przywodcg w relacjach z podwtadnymi po-
winny cechowac:

1) poszanowanie dla dobr osobistych, wykluczajace jakakolwiek forme dyskry-
minacji i nakazujace respektowanie ludzkiej godnosci,

2) uczciwose, czyli zgodne z prawda przedstawianie pracownikom, w jakiej sy-
tuacji znajduje si¢ zaro6wno firma, jak i on sam,

3) sprawiedliwos¢ dystrybutywna, przejawiajaca si¢ w dokonywaniu bezstron-
nych ocen i wynagradzaniu stosownie do zashug,

4) pozostawienie pracownikom wolnosci wyboru; pracownik powinien moc sa-
modzielnie decydowa¢ o swoich dziataniach, o pozostaniu w danej firmie badz
zmianie miejsca zatrudnienia [Klincewicz 2001, s. 289-292].

Etycznego przywodce wyrdznia ,,dojrzala osobowos¢”, co oznacza, ze posiada
on dobrze rozwinigty i rozbudowany obraz samego siebie, posiada zdolno$¢ do ro-
zumienia siebie, jest opanowany i zaspokaja potrzeby bez trwatych wewngtrznych
konfliktow, posiada poczucie bezpieczenstwa emocjonalnego oraz funkcjonuje
z doza optymizmu i zgodnie z rzeczywisto$cia zewngtrzna [Szczukiewicz 2003,
s. 15].

R.N. Kanungo pisze, ze etyczny lider musi angazowac¢ si¢ w cnotliwe dziatania
lub zachowania, ktére przynosza korzysci innym, jak rowniez powstrzymywac si¢
od zachowan, wyrzadzajacych krzywdg innym osobom. Dodaje przy tym, iz zacho-
wania te musza wynikac raczej z altruistycznych, a nie egoistycznych pobudek [Ka-
nungo 2001, s. 257-265].

M.E. Brown, L.K. Trevino i D.A. Harrison definiuja przywodztwo etyczne jako
demonstracj¢ normatywnie wtasciwych zachowan poprzez osobiste dziatania i rela-
cje interpersonalne, jak tez promocj¢ tego rodzaju zachowan wsrod pracownikow
[Brown, Trevino, Harrison 2005, s. 117-134]. Etyczny przywodca to, w opinii wy-
mienionych autoréw, osoba godna zaufania, uczciwa, troskliwa, tworzaca srodowi-
sko pracy w oparciu o zasady sprawiedliwosci i poszanowania drugiego cztowieka,
zaangazowana w otwartg komunikacj¢, promocj¢ i nagradzanie etycznych zacho-
wan. Ow nacisk na otwarta komunikacje — swoista transparentno$¢ — sprawia, ze
podwladni maja $wiadomos$¢ petnionej przez siebie roli w organizacji, wiedza, cze-
go si¢ od nich oczekuje.

Etycznemu przywddztwu mozna przeciwstawiaé przywddztwo despotyczne,
oparte na osobistej dominacji i autorytatywnym zachowaniu, sprzyjajacym wyzy-
skowi podwtadnych. Przywodcy despotyczni sa wiadczy, ms$ciwi i przekonani
o swojej wyjatkowosci [Aronson 2001, s. 244-256].
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3. Rozwoj moralny jako determinanta przywodztwa etycznego

Skad sig biora przywodcy etyczni? Wrazliwo$¢ etyczna nie jest genetycznie uwarun-
kowana, nabywamy jej w trakcie prawidtowo przebiegajacych proceséw wychowa-
nia i socjalizacji. Pojawienie si¢ refleksji etycznej czesto jest dzietem przypadku,
odpowiedzia na traumatyczne przezycia, ktore zmieniaja nasze dotychczasowe po-
strzeganie $wiata i roli, jakqa w nim pelnimy. Moze by¢ rowniez wyrazem naszego
otwarcia na $wiat, dazenia do ciagtego samorozwoju, nakazujacego odkrywanie
prawdy i docieranie do istoty czlowieczenstwa.

W literaturze istnieja trzy zasadnicze nurty teoretyczne, prezentujace odmienne
spojrzenie na spoteczno-moralny rozwdj jednostki [Birch, Malim 1998, s. 87]:

1) podejscie psychodynamiczne, oparte na teorii rozwoju osobowosci Z. Freuda,

2) podejscie wywodzace sig z teorii uczenia sig, oparte na pracach behawiory-
stow Watsona i Pawlowa, a wspotczesnie B.F. Skinnera i A. Bandury,

3) podejscie poznawcze, wywodzace si¢ gtownie z teorii rozwoju poznawczego,
sformutowanej przez J. Piageta.

Przedstawicielem trzeciego podejscia jest L. Kholberg. Bazujac na teorii rozwo-
ju moralnego J. Piageta, stwierdzit, ze cztowiek przechodzi przez trzy poziomy roz-
woju moralnego: przedkonwencjnalny, konwencjonalny i postkonwencjonalny; na
kazdym z tych poziomow wystepuja dwa stadia (tab.1).

Etyczne przywodztwo wymaga od lidera osiagnigcia najwyzszego, postkonwen-
cjonalnego poziomu rozwoju moralnego. Dlatego kazdy lider powinien zadba¢ o
staly rozwdj moralny, stopniowe przechodzenie od heteronomii (normy postrzegane
sa jako zewngtrzne w stosunku do jednostki, ich przestrzeganie wymuszone jest au-
torytetem lub sankcjami) do autonomii moralnej (jednostka kieruje si¢ wlasnymi
zasadami moralnymi, ktore sa nastgpstwem wewnetrznego poczucia obowiazku).

Rezultatem koncowym rozwoju moralnego jest dojrzato$¢ moralna, wynikajaca
z ,interioryzacji” (uwewngtrznienia) zasad moralnych. Dla dojrzalego moralnie li-
dera zasady moralne, reguly postgpowania, stanowia cz¢$¢ jego systemu motywa-
cyjnego, dzigki czemu przestrzega ich nawet w sytuacji braku nacisku ze strony in-
nych ludzi.

Pomocnym drogowskazem w ksztattowaniu przywodztwa etycznego moze by¢
model K. Henry’ego. Autor ten jako gtdéwne przeszkody w podejmowaniu etycznych
decyzji postrzega: zawodowa i spoteczna presje, dazenie do przyjemnosci, pozada-
nie wiladzy, che¢ bycia zwycigzca niezaleznie od kosztow, sprzeczne priorytety
[Henry 2009, s. 47]. Jako uniwersalna, ponadkulturowa i powszechnie akceptowalna
metode przetamywania powyzszych barier zaleca indywidualne docieranie do wlas-
nego cztowieczenstwa i zadawanie sobie pytania: ,,Jak chciatbym by¢ potraktowany
w danej sytuacji”. Idac dalej, proponuje on uniwersalny model przywodztwa etycz-

nego (rys. 1).
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Tabela 1. Stadia rozwoju moralnego wedhug L. Kholberga

POZIOM I Stadium 1 Reguty sa przestrzegane w celu uniknigcia kary. Skutki

Przedkonwencjonalny | (kary czynnosci okre$laja, czy jest ona dobra czy zla. Interesy

(wiek przedszkolny i postuszenstwa) | i punkt widzenia innych nie sa brane pod uwage

i mtodszy wiek — dziecko jest egocentryczne.

szkolny) Stadium 2 Dziatanie ,,dobre” to takie dziatanie, ktére ma na celu
(relatywizmu dobro wtasne, a nie innych. Potrzeby innych

i postuszenstwa) | sa uwzgledniane, o ile rezultat dziatania jest korzystny
z punktu widzenia wlasnego dobra.

POZIOM 11 Stadium 3 Czynno$¢ jest oceniana jako dobra albo zta ze wzgledu
Konwencjonalny (,,dobrego na intencje jednostki. Cenione sa spotecznie
(orientacyjny chlopca/dobrej | akceptowane standardy zachowania; wazne jest, aby by¢
wiek 13-16 lat) dziewczyny”) ,-dobrym”.

Stadium 4 Pojawia si¢ gl¢boki szacunek dla autorytetow

(prawa i przekonanie, ze reguty spoteczne musza by¢

i porzadku) przestrzegane. Zwraca sig¢ uwagg nie tylko na motywy

dziatania jednostki, ale rowniez na punkt widzenia
systemu spolecznego.

POZIOM 111 Stadium 5 To, co jest stuszne, zalezy od opinii wigkszo$ci w danej
Postkonwencjonalny, | (umowy grupie spotecznej. ,,Jak najwigcej dobra dla jak
albo zasad spotecznej najwigkszej liczby ludzi” — to generalna zasada.
moralnych i legalizmu) Swiadomosé, ze czasami moralny i prawny punkt
(orientacyjny widzenia moga pozostawa¢ w konflikcie.
wiek 16-20 lat) Stadium 6 Regulatorem zachowania sa wybrane przez jednostke
(uniwersalnych | zasady etyczne: rownos¢ praw kazdej jednostki oraz
zasad szacunek dla jej godno$ci maja najwyzsze znaczenia.
sumienia) Gdy obowiazujace prawo wchodzi w konflikt z tymi
zasadami, cztowiek postgpuje zgodnie z tymi drugimi
(moralnymi).

Zrédto: [Birch, Malim 1998, s. 83].

Za podstawowe cnoty przywodztwa K. Henry uznaje: zorientowanie na cel,
wiernos¢ przekonaniom, catosciowe podejscie do personelu, inspirowanie, przygo-
towywanie sukcesordéw i inteligencje emocjonalna.

Zorientowanie na cel (purpose driven) — ma fundamentalne znaczenie z punktu
widzenia realizacji wizji przedsigbiorstwa, ttumi indywidualne tendencje do podej-
mowania dzialan motywowanych chciwoscia czy partykularnym interesem. Zorien-
towani na cel liderzy, aby promowa¢ wybory moralne, tworza Srodowisko pracy
charakteryzujace si¢ otwarta komunikacja i wspolnie podzielanymi warto$ciami.

Odwaga/wiernos¢ przekonaniom (courage of conviction) — etyczny lider nie tyl-
ko otwarcie wypowiada si¢ na temat wtasnych standardéw moralnych, ale rowniez
ma odwagg, aby wedtug nich postepowac. Co wigcej, jego odwaga w dochowywa-
niu wiernos$ci przekonaniom zachgca podwtadnych do podazania wytyczonym przez
niego kursem.
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Cel .
korporacji REPUTACJA TWORZENIE TRWALEJ WARTOSCI
Cel rynkowy LOJALNOSC MARKI TRWALA PRZEAWtAGtA KONKURENCYWA
zwiazany Fairplay I‘;ﬁ:;é‘;ﬁggésc
i Uczciwosé
z klientem Kreatywno$¢
Cnoty Zorientowanic Wiernos¢ Calos’giowe Inspirowanie/ Przyg(.)to- Inteligencja
przywc') dztwa na cel przeko- podejscie upel'no-' wanie emocjonalna
naniom do personelu mocnianie sukcesoréow
Oth}rta ) Wzorcowy IV{;ZZ;); Doéwiad- Moralny Samo$wia-
komunikacja kodeks uczenie sie czenie obowiazek domosé
Zorientowanie Wola rév?riz%wo;ga &wiad »
na wspolnie . - W1adomosc Satysfakcja/
po dzi}; Jane przestrzegania) lequPraca‘ konsekwencji spetnienic Samokontrola
warto$ci zasad azyciem
Cechy < prywatnym
charakteru
Serce: . L,
zaufanie Uszlachet- Swiadomos¢
i empatia nianie spoteczna
Dusza:
szacunek Umiejgtnosci
i pomnazanie spolteczne
\ dobra

Rys. 1. Uniwersalny model etycznego przywodztwa

Zrodto: [Henry 2009, s. 48].

Catosciowe podejscie do cztowieka (whole person approach) — etyczny lider
postrzega ludzi czterowymiarowo, jako zespolenie ciata, umystu, serca i duszy. Pra-
cownikow traktuje w sposdb indywidualny, stara si¢ rozpoznawac i zaspokajac ich
potrzeby: przezycia (cialo), nawiazywania relacji miedzyludzkich (serce), uczenia
si¢ (umyst) i ,,wktadu spotecznego” (dusza). Przywodca etyczny — niezaleznie od
formalnej pozycji — inspiruje innych do odnajdywania sensu zycia.

Upelnomocnianie (empowerment) — lider powinien wyposazy¢ pracownikow w
odpowiedni zestaw narzedzi, umozliwiajacy im realizacj¢ r6znorodnych, podejmo-
wanych w organizacji inicjatyw i przewodzenie im. Wedtug K. Henry’ego wspotpra-
ca do$wiadczonych, uprawomocnionych os6b umozliwia podejmowanie rozwaz-
nych decyzji biznesowych.

Planowanie sukcesji (succession planning) — planowanie to stwarza liderom 1i
organizacji warunki do dalszego rozwoju talentow, do doskonalenia umiejgtnosci
etycznego podejmowania decyzji. Bez tego planowania firma traci zdolno$¢ dtugo-
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terminowego utrzymania si¢ na rynku, a liderzy — mozliwo$¢ wykorzystania swoje-
go potencjatu.

Inteligencja emocjonalna (emotional intelligence) — taczy samoswiadomos¢, sa-
mosterownos¢, $wiadomos$¢ spoleczna i umiejgtnosci spoteczne. Pozwala wyrazaé
siebie, by¢ w zgodzie z tymi, ktoérzy sa wokot nas, umozliwia empatig, troske i zro-
zumienie innych.

4. Zalezno$¢ mi¢dzy cechami lidera spolecznej odpowiedzialnosci,
przywodztwem etycznym i efektywnos$cig dzialan liderow

Wydaje sig, iz cechy konstytuujace spoteczna odpowiedzialnos¢ lidera, ktore D.G.
Winter 1 B.B. Barenbaum okreslajq jako: moralne i zgodne z prawem standardy po-
stgpowania, wewngtrzne poczucie obowiazku, zorientowanie na innych, $wiado-
mos$¢ konsekwencji wlasnych dziatan i samoocena, przektadaja si¢ na przywodztwo
etyczne [Winter, Barenbaum 1985, s. 335-355]. Potwierdzenie tej tezy znajdziemy
chociazby u A.H.B. De Hoogh i D.N. Den Hartog, ktére wskazuja, ze atrybuty lidera
spolecznej odpowiedzialnosci sa pozytywnie skorelowane z przywodztwem etycz-
nym i negatywnie — z przywodztwem despotycznym. Zauwazaja ponadto, ze przy-
wodztwo etyczne sprzyja efektywnosci dzialan zarzadu oraz wzbudza optymistycz-
ne myslenie pracownikoéw o przysztosci. Z kolei wptyw przywodztwa despotycznego
zaréwno na dziatania zarzadu, jak i na odczuwanie optymizmu przez pracownikow,
autorki te okreslity jako negatywny (rys. 2).

n Przywodztwo etyczne: + Dyiatani
— moralno$¢, godne Z1atania
- - . postepowanie zarzadu
Lider spolec?znej odpowiedzialnosci: — wyrazne okreslanie rol
— moralne i zgodne z prawem — dzielenie sie wiadza
standardy postgpowania, -
— wewngtrzne poczucie obowiazku, N
— zorientowanie na innych,
— Swiadomos¢ ‘konsekwencj i Przywodztwo despotyczne: +
whasnych dziatan, — koncentracja na sobie Obtymizm
— samokontrola — brak wewngtrznego phymizn
e pracownikow
- przymusu czynienia dobra -
Y - co do przysztosci
— niskie standardy moralne

Rys. 2. Model zaleznosci migdzy liderem spotecznej odpowiedzialno$ci a przywodztwem etycznym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hoogh, Hartog 2008, s. 299].

Nalezy w tym miejscu wspomnie¢, iz ciagle brakuje dostatecznych dowodow na
istnienie powyzszych zalezno$ci. Gtownym powodem takiego stanu rzeczy sa trud-
nosci ze zrozumieniem gleboko skrywanych, nierzadko podswiadomych motywow
ludzkich dziatan. Stosowane najczgsciej w badaniach tzw. autoraportowanie nie sta-
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nowi wiarygodnego narzedzia, umozliwiajacego pomiar cech liderow. Wydaje sig,
ze lepszym sposobem na poszukiwanie podstaw systemu wartosci lideréw jest po-
shuzenie si¢ metoda dylematow. Owe dylematy, ujete w zestaw odpowiednio dobra-
nych pytan, zmuszaja respondenta do zajgcia stanowiska w hipotetycznej sytuacji
i tym samym wyjawienia, jakie warto$ci faktycznie ceni w zyciu. Opisana metode
z powodzeniem wykorzystali Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars w badaniach
porownawczych, dotyczacych siedmiu kultur kapitalizmu [Hampden-Turner, Trom-
penaars 2006, s. 21].

5. Podsumowanie

Kulture korporacyjna tworza wszyscy jej cztonkowie, jednak poniewaz dzialania
liderow sa bardziej wyeksponowane, to wtasnie ci drudzy moga w celowy i aktywny
sposob ksztaltowac postawy moralne cztonkow organizacji i jej etyczna kulture. To
wlasnie drobne gesty przyzwoitosci lidera pozytywnie wplywaja na pracownikow,
pobudzaja ich entuzjazm, optymizm, sktonno$¢ do etycznych zachowan, wiaza ich
emocjonalnie i intelektualnie z celami firmy.

Etyczny lider posiada ,,dojrzala osobowos¢”. Tym, co go wyr6znia, jest koncen-
tracja na ludziach, lojalnos¢, cierpliwos$é i niezawodnos$¢, rozwaga i dziatanie zgod-
ne z sumieniem. Jego kompetencje zawodowe ida w parze z kompetencjami moral-
nymi, wobec czego jego decyzjom gospodarczym zawsze towarzyszy refleksja
moralna. Realizuje etyke¢ sumienia i odpowiedzialno$ci w biznesie, prowadzac orga-
nizacje ku respektowaniu potrzeb wszystkich interesariuszy, w tym srodowiska na-
turalnego.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz etyczny przywoddca nie traktuje moralnosci w
sposob instrumentalny, lecz przypisuje jej rol¢ nadrzedna — cenzusu wyznaczajacego
granice wolnosci w procesie realizacji celow biznesowych.
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THE ESSENCE AND SIGNIFICANCE OF LEADERSHIP
IN THE CONTEXT OF RELIABLE RUNNING OF BUSINESS

Summary: The article presents the importance of leadership in the process of both — develop-
ing the company members’ behaviour and building up the ethical and corporate culture in it.
Some theories of individual development have been described and their importance as a key
factor whose role is determining ethical leadership is being put forward. Moreover, some rela-
tions between key features of the CSR leader’s and ethical leader have been introduced.
Finally, the effectiveness of organizational activities have also been shown and described.
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