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ABSTRACT

Economic development, while bringing various social benefits, also presents new
challenges for leaders in integrating economic benefits with social responsibility and
environmental protection. In the 21st century, sustainability has become a central theme in
business and leadership. This study provides a theoretical review of sustainable leadership
principles, emphasizing their organizational significance. The existing literature is
systematically reviewed to cover the origins and conceptual definitions of sustainable
leadership, the 6C model, the three-level perspective of sustainable leadership, its
characteristics, as well as its antecedents and consequences. The study highlights that
sustainable leadership is not only an ethical obligation but also a business advantage, as
organizations focusing on sustainability are better positioned to perform well and respond
to social and environmental challenges in the long term.
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BEVEZETO

Legyen sz6 filozofiai gondolkodasrodl, ,,az ember és a természet harmonikus
egylittélésérol”, vagy a kornyezetvédelemrdl az ipari civilizacié korszakaban, a fenntarthato
fejlédés koncepcidja mindig is fontos szerepet jatszott a globalis cselekvések iranyitdsaban
(Piwowar-Sulej et al.,, 2021). A globalis fenntarthat6 fejléddés 10j korszakat a 2015-ben
megjelend ,,Vilagunk atalakitasa: 2030-ig tartd fenntarthatdsagi fejlédés menetrendje” cimi
dokumentum megjelenése nyitotta meg. Ekdzben, 2015-ben, 193 ENSZ tagallam elfogadott 17
Fenntarthaté Fejlodési Célt (SDG) az emberi feleldsségvallalds erdsitése érdekében a
fenntarthat6 fejlodés irant. Ezek a célok megkovetelik az orszagoktol, a szervezetektdl és az
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egyénektdl, hogy tegyenek 1épéseket a fenntarthato fejlodés érdekében (Cesario et al., 2022).
A fenntarthat6 fejlédés egy rendkiviil sokréti és dinamikus rendszer (Dos Santos&Ahmad,
2020), amely nemcsak az éghajlatvaltozassal és a kornyezetromldssal kapcsolatos kihivasok
megoldasara iranyul (mint példaul a levego, viz ¢és talaj szennyezése, a tulhaldszas és a fajok
kipusztuldsa), hanem az egészséggel, a joléttel, valamint az egyenldtlenségek és a szegénység
felszamolasaval is. A szervezetek kozotti szoros kapcsolat €s a szocidlis gazdasag fenntarthato
fejlédése okan a kutatok felhivtak a figyelmet arra, hogy ez a cél csupan akkor érhetd el, ha a
szervezetek teljes mértékben elfogadjak a fenntarthat6 fejlédés kihivasait, vallalkozasfejlesztési
lehetdségként tekintenek ra, és erre irdnyulva megvaltoztatjak tlizleti modelljiiket (Tideman et
al., 2013). A kiilonb6z6é tudomanyagak tudosai egyetértenek abban, hogy bar a vallalkozasok
az egyik f6 okozoéi ezeknek a problémaknak, fontos szerepet jatszanak e problémak
megoldasaban (Piwowar-Sulej et al., 2021). Kétségtelen, hogy a vallalkozasok a fenntarthatd
fejlodés megvalositasanak alapegységévé valtak. A szervezeteknek azonban hosszu ideje nehéz
tarsadalmi feleldsségiiket jotékonysagi adomanyok, illetve kozjoléti tevékenységek formajaban
latjak el, ami azt eredményezi, hogy a fenntarthat6 fejlédés fogalma a tarsadalmi
felelosségvallalas egyik formajava valt (Suriyankietkaew&Avery, 2016). A probléma
megoldasara a tuddsok aktivan keresik a megoldasokat, és gy latjak, hogy a fenntarthato
fejlodés koncepcidjanak bevezetése a vezetésbe lehet a kules (Gerard et al., 2017). Ennek
eredményeképpen egyre nagyobb figyelmet kap a fenntarthat6d vezetés, amely a véllalkozasokat
a fenntarthato fejlédés felé mozditja el (Dalati et al., 2017; Piwowar-Sulej et al., 2021). A
globalizaci6 és a novekvd verseny nagy nyomast gyakorol a rendszerre és kihivasok elé allitja
a vallalkozasokat. A vezetoknek multbéli tudasuk, képességeik €s kompetencidik mellett 1j
otletekre, kreativ gondolkoddsra, valamint hatdrozottabb és sikeresebb megkozelitésre van
szlikségiik. A fenntarthat6 véllalkozasoknak fenntarthat6 vezetkre van sziikségiik ezekben a
kaotikus id6kben (Barut&Meltem, 2017). A fenntarthatésaghoz olyan vezetdkre van sziikség,
akik képesek olyan politikdkat, jogszabalyokat és programokat kialakitani, amelyek lehetdvé
teszik a tarsadalmi és szervezeti tevékenységeket, mikdzben eldsegitik a gazdasagi fejlodést. A
fenntarthat6 vezetés a fenntarthat6 fejlodés és a vezetés integraldsanak terméke, amely egyfajta
vezetdi és vezetési magatartds, amelynek célja az érintettek igényeinek kielégitése és a
vallalkozas alaptevékenységének fejlesztése, hogy hossz tava értéket teremtsen minden
érdekelt fél szamara. Talmutat a zold transzformacios vezetésen ¢€s a felelds vezetésen, valamint
hangsulyozza a gazdasag, a tarsadalom és a kornyezet kiegyensulyozott fejlddeését. Ugyanakkor
eldsegiti, hogy a vallalkozdsok nyereséges novekedést €s fenntarthatdosdgot érjenek el
(Avery&Bergsteiner, 2011). A fenntarthat6 vezetés témakorének kutatasa viszonylag Gjkeletd,
¢s hianyzik a szisztematikus attekintés ezen a teriileten. A téma iddészertiségét adja, hogy a
fenntarthatd vezetés egyre inkdbb az iizleti vilagban val6 elvaras, és a vallalatok vezetdinek
elengedhetetlentil fontos az ilyen megkozelitések és gyakorlatok bevezetése a sikeres és
jovedelmezd jovo érdekében. A fenntarthatod vezetés elméleti kutatdsanak sordn a fenntarthatd
vezetésre vonatkoz6 szakirodalmat nemzetk6zi tudomanyos adatbdzisokban megjelent
publikaciokbol gytijtottiik 6ssze €s tekintettiik at szisztematikusan.

Jelen tanulmény célja els@ sorban Osszesiteni kiillonb6zd elméletek bemutatasaval a
fenntarthatd vezetési elvek Osszesitése a szervezetekre gyakorolt kiilonbozd hatasainak
tikrében. Ennek érdekében részletesen jellemzésre keriilnek a fenntarthato vezetés fogalmi
elemei, a 6 C modell, a fenntarthatd vezetés kiillonbozd perspektivai, illetve ezek eldnyei és
esetleges hatranyai. Tanulmanyunkkal célunk rdmutatni arra, hogy a fenntarthatdé vezetés a
szervezetek szamara nem csak etikai kotelességeket jelent, hanem fontos iizleti versenyelonyt,

99



16" International Conference of J. Selye University, 2024
Sections of the Faculty of Economics and Informatics

hiszen a fenntarthatdsadgra Osszpontositd szervezetek hatékonyabban képesek hosszu tavon
reagalni a piaci és kornyezeti valtozasokra, kihivasokra.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fenntarthato fejlodés fogalmat a szervezetiranyitas teriiletére vonatkozoan a
Brundtland bizottsag vezette be. Radmutattak arra, hogy a fenntarthat6 fejlodés olyan fejlodési
mod, amely a jelenlegi sziikségleteket elégiti ki anélkiil, hogy a jové generacidinak
szlikségleteit sértené. Az id6 eldrehaladtaval ez a koncepcid heves vitdkat valtott ki akadémiai
korokben, és napjainkban még mindig kiterjedt kutatas alatt all. Pearce és Turner (1990) a
korkoros gazdasag modelljét terjesztette eld, hangstulyozva a gazdasag és a kornyezet kolcsonos
fliggdségét. Weale (1992) ugy vélte, hogy a fenntarthato fejlodés megkérdodjelezi a gazdasag és
a kornyezet kolcsonosen kizaro kapcsolatat, ami ujrakonceptualizalja a koztiik 1€v6 konfliktust.
Ezen alapbdl kiindulva Elkington és Rowlands (1999) egy harmas keretrendszert javasolt a
fenntarthato fejlddéshez, jelezve, hogy a tarsadalmi, kornyezeti (6koldgiai) és pénziigyi
(gazdasagi) mutatok jelentik az egyensulyi modszereket a vallalati iizleti teljesitmény mérésére.
Ez azt jelenti, hogy a szervezeteknek nem csak az eredménykimutatasra kell koncentralniuk,
hanem figyelembe kell venniiik sajat kornyezetre gyakorolt hatdsukat és a tarsadalmi
felelosségvallalasukat is, ami azt jelenti, hogy a vallalkozadsoknak csokkenteniiik kell a
gazdasdgi novekedés negativ hatidsat a fejlddés folytonossaganak fokozasa érdekében.
Ugyanakkor a fenntarthat6 fejlddésre torekvo folyamat a fenntarthaté vallalkozasok szamara uj
lehetdségeket is kinal (Kumar&Kiran, 2017). A gazdasagi fejloddésbdl fakado tarsadalmi és
kornyezeti problémak fokozddasaval azonban stlyos egyenstlyhiany mutatkozik a gazdasagi
elénydk, a tdrsadalmi feleldsségvallalés és a kornyezetvédelem kozott a vallalkozas miikodése
soran. Az egyensulyhidny lekiizdése ¢és a teljesitmény, az -ellenalloképesség, ¢és a
fenntarthatosag javitasara irdnyuld célok elérése rendkiviil nagy érdeklddésre szamot tartd
témakorré valt. Az érintettek szélesebb korének nagyobb figyelembevétele érdekében a
vezetOknek meg kell hatarozniuk a fenntarthatd fejlddés koncepciodjat, be kell dgyazni a
szervezetbe, €és fenntarthatd vezetdi magatartast kell megvalositaniuk, mivel a vezetd a kulcsa
a vallalati atalakulasnak (Avery, 2005). Hargreaves €s Fink (2004), valamint Avery (2005) a
fenntarthatd fejlodés fogalmat a vezetdséggel Otvozték, és elbterjesztettek a fenntarthato
vezetés koncepcidjat. Azota sok tudos kiilonbdzd kontextus alapjan vizsgalta ezen koncepciot.
Hargreaves ¢és Fink (2004) az oktatdsi szervezeten alapuld fenntarthatdé vezetési modellt
dolgozta ki, és ugy fogalmaztak, hogy a fenntarthatd vezetés az oktatdsban az elmélyiilt és
kiterjedt tanulés feltarasanak és eldsegitésének képességére utal. Emellett javasoltak:

- utddlasi tervek, elokésziiletek készitését a hosszu tava fejlddés (fenntarthatosag)
biztositasa érdekében;

- aparbeszédet, a kozos fejlodést €s a kdzos dontéshozatalt;

- atudas és az eréforrasok aktiv megosztasat a szomszédos iskolakkal, vagy kozoségekkel a
kornyezet javitasa érdekében (igazsagszolgaltatas);

- kertiilni a szakpolitikak, értékelések és képzések kovetkezetességét és szabvanyositasat a
sokszinlis€ég elomozditasa érdekében;

- 0Osztonzé ¢és jutalmazasi politikdk kialakitdsat a tehetségek vonzasara, és haldzat
1étrehozasat a kolcsonos tanulas €s tdmogatas fokozasa érdekében (taldlékonysag);

- a vezetdi magatartds multbéli tapasztalatainak tiszteletben tartasat, és az ebbdl vald
folyamatos tanulast egy jobb jovO megteremtése érdekében (fenntartas).

Az elméleti kutatasok elmélyiilésével Avery (2005) eldszor vezette be a fenntarthatd
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vezetés fogalmat a vallalatiranyitds terliletén, és javasolta a fenntarthatd vezetés 1j
koncepciojat, amely a kapitalizmus két fejlesztési modelljének — a brit-amerikai és rajnai
modellnek a szervezeti menedzserek vezetési stilusara gyakorolt — eltéré hatasanak
Osszehasonlitasan alapul és 19 elemet foglalt O0ssze. Avery (2005) ramutatott, hogy a
fenntarthatd vezetés hosszi tavu dontéshozatali képességet, a szisztematikus innovaciod
eldmozditasat, a lojalis személyzeti csapat kialakitasat, valamint a kivaldo mindségii termékek,
szolgaltatasok és megoldasok biztositasat jelenti. Célja, hogy egyensulyt teremtsen az emberek,
a profit és a Fold kozott, és a megfeleld iranyitasi gyakorlatokon keresztiil elésegitse a szervezet
fenntarthatosagat. Ezek a szervezeti gyakorlatok iranyitasi rendszerekre, elvekre, folyamatokra
¢s értékekre terjednek ki, és a szervezeten beliil onerdsitd vezetési rendszert alkothatnak, amely
magaban foglalja a vezérigazgatdi szerepvallalast, a decentralizalt dontéshozatalt, az etikus
magatartast, a magas tarsadalmi felel0sségvallalast és a magas kornyezeti feleldsséget. E
tanulmany alapjan Avery ¢és Bergsteiner (2011) négy tovabbi gyakorlatot azonositott
(6nmenedzsment, bizalom, innovacié és munkabevonas), és integralta azokat a kezdeti 19
elemmel, mellyel egyiitt végil egy 23 elembdl allo fenntarthatd vezetési keretet alkotott. A
keret piramis formdjdban van elrendezve, tiikrozve a kolcsonds tdmogatas és az
egymasrautaltsdg fejlesztési koncepciojat. Abban az esetben, ha az alacsonyabb szintli
gyakorlatok miikddnek, akkor azok eldsegitik és tdimogatjadk a magasabb szintli gyakorlatok
kialakuldsat, a magasabb szintli gyakorlatok pedig ezeknek az alapelemeknek a meglétére
tamaszkodnak. A szerzdk altal megalkotott keretet az 1. 4bra szemlélteti.

Fenntarthatd vezetés

Fenntarthatdsag

Végsd eredmény

Innovacié Elkitelezettség Minéség

Kulcs teljesitmény hajtoerdi

Belsd Onmenedzs- Team Megfelelé | Tudasmegosz- Bizalom
motivacio ment orientacio kultira tds és
megtartas

Magasabb szint(i gyakorlatok

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14

Alapelemek

1. dbra: A fenntarthato vezetdi piramis
Forras: Avery&Bergstein (2011)

Altaldnossagban elmondhat6, hogy a fenntarthato vezetés 23 gyakorlata harom szintre
oszlik: alapgyakorlat, magas szintli gyakorlat és kulcsfontossdgu teljesitménytényezdk. A
piramis legaljan talalhat6 alapgyakorlatok 14 tényezodt foglal magaban (az emberek folyamatos
fejlesztése; baratsagos munkaligyi kapcsolatok; a személyzet hosszii tavi megtartasa;
nemzetkozi utddlastervezés; az emberek megbecsiilése; vezérigazgatd €s a legjobb csapat
vezetése;, etikus viselkedés; hosszti tavi perspektiva; megfontolt szervezeti valtozas;
fliggetlenség a pénziigyi piacoktol; kornyezetvédelmi feleldsség; az érintettek megkozelitése;
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erds, kozos latdsmod). A magas szintli gyakorlatok a piramis masodik szintjén helyezkednek
el, hat tényez6t magaban foglalva (decentralizalt és konszenzusos dontéshozatal; 6nallo
gazdalkodas; csapatorientaltsdg; lehetdvé téve a kultarat; tudds megtartasa és megosztsa,
bizalom). A teljesitmény kulcsfontossagu tényezoi a piramis harmadik rétege, amely magaban
foglalja a stratégiai, szisztematikus innovaciot, a munkatarsak bevondsat, illetve a mindséget.
Az elért eredmény a marka €s hirnév, a vevoi elégedettség, a pénziigyi teljesitmény, a hosszu
tavil részvényesi érték, a hosszu tava érdekeltségi érték, valamint a fenntarthatosag
(Avery&Bergstein, 2011). A fenntarthatosag a fenntarthatd vezetés f6 elve, és a fenntarthato
vezetés meglévd definicioi szdmos olyan jellemzot és szempontot emelnek ki, amelyek
tamogatjak a fenntarthatésag koncepciojat. Ebben a vonatkozasban, bar egyetlen definicié nem
adhatdé meg, van néhany alapvetd hasonlosag, amelyet a fogalmi keretben érdemes
megvizsgalni (Gerard et al., 2017). A fenntarthat6 vezetést az egyik kulcsfontossagt erdként
hatarozzak meg, amely hosszi tavon befolyasolja a valtozast, vagy a folytonossagot
(Hargreaves&Fink, 2003). A fenntarthat6 vezetd az a személy, aki inspirdl és timogatja a jobb
vilagért tett 1épéseket (Visser&Courtice, 2011). Fenntarthatd vezetok az élet barmely rétegébdl
szarmazo6 emberek, akik felhatalmazéssal rendelkeznek arra, hogy masokkal egyiittmiikodve
fenntarthatd valtozast érjenek el a tarsadalomban (Ferdig, 2007). Ebbdl a szempontbdl a
fenntarthatd vezetOk gyakran a rendezetlen, Osszetett tarsadalmi, gazdasagi és Okologiai
problémakra Osszpontositanak (Burns, 2015). Pozitiv viselkedést mutatnak, példaul reményt,
batorsagot, Oszinteséges ¢és elkotelezettséget. A Sustainable Leadership Institute (2011) szerint
a fenntarthatd vezetok olyan szakemberek, akik elkotelezték magukat amellett, hogy a
kortlottiik 1évo vildggal vald interakcioik soran noveljék ontudatukat. A fenntarthatd vezetés
olyan torekvés, amely feleldsséggel tartozik egyének, kozosségek és szervezetek felé a hosszu
tava életképesség etikajat értékelve. Arra hivatkoztak, hogy a hosszu tavi cselekvésekhez
személyes hozzajarulasra van sziikség, példaul a fenntarthatésag folyamataban vald részvételi
mod megvaltoztatasara. Ennek eredményeképpen az Ontudat atalakulidsa egy személynél
kezdédik, majd atterjed mas szintekre, példaul csapatra, {izletre, kozOsségre
(Simanskiené&Zuperkiené, 2014). Tideman ¢és munkatdrsai (2013) kijelentik, hogy a
fenntarthat6 vezetés az atalakulod vezetés alapjaira épit, amelyet olyan folyamatként irnak le,
amelyben a vezetdk és kovetdk egy szervezetben segitik és befolyasoljak egymast, erésebb
motivaciot alakitanak ki a kielégitetlen tarsadalmi sziikségletek kezelésére. A fenntarthatod
vezetés abban kiilonbozik a tobbi vezetési megkozelitéstdl, hogy az iizleti életben és a
tarsadalomban bekovetkezett valtozasok megfigyelésével és kezelésével kezdddik, mig mas
vezetési modellek a szervezetiik jelenlegi helyzetének vizsgélataval kezdddnek. Azzal, hogy
elismerésre keriil, hogy mennyire fontos a vilagnézet, a fenntarthatd vezetés azt jelenti, hogy a
vezetdi atalakulds kulcsfontossagli hajtoerd, és elengedhetetlen ahhoz, hogy a feltételek
megfeleldek legyenek a fenntarthatd atalakulashoz és fejlédéshez (Liao, 2022).

Tideman ¢és munkatarsai (2013) szerint a fenntarthatdo vezetés fejlddésével harom
gondolkodasmod és harom készségkészlet alakult ki, amelyek mindegyike egyiittesen alkotja a
6C-modellt. A modell tartalmazza azt a hat attributumkategoriat, amelyek a fenntarthato
vezetést alkotjak. Az 01j gondolkodasmad: a kontextus, a tudatossag és a folytonossag a 6C
modellben a fenntarthatd vezetés kulcsfontossdgi mozgatérugdi. Ha ezt a harom C-t
Osszekapcsoljuk a vezetdi gondolkoddsmoddal és kombinaljuk, akkor megfeleldek a feltételek
a kollektiv vezetéshez, amely sziikséges ahhoz, hogy fenntarthatd értéklanc-atalakitason
dolgozhasson, és nagyobb fenntarthat6 hatast érjen el a szervezet. A 6C modellel végzett munka
soran a végso cél a vezetésfejlesztés azon szervezetek szdmara, amelyek sikeresek szeretnének
lenni a fenntarthat6 {izleti atalakuldssal, és szeretnének hozzajarulni a fenntarthatd gazdasagi
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rendszerek kialakitasahoz (Dawson&Carlsson, 2022).

A fenntarthato vezetés harmas szintii perspektivaja

A kutatok, példaul Hargreaves és Fink (2004) kutatasanak folyamatos fejlesztése soran
mas tudosok is kovették Oket, de kiegészitd definiciokat, vagy uj meghatarozasokat is
megfogalmaztak (Lambert, 2012; Tideman et al., 2013; Gerard et al., 2017). Egyes tudésok a
fenntarthatd vezetés egyéni jellemzdire és a személyes viselkedésre is Osszpontositottak
(Casserley&Critchley, 2010). Masok tobbrétegli nézépontbol magyaraztdk a koncepcidt
(Armani et al., 2020). E tudésok fenntarthatd vezetésre iranyuld kutatasai alapjan harom szint
alapjan elemezhetd a fenntarthaté vezetés. Egyéni szinten a fenntarthatdé vezetés foként a
vezetOk fenntarthatd egyéni jellemzdire tdmaszkodik a fenntarthatd szervezetek létrehozasa
érdekében. A fenntarthatd vezetés a jellemzd szemsz0gébdl a fenntarthat6 fejlodés vezetoi altal
birtokolt értékeket ¢és a munkdjukban megtestesiilé fenntarthatosagtudatat jelenti. A
szervezetekben egyes vezetOk nagyobb valoszinliséggel vallalnak feleldsségteljes hozzaallast a
fenntarthatd kezdeményezések és tevékenységek irant, ami nagymértékben fiigg a vezetd
személyes jellemzo6itdl (Waldman&Siegel, 2008). Renwick ¢és munkatarsai (2013)
hangsulyoztak a vezetok egyéni jellemzdinek (példaul az erkdlesi értékeknek és elveknek a
jelentdségét a fenntarthatd intézkedések vallalati megvalositasaban). Casserley és Critchley
(2010) ramutatott, hogy a vezetOk sajat pszicholdgiai €s fizikai egészségi sziikségleteikre valo
odafigyelés elofeltétele annak, hogy fenntarthatdo fejlédési vezetésiik eredményes legyen.
Ennek alapjan a vezet6k fenntarthatd szervezeti kdrnyezetet teremtenének, fenntarthatod
szervezeti célokat tliznének ki, és feleldsségteljes szerepet vallalnanak az dkoldgiai kdrnyezet
védelmében. Emellett a vezetok fenntarthatd fejlodési tudatossaganak szintje is kulcsszerepet
jatszik abban, hogy megbirkdzzanak a bonyolult gazdasdgi, tarsadalmi, és kornyezeti
helyzetekkel, és sziikség esetén valtoztatasokat hajtsanak végre a szervezetek fenntarthatod

Szervezeti szinten fenntarthato vezetés alatt olyan vezetdi tevékenységet értiink, amely
az egész szervezetbe bedgyazodik, és a megfeleld gyakorlatok révén a szervezeten beliil
Onerositd rendszert alkot, igy a vallalkozasok a teljes életciklusban fenntarjdk a gazdasagi,
tarsadalmi, és kornyezeti egyensulyt, mikdzben segiti a szervezeteket a hosszu tavu fenntarthaté
fejlodés elérésében. A szervezeti szintli fenntarthat6 vezetés szakirodalma harom szempontbol
elemezhetd: szervezeti kultira, stratégiai orientacid és humanerdforras-fejlesztés. A szervezeti
kultira szempontjabol a fenntarthatd vezetés egy kulcsfontossagu tényezd, amely a szervezeten
beliili innovacidra és fenntarthatdsagra dsszpontosit (Avery&Bergsteiner, 2011). Ugyanakkor
ez a szervezeti kultura fontos tényezd a fenntarthatd vezetés kialakitasaban is (Amar, 2019).
Ennek eredményeképpen ezek a megfeleld interakcidja €s parositasa révén elérhetdk a
szervezet fenntarthatd fejlédési céljai. Tuddsok ramutattak arra, hogy a felsévezetdk zold,
innovativ €s fenntarthato szervezeti kultirara valo 6sztonzése eldsegiti, hogy a munkavallalok
ugyanazokat a kdrnyezeti és tarsadalmi célokat tlizzek ki maguk elé, ezaltal pozitiv hatassal van
a szervezet fenntarthat6 fejlodésére (McCann&Sweet, 2014). A hossza tava 6sszpontositas, a
»helyes cselekvés”, a fenntarthatd kozos értékteremtés eldsegitése és a fenntarthato iizleti
modellek innovécidja mind a fenntarthatd vezetés alapvetdi készségei és gyakorlatai, amelyek
eldsegitik a szervezeti kultlra fejlesztését (Tideman et al, 2013). Kiilonosen Avery €s Bergstein
(2011) fogalmazta meg egyértelmiien, hogy az erés €s megosztott szervezeti kultura dpolésa a
fenntarthato vezetés egyik magas szintii gyakorlata, és ezt az alapelemek biztositasat kovetden
hosszli tdva megvaldsitandd célnak kell tekinteni. A stratégiai orientacid szemszogébdl a
fenntarthatd vezetés nem csak az egyének, az iizleti kozosségek, a természeti kdrnyezet és a
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piaci kereslet kozotti komplex Osszefiiggéseket veheti figyelembe, hanem Kkiterjesztheti azt a
stratégiai dontéshozatalon alapulo vallalkozéasok értéklancara, hogy hosszu tava eredményeket
érjen el, mikozben torédik a tarsadalmi joléttel és az Skoszisztémak védelmével (Burawat,
2019). Végezetiil vizsgaljuk meg a fenntarthaté vezetést a humanerdforras-fejlesztés
szemszOgébdl. A szervezetek a humdnerdforras-fejlesztést fenntarthatd vezetésen keresztiil
valosithatjak meg. A fenntarthato vezetés magéaban foglalja az emberkdzponti vezetés minden
aspektusat, a munkavallalokat a vallalat egyik érintettjének tekinti, majd felelésségének tekinti
egy lojalis és elkotelezett személyzeti csapat kialakitdsat (Avery&Bergstein, 2011). A
fenntarthato vezetdk nagy jelentséget tulajdonitanak a munkavallalok fejlesztésére, cserébe az
alkalmazottak tamogatjdk a vezetdket, ¢és a vezetokhoz hasonld fenntarthatdé magatartast
tanusithatnak (Igbal et al., 2020). Ezért a fenntarthatd vezetés nemcsak a munkavallalok
fejlesztését teszi lehetové, hanem fenntarthatova is teszi ezt a fejlodést (Gilley et al., 2011).
Ezen tilmenden a fenntarthatd vezetés 0sztonzése €s tamogatasa elOsegiti a humanerdforras-
fejlesztk novekedését, tiirelmesebbé ¢és a munkavéllalokkal torddobbé teszi Oket. A
keresztszintet tekintve a fenntarthat6 vezetés hangsulyozza, hogy a gazdasagi és iizleti trendek
Uj paradigmdjdnak megértése alapjan a vezetOk a fenntarthatosagi vizidjukat konnyebben
integralhatjadk a szervezet fejlesztésébe a szervezeti perspektiva és az egyéni perspektiva
kombindldsaval, igy eldsegiti a szervezet fenntarthatdo vallalkozassd vald atalakuldsat, és
hozzéjarul egy fenntarthatd gazdasagi rendszer felépitéséhez (Armani et al., 2020). Az egyén
¢és a szervezet kozotti interakcid fogalma els@sorban azt vallja, hogy a fenntarthatd vezetés
néhdny olyan metszéspontja is, amelyek integralni tudjdk azokat. Példaul Armani és
munkatarsai (2020) ravilagitottak arra, hogy az interperszonalis készségek ¢€s a valtozasi irany
hozzéatartoznak a vezetd egyéni jellemzodihez, az érintettekre fokuszal, a fenntarthatosagra
torekszik, a stratégiai és specifikus iizleti szemléletben kapcsolodik a szervezethez, és figyel a
fenntarthatosagra. Tideman és munkatarsai (2013) rdmutattak, hogy a fenntarthatd vezetés
egyfajta vezetdi magatartas, amely a vezetdk €s a szervezetek jelenlegi helyzetébdl generalddik
a jelenlegi iizleti életben és tarsadalomban végbemend bomlasztd és atalakuld valtozasok
felismerésének hatterében. Az, hogy eldsegitheti-e a fenntarthatd iizleti atalakulast a
szervezeten belill, a vezetdi tudatossag €és a helyzet iddbeli és térbeli kolcsonhatasatol fligg.
(Tideman et al., 2013).

A fenntarthato vezetés jellemzoi

Az emberek csoportokban élnek, és sziikséges van egy vezetdre, aki iranyitja
csoportjukat, és 0sztonzi Oket céljaik elérésére. Ezek a csoportvezetdk, akik az €len jarnak, a
csoport tagjait egy kozos cél koré kotik, és novelik batorsagukat és erejiiket. A fenntarthato
vezetOknek feltehetdleg sajatos tulajdonsdgokkal kell rendelkezniiik a fenntarthatdsag
eléréséhez (Cayak, 2021). Szervezeti Osszefliggésben egyes vezetok nagyobb valoszinliséggel
tanusitanak felelds magatartast a fenntarthatdo kezdeményezések ¢€s tevékenységek irdnyaban
(Macke&Genari, 2019). Ebben az értelemben a vezetd tudatossagi szintje erdsen befolyasolja
azt a képességét, hogy képes-e bonyolult helyzeteket megoldani, illetve képes-e megtenni a
sziikséges valtoztatdsokat, €s eldsegiteni a szervezeti sikerhez vezetd innovaciot (Boiral et al.,
2014). Renwick és munkatarsai (2013) hangstlyozzak a vezetdk személyes vonatkozasainak
(példaul az értékeknek és az erkdlesi elveknek) jelentdségét a fenntarthaté kezdeményezések
megvalositdsa érdekében. A fenntarthatd vezetést a természet mély megbecsiilése és
azonosulasa vezérli, ami személyes értékeiket alapvetd fontossaguva teszi a fenntarthato
gyakorlatok kialakitdsaban (Shrivastava, 1994). Boiral és munkatérsai (2009) e vezetdk fontos
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jellemzoéiként hangsulyoztak a kornyezeti intézkedésekre fokuszald értékeket, valamint az
érintettek elvarasainak vald megfelelés iranti odafigyelés és a fenntarthatosag felé¢ vezetd
szervezeti atmenet iranti személyes elkotelezettségiiket. Emellett a tarsadalmi legitimacio
keresése ¢és az érintettek elvarasainak teljesitése mogott meghtiz6dd motivacid is fontos
szempont a fenntarthat6 vezetés vizsgalatdban (Boiral et al., 2014). A kulturalis kiilonbségek,
az egylittmikodésen alapuld jovokép, valamint az allandé tanulas és a fejlodés is része lehet
ennek a fenntarthato stratégiai folyamatnak (Williams&Turnbull, 2015). Kurucz és munkatarsai
(2017) a vezetés szerepét kutattak a stratégiai fenntarthatosagi kezdeményezések hatasanak
lehetd lehetové tételében 6t gyakorlat és képesség leirdsaval, melyek a kovetkezok: integrativ
gondolkodas, koprodukcio, parbeszédes stratégiai vizio, rendszerépitési fokusz, és a
rendszermindség-fokusz. A fenntarthato vezetés fejlesztése lehetévé teszi az elvart teljesitmény
elérését és a szervezeti igényekhez, kihivasokhoz, azonositott lehetdségekhez kapcsolddo
problémamegoldast (Osagie et al.,, 2016), hozzajarulva egy kritikusabb, innovativabb és
relfexivebb kultara létrehozdsdhoz, amely folyamatosan megkérddjelezi a rutinjait, premisszait
¢és elveit (Lans et al., 2014). A fenntarthat6 lehetdségek felismerésének képessége mellett
elengedhetetlen, hogy a vezet6k olyan interperszondlis készségekkel is rendelkezzenek,
amelyek lehetdvé teszik szamukra az interakciot, a tanulast, és az érintett szereplokhoz valod
alkalmazkodast (Dentoni et al., 2012). Williams és Turnbull (2015) tovabba azt is kiemelik,
hogy a kovetkezd generacidos vezetOknek meg kell érteniiik a fenntarthatosagot annak
kiilonb6z6 aspektusaiban, és egyuttal arra kell 6sztondzniiik a szervezet tobbi emberét, hogy
ragaszkodjanak a fenntarthaté gyakorlatokhoz. Az etikdval, az igazsagtalansaggal, a
bizalommal és az integritassal kapcsolatos frontot illetden Hansen és munkatarsai (2016)
megerdsitették az etikai szempont jelentdségét a fenntarthatd vezetésben, megmutatva, hogy
pozitiv Osszefiiggés van az etikus vezetok és a munkavallalok hozzaalladsa kozott. Ezekkel a
megallapitasokkal 6sszhangban Wu és munkatarsai (2015) arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy
a vezérigazgatd etikus magatartasa lehetdvé teszi az etikus kultra kialakitdsat a szervezet
egészében. Egri és Herman (2000) tovabbi fontos szempontokra is rdmutatott. Tanulmanyuk
kimutatta, hogy a fenntarthatd vezetések altalaban valtozasorientaltak, és erdsen aggddnak
masok ¢és kornyezetiik jolétéért. Voltolini (2012) ezt az aggodalmat a fenntarthatosag tigyébe
vetett szilard hitként irja le. Ezaltal képesek egyensulyba hozni a tarsadalmi, kdrnyezeti és
gazdasagi értékeket (Egri-Herman, 2000), megértve a koztiik 1évé kolcsonds fliggdséget, €s
felismerve, hogy a pénziigyi eredmények Onmagukban nem garantaljak a cselekvések
legitimitasat (Voltolini, 2012; Osagie et al., 2016). Emellett nagy teljesitményigénnyel
rendelkeznek, ami magas szintli hovatartozast, hatalmat, onbizalmat és érzelmi tudatossagot
jelent. Mindezek az egyéni jellemzdk alakitjdk a fenntarthatd vezetés stilusat, befolyasoljak a
munkavallalokkal szembeni magatartasukat és mas szervezeti interakciokat. Saha (2014) ugy
fogalmazott, hogy a fenntarthatd gazdalkodas specialis ismereteket és készségeket igényel.
Ennek elérése érdekében a vezetdket sziikséges képezni a fenntarthatd fejlodési politikak és
célok kialakitasara, intézkedések ¢és teljesitménynormak kidolgozéaséara, telepitése terv
megtervezésére ¢&s végrehajtdsara, atlathatosdgra, valamint az egészséges fogyasztas
elésegitésére. A fenntarthatd vezetOkkel szemben tadmasztott kdvetelmények Osszetettek és
nagy kihivast jelentenek, ezért a vezetoknek képesnek kell lennilik szdmos szervezeti szerepkor
munkatéarsai (2014) azonositottdk a kommunikacio, a targyalas, az egyiittmiikodés és az
empatia fontossagat, valamint a tarsadalmi csoportok és kozosségek kozotti kulturalis
sokszinlis€g megértésének és eldsegitésének képességét. Hargreaves Fink a 2003-as évben
tovabba azonositotta a fenntarthatd vezetés hét alapelvét, melyet az 1. tdblazat foglal 6ssze.
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1.tablazat: A fenntarthato vezetés hét alapelve

l. A fenntarthatoé vezetés megteremti és megorzi a fenntarthato tanulast.

2. A fenntarthato vezetés biztositja a siker az idé mulasaval.

3. A fenntarthato vezetés fenntartja masok vezetését.

4. A fenntarthato vezetés a tarsadalmi igazsagossag kérdéseivel foglalkozik.

5 A fenntarthat6 vezetés inkabb fejleszti, mintsem kimeriti az emberi és anyagi
' er6forrasokat.

6. A fenntarthat6 vezetés fejleszti a kornyezet soksziniiségét és kapacitasat.

7. A fenntarthat6 vezetés aktivista elkotelezettséget vallal a kornyezettel.

Forras: Hargreaves-Fink, 2003 alapjan sajat forditas

A fenntarthat6 vezetés elétérbe helyezi a szilard partnereket, a virdgzo 1égkort, amelyet
a munkatarsak 6rome és hosszu tava eredményeket emel ki (Lange&Rowold, 2019). Az iizleti
miveletek vilagszerte jelentds hatdssal vannak a kdrnyezetre, és arra késztetik a vallalatokat,
hogy megvizsgaljak, hogyan kapcsoljak Ossze a stratégiat és a magatartdst a fenntarthatosagi
célok elérése érdekében (Batulan et al., 2021). A vallalati szervezetekben a fenntarthatd
vezetést néhany elénye a versenyelOny, a jobb vallalatirdnyitds és a vallalati tarsadalmi
felelésségvallalas, valamint a jobb pénziigyi teljesitmény. A fenntarthatd vezetok hozzaadott
értéket adnak minden érdekelt fél szamdra, folyamatos fejlddést és innovaciot hajtanak végre
¢s ez egy sikeres stratégia a hosszu tavu sikerhez és a versenyelény megérzéséhez
(Virakul&Russ, 2019). Ezen tGlmenden a fenntarthatd vezetési gyakorlatokat alkalmazé
szervezetek profitdlnak a megndvekedett energiabol és erdforrasokbol, a jobb szervezeti
imazsbol, a csokkend munkavallaldi fluktudciobol, a nagyobb kozdsségi elkotelezettségbdl, a
fokozott hatékonysagbdl és a koltségek csokkentésébdl (Al-Zawareh et al., 2019).

A fenntarthaté vezetés elozményei és kovetkezményei

A kutatok kevésbé targyaltdk a fenntarthatd vezetés elézményeit, és a vonatkozd
tanulmanyok foként két aspektusra vonatkoznak: az egyéni és szervezeti kontextudlis
tényezOkre. Az egyéni tényezdket tekintve Ta s¢1 és Titrek (2019), valamint Armani és
munkatarsai (2020) ravilagitottak arra, hogy a vezetok ontudatdnak fejlesztése erdsitheti a
fenntarthatd vezetést, mivel a fenntarthatosag fejlesztése a vezetk vilagszemléletén és azon
alapul, hogy milyen jelentdséget tulajdonitanak bizonyos etikai kérdéseket feloleld szervezeti
magatartdsoknak. Cheng és munkatarsai (2021) ramutattak, hogy szdmos egyéni jellemzd, mint
példaul az alazat, a megismerés €s az integritds pozitivan befolydsolhatja a fenntarthato
vezetést. Bar korabbi kutatasok megallapitottak, hogy a fenntarthatd vezetés kovetkezményei
egyéni, csapat, szervezeti, €s tarsadalmi szinten is megnyilvanulhatnak, a meglévd empirikus
elemzések elsdsorban az egyéni és szervezeti szempontokra helyezik a hangsulyt. Egyéni
szinten a fenntarthat6 vezetés munkavallalokra gyakorolt hatasa foként két aspektusban jelenik
meg: a megismerésben és a viselkedésben. A kognitiv oldalrol Suriyankietkaew és Avery
(2014) kijelentették, hogy a fenntarthatd vezetés 23 gyakorlatabol 20 jelentsen javithatja a
munkavallalok munkaval valo elégedettségét. Hasonloképpen Lee (2017) szamos fenntarthato
vezetési gyakorlatot azonositott a munkavallaloi elégedettség fontos eldrejelzd valtozojaként,
mint példaul a munkahely-csalad egyensuly. Shaaban (2020) Ggy érvelt, hogy a fenntarthato
vezetés javitotta az alkalmazottak viselkedését. Moreira €s munkatarsai (2022) ugy vélték, hogy
a fenntarthatd vezetés képessé teszi a munkavallalokat arra, hogy ugy érezzék a szervezet
torddik veliik, és értékeli a kompetenciafejlesztésiiket, mely altal csokken a tavozasi
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hajlandosaguk. Szervezeti szinten a fenntarthatd vezetés kovetkezményei elsdsorban a
teljesitménnyel kapcsolatos valtozokban jelennek meg, €és ezek kapcsolata nagyobb figyelmet
kapott a tudosok részérdl. Avery és Bergsteiner (2011) kijelentette, hogy a fenntarthatd vezetés
0t teljesitményfiiggd eredményt hozott, nevezetesen a hirnevet, az ligyfelek elégedettségét, a
pénziigyeket, a részvényesi értéket és a hosszi tavu értéket tobb érdekelt fél szamara.
Ramutattak arra is, hogy a fenntarthato vezetés képes javitani a szervezet ellenalld képességét.
Sezginnartgun és munkatarsai (2020) tigy fogalmaztak, hogy a fenntarthatd vezetés fokozhatja
a szervezeti hatékonysdgot. A kozelmultban a tudosok empirikus elemzései foként a
fenntarthatd vezetés eredményeit kapcsoltak 0ssze a szervezeti fenntarthatésdggal. Burawat
(2019), valamint Igbal és munkatarsai (2020) megvizsgaltak a fenntarthatd vezetés hatasait
szamos kis- és kozépvallalkozasban kiilonb6z0 orszagokban, €s megallapitotta, hogy a
fenntarthat6 vezetés pozitiv hatassal van a fenntarthato teljesitményre. Ezen kiviil Fatoki (2021)
elemzése is megerdsitette a fenntarthatod vezetés és a fenntarthat6 teljesitmény kozotti pozitiv
kapcsolatot. Javed €s munkatarsai (2020), valamint Igbal és munkatarsai (2020) altal végzett
kutatas kimutatta tovabba, hogy a fenntarthat6 vezetés jelentds pozitiv hatdssal van a kdrnyezeti
teljesitményre is. Emellett a fenntarthatd vezetés élénk szerepet jatszik a szervezeti tanulds
novekedésében (Al-Zawahreh et al., 2019). A tanulod szervezeteket rendkiviil aggasztja a
szisztematikus gondolkodas, a kiterjedt egyiittmiikodési elkotelezettség, valamint az lizlettel és
annak céljaival kapcsolatos alapvetd feltételezések. Tarsadalmi folyamat 1évén, a kontextualis
tényezOk befolyasoljdk a szervezeti tanuldst. A kozds jovOkép, a rendszerszemléletii
gondolkodas €s a vezetés befolyasolja a szervezeti tanulast, melyhez kapcsoldoddan kijelenthetd,
hogy a vezet0ség tamogatisa elengedhetetlen a tanulas fokozasdhoz (Liao et al., 2022).
Osszességében a fenntarthato vezetés a jelenlegi és jovobeli profit megteremtésére helyezi a
hangsulyt egy szervezet szamara, az dsszes €rintett életmindségének javitasa mellett (McCann-
Holt, 2010). A fenntarthatd vezetés eldsegiti a fenntarthatosagi értékeket egyéni, szervezeti €s
tarsadalmi szinten (Igbal et al., 2020). Ezen kiviil a fenntarthat6 vezetdk a kapacitasbdvitésre,
a fenntarthatd valtozdsra és a hosszu tavi eredményekre Osszpontositanak, amelyek
elengedhetetlenné teszik a fenntarthato fejlesztési célok elérését (Hallinger&Suriyankietkaew,
2018).

OSSZEFOGLALAS

Napjainkban a fenntarthatd fejlédés az egyik kihivast jelentd kérdéssé valt vilagszerte
(Smith&Ramirez, 2012). A fenntarthatésaghoz olyan vezetdkre van sziikség, akik tamogatni
tudjak tarsadalmukban, szervezeteikben a fenntarthatd gyakorlatokat, és elémozditjak a
gazdasagi jolétet (Metcalf&Benn, 2013). Ebbdl a szempontbol a fenntarthato vezetés hatékony
vezetésként jelent meg (Shriberg&MacDonald, 2013). A fenntarthaté vezetés azokbol a
magatartdsformakbol és gyakorlatokbdl all, amelyek maradandé értékeket teremtenek minden
érdekelt fél szamara, példaul a tarsadalom, a kornyezet és altalaban a j6vo generacioi szamara
(Avery&Bergstein, 2011). A fenntarthatd vezetés versenyeldny forrasa lehet a szervezetek
szamara. A fenntarthato vezetés az innovacio, a folyamatos fejlddés, a tartds versenyeldny és a
hosszl tavu siker formdjaban lehetdségeket kinal a szervezetek szdmara (McCann&Holt, 2010).
Mivel a fenntarthatdé vezetés a kulturalis valtozadsokon keresztiil kornyezeti jovOképet és
halézatot hoz 1étre a kiilonbozd érdekelt felekkel az éghajlatvaltozas kezelése érdekében, ezért
a zo0ld kezdeményezések €s az 6koldgiai teljesitmény kulcsanak tekintik szervezeti szinten (Al-
Zawahreh et al., 2019). A fenntarthatd vezetés az iizleti ¢letben tehat egy olyan megkdzelités,
amely a gazdasagi siker mellett kiemelt figyelmet fordit a tarsadalmi és kornyezeti
feleldsségvallalasra. Egy olyan irdnyzat, amely azt hivatott megtestesiteni, hogy a szervezetek
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nemcsak a profitra §sszpontositanak, hanem szamos mas szempontot is figyelembe vegyenek.
Ezek koz¢ tartozik a kdrnyezeti fenntarthatdsag, a tdrsadalmi feleldsségvallalas és a hosszua tava
gazdasagi stabilitds. Az elsd alappillér a kornyezeti fenntarthatosag, amely azt jelenti, hogy a
vallalatoknak kiemelt figyelmet kell forditaniuk a kdrnyezeti hatasaikra. Ez magaban foglalja
karosanyag kibocsatds csokkentését, az energiatakarékossagot és a fenntarthatd forrasok
hasznalatat. A tarsadalmi feleldsségvallalas is fontos aspektus, melynek értelmében a
szervezeteknek el kell kotelezddniiik az emberi jogok tiszteletben tartdsa és a tarsadalmi
igazsagossag eldsegitése mellett. Ez gyakran magaban foglalja a kozosségek tamogatasat €s a
pozitiv tarsadalmi hatasok elomozditasat. A gazdasagi fenntarthatosag az tlizleti siker hosszu
tavu biztositasat jelenti. A fenntarthaté vallalatok gyakran hatékonyabbak és vonzobbak a
befektetok ¢és fogyasztok szamdara, mivel a fenntarthatdosdg hozzajarul a hosszi tava
eredményekhez. A fenntarthatd vezetés rendkiviil fontos a vallalatok szamara, mivel szamos
lehetdséget biztosit, amelyek hosszu tavon megerdsitik és javitjak a szervezetek teljesitményét.
A fenntarthatd vezetés elsdsorban pozitiv hatast gyakorol a vallalat hirnevére és iméazsara. Azok
a vallalatok, amelyek komolyan veszik a kornyezeti és tarsadalmi felelésségiiket, magasabb
szintli bizalmat élveznek a fogyasztok és az iligyfelek korében. Ennek eredményeként nd az
tigyfélhliség és erdsodik a vallalati iméazs. Emellett a fenntarthatd vezetés versenyelOnyt is
jelenthet a szervezetek szadmara. Az olyan véllalatok, amelyek az ujrahasznositdsra, az
energiahatékonysagra, és az 10j technoldgiakra 0sszpontositanak, versenyeldnyt szerezhetnek.
A fenntarthatdo megoldasok lehetové teszik a koltségek csokkentését és 1) piacok megnyitdsat.
Ezen kiviil a fenntarthatd vezetd 0sztonzi az innovacidt, mivel a vallalatok G megoldasokat
keresnek a fenntarthat6sagi kihivasokra. Végiil a fenntarthatd vezetés hozzajarul a vallalatok
hosszu tavu stabilitdsdhoz és folytonossagahoz. Az olyan szervezeteket, amelyek integraljak a
fenntarthatosagot stratégidjukba, ellenallébbak lehetnek a piaci valtozdsokkal és gazdasagi
nehézségekkel szemben. A fenntarthat6 vezetés emellett pozitiv tarsadalmi és kdrnyezeti hatast
is gyakorolhat, részt véve a kozosségfejlesztésben, a szegénység csokkentésében és az
életmindség javitisaban. Osszességében a fenntarthatd vezetés nem csupan erkdlcsi kotelesség,
hanem az {izleti siker egyik kulcsa is lehet, hozzajarulva a hosszii tava fenntarthato
novekedéshez és stabilitashoz.
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