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Wstęp

Współcześnie przyjmuje się, że wzrost gospodarczy krajów i regionów – pierwotnie 
utożsamiany z wynikami ekonomicznymi – ma prowadzić do zwiększania spójno-
ści społecznej oraz podnoszenia jakości środowiska naturalnego. Takie podejście 
utożsamiane jest ze zrównoważonym rozwojem, czyli takim rozwojem, w którym 
potrzeby obecnego pokolenia mogą być zaspokojone bez umniejszania szans przy-
szłych pokoleń na ich zaspokojenie (Brundtland, 1987). Ponieważ zrównoważo-
ny rozwój jest wyzwaniem globalnym, może być osiągnięty jedynie wówczas, gdy 
wszyscy zaangażują się w promowanie jego zasad. Szczególne znaczenie w rozpo-
wszechnianiu idei zrównoważonego rozwoju przypisuje się przedsiębiorstwom. We-
dług Harta to właśnie na przedsiębiorstwach spoczywa odpowiedzialność za zrów-
noważony rozwój na świecie (Hart, 1997). Mają one realny wpływ na realizację 
założeń zrównoważonego rozwoju nie tylko poprzez wdrażanie zasad zarządzania 
środowiskowego, ale przede wszystkim dzięki kształtowaniu odpowiednich postaw 
pracowników. Równoważność sfery ekonomii, społeczeństwa oraz środowiska, jako 
podstawa koncepcji zrównoważonego rozwoju występujących na gruncie ekonomii 
i zarządzania, znajduje odzwierciedlenie w koncepcji Zrównoważonego Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi (ZZZL), czyli Sustainable Human Resource Management (S-HRM). 

ZZZL jest definiowane najczęściej jako „wzorzec strategii i praktyk dotyczących 
zasobów ludzkich, których celem jest umożliwienie osiągnięcia celów organiza-
cyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu zasobów ludzkich w długim okresie oraz 
kontrolowaniu skutków działań pracodawcy na te zasoby” (por. Ehnert, 2009,  
s. 74). Choć z definicji tej wprost nie wynika charakter celów organizacji, to dą-
żenie do zrównoważonego rozwoju oznacza zamiar osiągnięcia balansu między 
celami społecznymi, środowiskowymi i ekonomicznymi. Ponadto należy podkre-
ślić, że praktyki ZZZL dotyczą kształtowania funkcji personalnej, warunków pracy 
i  form zatrudnienia oraz kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa. Niebagatelne 
znaczenie we wdrażaniu założeń ZZZL ma także odpowiednie przywództwo. Sku-
teczność S-HRM zależy w  praktyce od siły wzmacniania przez praktyki kadro-
we i  zachowania kierownicze zrównoważonych zachowań pracowników. Tylko 
wykwalifikowani pracownicy, którzy rozumieją i stosują zasady zrównoważone-
go rozwoju w  swojej pracy, umożliwiają przedsiębiorstwom przekształcenie się 
w tzw. zrównoważone organizacje, które „są w stanie utrzymać w długotermino-
wej perspektywie zasoby finansowe, ludzkie, społeczne i środowiskowe” (Brad-
bury, 2003, s. 173). 
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Celem opracowania była systematyzacja wybranych zagadnień tworzących głów-
nie społeczny wymiar koncepcji ZZZL, rozpatrywanych w kontekście pochodzenia 
analizowanej koncepcji oraz roli i architektury systemu HRM. Ponieważ proble-
matyka ZZZL jest obszerna i  wielowątkowa, w  monografii skoncentrowano się 
na prezentacji najważniejszych zagadnień. Ze względu na to, że jednym z głów-
nych filarów ZZL jest rozwój personelu, omówiono zagadnienie kształtowania tzw. 
kompetencji przyszłości oraz zrównoważonego przywództwa. Poruszono także 
rzadko eksplorowany w kontekście ZZL temat dotyczący kreowania form zatrud-
nienia. Aby osiągnąć przyjęty cel, dokonano analizy zagranicznej i krajowej lite-
ratury przedmiotu, a  także posłużono się wynikami badań wtórnych. Wykorzy-
stana metoda narracyjnego przeglądu literatury pozwala na zrozumienie, jakie są 
kluczowe kwestie dotyczące analizowanego obszaru naukowego, tj. główne teorie 
i  ich źródła, specyficzne słownictwo, znaczenie oraz kontekst problemów (Zdo-
nek, Hysa i Zdonek, 2016). 

Monografia została podzielona na cztery rozdziały. W pierwszym z nich przedsta-
wiono genezę oraz definicję ZZZL. Scharakteryzowano także rolę i architekturę 
zrównoważonego systemu HRM. Podkreślono, że ZZZL nie jest jednolitą koncep-
cją, gdyż w jej ramach występują subkoncepcje ukierunkowane na realizację wy-
branych założeń zrównoważonego rozwoju. Rozdział ten stanowi wprowadzenie 
do treści omawianych w kolejnych częściach monografii.

W drugim rozdziale zaprezentowano istotę oraz praktyki zrównoważonego przy-
wództwa. Zjawisko to, nierozłącznie związane z zarządzaniem ludźmi, znajduje 
się bowiem w sferze zainteresowania badaczy z obszaru ZZZL. W rozdziale tym 
ukazano istotę i cechy zrównoważonego przywództwa w porównaniu z innymi ty-
pami przywództwa. Podkreślono także, że kluczowe znaczenie dla implementacji 
ZZZL ma rozwój zrównoważonych przywódców.

Rozdział trzeci został poświęcony charakterystyce różnorodnych form zatrudnie-
nia rozpatrywanych przez pryzmat ZZZL. Omówiono w nim specyficzne dla Polski 
formy zatrudnienia, takie jak: umowa o pracę na czas nieokreślony, umowa o pra-
cę na czas określony, umowy prawa cywilnego, samozatrudnienie i  zatrudnie-
nie za pośrednictwem agencji pracy tymczasowej. Rozważania przeprowadzone 
w tym rozdziale odniesiono do założeń ZZZL w postaci budowania zrównoważo-
nej zatrudnialności oraz spełniania oczekiwań różnorodnych grup interesariuszy 
(w tym przypadku: zatrudnionych).

W ostatnim, czwartym rozdziale podjęto dyskusję na temat pożądanych koncepcji 
przyszłości w świetle założeń ZZZL. Skupiono się przy tym na takich zagadnie-
niach, jak: różnorodność wiekowa pracowników, nakłady na rozwój tych kompe-
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tencji vs osiągane efekty oraz wirtualizacja pracy. Prezentując wymagane kom-
petencje, wykorzystano ich podział na cztery grupy, tj. kompetencje społeczne, 
kompetencje osobiste, kompetencje zawodowe oraz kompetencje menedżerskie. 

W zakończeniu monografii nie tylko dokonano pewnych podsumowań, podkre-
ślając wkład opracowania do teorii i praktyki zarządzania, ale też zaprezentowano 
kierunki badań, którymi warto podążać w ramach dalszego rozwijania analizowa-
nej koncepcji zarządzania ludźmi.





1
Istota Zrównoważonego Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi 

Rozdział ten ma charakter wprowadzający. Pokazuje genezę koncepcji Zrówno-
ważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL). Przedstawiając istotę ZZZL, 
która polega na umożliwieniu zrównoważonego rozwoju organizacji poprzez 
zrównoważone podejście do zarządzania zasobami ludzkimi, zwrócono uwagę, 
że w ramach analizowanej koncepcji występują subkoncepcje (w tym najbardziej 
popularną jest tzw. zielone ZZL). W rozdziale opisano także role ZZL w kontekście 
wyzwań związanych ze zrównoważonym rozwojem oraz elementy systemu ZZZL. 
Omawiając elementy systemu, odwołano się do głównych założeń koncepcji ZZZL, 
tłumacząc jednocześnie związki między poszczególnymi praktykami. 

1.1.	 Rodowód i definicja Zrównoważonego Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi 

Podobnie jak w przypadku każdej innej funkcji organizacyjnej, zarządzanie zaso-
bami ludzkimi (ZZL) musi opracować podejścia, polityki i praktyki odpowiadają-
ce na zmiany w otoczeniu społeczno-politycznym i gospodarczym oraz ewoluują-
ce potrzeby biznesu (Podgorodnichenko, Akmal, Edgar i Everett, 2020). Genezy 
Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (Sustainable Human Resource 
Management) należy poszukiwać przede wszystkim w koncepcji zrównoważonego 
rozwoju.

Powszechnie uznaje się, że idea zrównoważonego rozwoju pojawiła się już w la-
tach 60. XX wieku jako próba odpowiedzi na pytania o zagrożenia związane z dy-
namicznym rozwojem gospodarki krajów zachodnich, szybkim tempem przyro-
stu demograficznego, pogłębiającym się rozdziałem między dobrobytem krajów 
wysoko rozwiniętych a resztą populacji ludzkiej cierpiącej głód i niedożywienie, 
wyczerpywaniem się nieodnawialnych zasobów przyrody, zanieczyszczeniem na-
turalnego środowiska oraz ogólnym rozchwianiem, a w wielu przypadkach rozpa-
dem ekosystemu (Płachciak, 2021). Niemniej pojęcie zrównoważonego rozwoju 
zyskało na popularności po opublikowaniu w 1987 r. raportu Światowej Komisji 
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ds. Środowiska i Rozwoju Organizacji Narodów Zjednoczonych (ONZ) zatytuło-
wanego „Our Common Future”. W raporcie tym stwierdzono, że cywilizacja osią-
gnęła poziom dobrobytu możliwy do utrzymania pod warunkiem odpowiedniego 
gospodarowania. Model „nowej” gospodarki zakłada świadomie i odpowiedzial-
nie ukształtowane relacje pomiędzy wzrostem gospodarczym, dbałością o  śro-
dowisko oraz jakością życia. W analizowanym dokumencie zdefiniowano także 
zrównoważony rozwój1 jako rozwój spełniający potrzeby obecnego pokolenia bez 
ograniczania zdolności przyszłych pokoleń do zaspokajania własnych potrzeb 
(Brundtland, 1987). Z kolei w 1992 r. w trakcie Szczytu Ziemi zorganizowanego 
w Rio de Janeiro stworzono dokument „Action Programme – Agenda 21”, w któ-
rym określono zasady zrównoważonego rozwoju uwypuklające przede wszystkim 
potrzebę rozwiązania globalnych problemów środowiskowych. Elkington (1997) 
rozszerzył pierwotną koncepcję zrównoważonego rozwoju, skupiającą się na za-
gadnieniu ochrony środowiska naturalnego, wprowadzając ideę tzw. potrójnej li-
nii przewodniej (Triple Bottom Line – TBL), która podkreśla równoważność sfery 
środowiska, ekonomii i społeczeństwa.

Koncepcja zrównoważonego rozwoju wciąż się rozwija. Na przykład w  1990 r. 
Pearce i Turner (1990) przedstawili model gospodarki o obiegu zamkniętym (cir-
cular economy), podkreślający rozległą współzależność między gospodarką a środo-
wiskiem. Ten model jest najczęściej przedstawiany jako połączenie działań zwią-
zanych z  redukcją użycia zasobów, ponownym ich użyciem oraz recyklingiem. 
Z kolei Dos Santos i Ahmad (2020) wprowadzili czwarty element do wcześniej 
przedstawionej potrójnej linii przewodniej, tj. wymiar instytucjonalny. 

We wrześniu 2015 r. światowi przywódcy przyjęli program ONZ „Przekształcamy 
nasz świat: Agenda na rzecz zrównoważonego rozwoju 2030” ustanawiający ze-
staw celów zrównoważonego rozwoju. Przyjęcie tego programu działań stanowi 
historyczny zwrot w stronę nowego paradygmatu dzięki zajęciu się dysproporcja-
mi gospodarczymi, społecznymi i środowiskowymi w powszechny i zintegrowa-
ny sposób. Ten proces w pełni odzwierciedla europejskie wartości sprawiedliwo-
ści społecznej, demokratycznych rządów i  społecznej gospodarki rynkowej oraz 
ochrony środowiska (Europejski Komitet Ekonomiczno-Społeczny, 2022).

Analizowana koncepcja jest także rozpatrywana na różnych poziomach, tj. makro 
oraz mikro. Makroperspektywa wyraża się w liście celów wyznaczonych przez ONZ 

1  Warto w tym miejscu wspomnieć, że pojęcie zrównoważonego rozwoju pochodzi pierwotnie  
z leśnictwa, a jego autorem jest Hans Carl von Carlowitz. W ujęciu proponowanym przez wskazanego 
autora zrównoważonym rozwojem był sposób gospodarowania lasem polegający na tym, że wycina 
się tylko tyle drzew, ile może urosnąć w miejscu wycinki. Celem tego postępowania było utrzymanie 
lasu – sprawienie, by las nigdy nie został zlikwidowany i by mógł się zawsze odbudowywać (Płach-
ciak, 2021).
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oraz w politykach i praktykach wdrażanych w poszczególnych krajach. Z kolei mi-
kroperspektywa obejmuje działalność poszczególnych organizacji. Zrównoważony 
rozwój organizacyjny opiera się na takim sposobie zarządzania, w którym równocześ- 
nie i równoważnie bierze się pod uwagę ekonomiczne, społeczne i środowiskowe 
kwestie związane z  funkcjonowaniem przedsiębiorstwa. Wskazówek dotyczących 
sposobów postępowania dostarcza organizacjom norma ISO 26000, wprowadzona 
przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną (Idowu, Sitnikov i  Moratis, 
2019). W literaturze występuje także pojęcie zrównoważonej organizacji, określają-
ce podmioty, które „są w stanie utrzymać w długoterminowej perspektywie zasoby 
finansowe, ludzkie, społeczne i środowiskowe” (Bradbury, 2003, s. 173). 

Koncepcja zrównoważonego rozwoju biznesu odwołuje się do teorii interesariuszy 
(Labuschagne, Brent i van Erck, 2005), zgodnie z którą w procesie zarządzania 
należy uwzględniać oczekiwania grup lub jednostek, które mogą wpływać na cele 
organizacji lub których dotyczy działalność organizacji (tj. interesariuszy). W ra-
mach teorii interesariuszy – niezależnie od tego, kto jest owym interesariuszem 
– postuluje się podejmowanie decyzji uwzględniających kryteria etyczne lub mo-
ralne (Freeman, 1984). Owo skupienie na interesariuszach sprawia, że koncepcja 
zrównoważonego rozwoju niekiedy staje się tożsama z koncepcją społecznej odpo-
wiedzialności biznesu (Corporate Social Responsibility – CSR). 

Warto podkreślić, że społeczna odpowiedzialność biznesu stała się celowym dzia-
łaniem korporacyjnym, głównie w latach 50., kiedy dostrzeżono potrzebę wyraź-
niejszego reagowania firm na problemy społeczne (Carroll, 2009). CSR począt-
kowo koncentrował się na kwestiach społecznych i filantropijnych. Z kolei – jak 
przedstawiono wyżej – zrównoważony rozwój koncentrował się w swoim wczes- 
nym stadium na kwestii ochrony środowiska naturalnego (Bansal i Song, 2017). 
Ponadto zrównoważony rozwój od samego początku jest globalną, odgórną inicja-
tywą polityki publicznej, wprowadzoną następnie do organizacji, co odróżnia ją 
od oddolnych, prywatnych, organizacyjnych źródeł CSR (Sheehy i Farneti, 2021). 
Niemniej jednak współczesne definicje CSR są tak podobne do definicji zrówno-
ważonego rozwoju organizacji, że niektórzy autorzy (np. Podgorodnichenko i in., 
2020) zalecają stosowanie szerszego terminu „CSR/Sustainability”, obejmującego 
te działania organizacyjne, które odpowiadają na potrzeby różnych interesariuszy 
(w tym środowiska naturalnego i przyszłych pokoleń). Przyjmuje się przy tym, że 
pracownicy są jednym z najważniejszych interesariuszy organizacji, odgrywając 
kluczową rolę w jej sukcesie lub porażce (Freeman, 1984; Tahlil Azim, 2016; Te-
wari i Nambudiri, 2012). 

W związku z tym, że realizacja założeń koncepcji zrównoważonego rozwoju na po-
ziomie organizacji nie może się odbyć bez udziału pracowników i że istnieje wiele 
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badań potwierdzających wpływ praktyk HRM na wyniki organizacji (np. Katou, 
2017; Sabiu, Ringim, Mei i Joarder, 2019), objęto zainteresowaniem obszar wie-
dzy, którym jest zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL). W  latach 80. XX wieku 
zwrócono uwagę na to, że skuteczniejsze w osiąganiu celów organizacji jest tzw. 
miękkie podejście do HRM, przejawiające się w podmiotowym traktowaniu pra-
cowników, budowaniu zaufania w organizacji oraz kultury otwartej komunikacji 
i współpracy (Ehnert, Harry i Zink, 2014a). Kombinacja założeń zrównoważone-
go rozwoju i przedstawionego miękkiego podejścia do HRM jest odzwierciedlona 
w koncepcji zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi (Sustainable Human 
Resource Management – S-HRM). 

Ogólna definicja zrównoważonego ZZL (ZZZL) mówi, że jest to „wzorzec strategii 
i praktyk dotyczących zasobów ludzkich, których celem jest umożliwienie osiąg- 
nięcia celów organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu zasobów ludzkich 
w długim okresie czasu oraz kontrolowaniu skutków działań pracodawcy na te 
zasoby” (por. Ehnert, 2009, s. 74). W ramach tej koncepcji pracownicy są trakto-
wani jako siła napędowa zrównoważonego rozwoju, jako „konsumenci” praktyk 
HR oraz jako członkowie społeczności (Podgorodnichenko i in., 2022). 

Koncepcja ZZZL nie jest jednolitym konstruktem. Po pierwsze, jest ona różnie na-
zywana. Poza ZZZL można spotkać takie określenia, jak zorientowane na zrów-
noważony rozwój ZZL (sustainability-oriented HRM) (Wagner, 2013) czy potrój-
na linia przewodnia w ZZL (Triple Bottom Line HRM) (Galindo, 2021). Po drugie, 
w literaturze przedmiotu pojawiają się również subkoncepcje koncepcji ZZZL, ta-
kie jak: zielone ZZL (green HRM), społecznie odpowiedzialne ZZL (socially respon-
sible HRM) i „ZZL wspólnego dobra” (common good HRM). Zielone ZZL obejmuje 
„praktyki ZZL, które są zgodne z  celami zrównoważonego rozwoju środowisko-
wego i są ukierunkowane na rozwój umiejętności pracowników i ich zaangażowa-
nia w realizację tych celów na poziomie firmy” (por. O’Donohue i Torugsa, 2016,  
s. 4). Społecznie odpowiedzialne ZZL obejmuje praktyki zgodne z prawem, ukie-
runkowane na zaspokajanie potrzeb pracowniczych, oparte na równości (Shen 
i  Zhu, 2011). Z  kolei „ZZL wspólnego dobra” ma za zadanie przyczynić się do 
rozwoju globalnych problemów społecznych i środowiskowych (Aust, Matthews 
i Muller-Camen, 2019). Wychodzi zatem poza granice organizacji. Green HRM jest 
do dzisiaj najczęściej eksplorowaną w  literaturze subkoncepcją ZZZL (Piwowar-
-Sulej, 2021), podczas gdy common good HRM pozostaje w  sferze rozważań teo-
retycznych (Aust i  in., 2019). Warto w tym miejscu podkreślić, że potwierdzono 
w badaniach pozytywny wpływ stosowania praktyk ekologicznych i społecznych 
na wyniki finansowe firm (Orlitzky, Schmidt i Rynes, 2003), dlatego wymienione 
subkoncepcje ZZZL – choć skupiają się na osiąganiu celów pozaekonomicznych – 
przyczyniają się do uzyskania pozytywnych efektów o charakterze ekonomicznym. 
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W  opracowaniu przyjęto, że termin „zrównoważone ZZL” będzie stosowany 
w odniesieniu do praktyk ZZL, które stymulują osiąganie przez organizację po-
zytywnych efektów zarówno ekonomicznych, jak i  środowiskowych i  społecz-
nych. Tym samym ZZZL opiera się na przedstawionej wcześniej idei potrójnej linii 
przewodniej – rozwija umiejętności potrzebne przyszłym pokoleniom (linia eko-
nomiczna), zachęca do proekologicznych zachowań (linia środowiskowa) i dba 
o dobrostan (well-being) pracowników (linia społeczna) (Aust i in., 2019). 

1.2.	 Role i architektura systemu Zarządzania Zasobami Ludzkimi 
w obliczu założeń ZZZL

Mazur (2017) przedstawia następujące wymiary ZZZL, które odzwierciedlają role 
przypisywane zarządzaniu zasobami ludzkimi w obliczu wdrażania założeń zrów-
noważonego rozwoju: 

yy wymiar strategiczny – zwracający uwagę na to, jaki wpływ ma koncepcja zrów-
noważonego rozwoju na tradycyjnie ujmowaną funkcję personalną, obejmują-
cą takie elementy, jak: rekrutacja, selekcja, wprowadzanie do pracy, ocenianie, 
szkolenie, wynagradzanie i przemieszczanie pracowników (Gableta, 2003),

yy wymiar ekologiczny – podkreślający środowiskowe aspekty działania organi-
zacji, sugerujący m.in. zwracanie na nie uwagi w ramach kształtowania wize-
runku pracodawcy,

yy wymiar socjologiczny – łączący pracodawcę, pracownika oraz społeczeństwo 
poprzez takie działania podejmowane przez pracodawców, jak np. polityka 
prorodzinna,

yy wymiar psychologiczny – skupiony wokół potrzeb pracowniczych (równowagi 
praca–życie, samorozwoju oraz autonomii).

Z kolei Podgorodnichenko i in. (2020) na bazie studiów literaturowych wyszcze-
gólnili następujące role HRM w budowaniu organizacji, która jest sustainable i re-
sponsible:

1)	 strategiczna rola wsparcia,
2)	 rola adwokata pracownika,
3)	 rola wsparcia społecznego.

Pierwsza wskazana rola jest zbieżna z wymiarem strategicznym ZZZL przedsta-
wionym przez Mazur (2017). Ma ona umożliwić organizacji osiągnięcie celów 
zrównoważonego rozwoju poprzez realizację tradycyjnej funkcji personalnej, 
a  także komunikację wewnętrzną i  partycypację zatrudnionych w  zarządzaniu. 
Druga z wymienionych ról ma dwa zadania, tj. podejmowanie odpowiedzialnych 
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praktyk wobec zatrudnionych oraz kształtowanie zrównoważonej siły roboczej 
(sustainable workforce). Choć ostatnie sformułowanie brzmi w języku polskim nieco 
niefortunnie, to chodzi w nim o to, by zarządzać talentami ze szczególnym nacis- 
kiem na ciągłą regenerację i „odświeżanie” talentów oraz zapewnienie dostępno-
ści talentów w społeczności pracowniczej. Ostatnia z wymienionych ról współ-
gra z wymiarem socjologicznym ZZZL (Mazur, 2017) i obejmuje pomiar efektów 
praktyk HRM, a także inicjatywy podejmowane wobec szerszej społeczności niż 
obecnie zatrudnieni pracownicy. Do takich inicjatyw należą np. zatrudnianie osób 
o niższych kwalifikacjach i organizacja dla nich szkoleń. Działania te wymagają 
współpracy z różnymi zewnętrznymi interesariuszami, takimi jak organizacje po-
zarządowe i instytucje edukacyjne.

Realizacja wymienionych ról – bez względu na ich typologię – wymusza zapro-
jektowanie systemu HRM. System to w dużym uproszczeniu połączenie polityk, 
praktyk, metod i  narzędzi (Heffernan, Cafferkey, Harney, Townsend i  Dundon, 
2022). Architektura określa podział systemu na komponenty, definiuje funkcje 
tych komponentów i występujące między nimi relacje. Jak wskazano na rys. 1.1, 
system ZZZL wykracza poza scharakteryzowaną tu funkcję personalną i obejmuje 
także praktyki dotyczące kształtowania warunków pracy i miejsc pracy (form za-
trudnienia) oraz kultury organizacyjnej. 

W literaturze dotyczącej strategicznego ZZL zwraca się uwagę na potrzebę zagwa-
rantowania spójności systemu HRM w wymiarze strategicznym (tj. integracja stra-
tegii HRM ze strategią ogólną przedsiębiorstwa) (Malara i Kroik, 2017), a  także 
na zadbanie o  spójność wewnętrzną systemu (Piwowar-Sulej, 2022). Ponieważ 
spójność jest cechą odnoszoną do ciągu decyzji, dbałość o nią pozwala zbudować 
uporządkowany i konsekwentny przekaz dla pracowników dotyczący m.in. pożą-
danych zachowań w miejscu pracy. Problem spójności praktyk ZZZL rzadko jest po-
dejmowany w literaturze (Piwowar-Sulej, 2022), natomiast zwraca się uwagę na to,  
że system ZZZL będzie sprzyjał realizacji celów społecznych, środowiskowych i eko-
nomicznych, jeśli sam będzie zrównoważony, co także zobrazowano na rys. 1.1. 

Zrównoważenie ZZL przejawia się w  stosowaniu idei Triple Botom Line we 
wszystkich działaniach podejmowanych wobec pracowników. Mając na uwa-
dze np. szkolenia, nie wystarczy pracowników edukować o wartości środowiska 
naturalnego, ale trzeba realizować procesy edukacyjne w sposób ograniczający 
negatywny wpływ organizacji na środowisko. Chodzi tu np. o rezygnację z dru-
kowania materiałów szkoleniowych. Ponadto trzeba wyposażyć pracownika 
w  energooszczędny sprzęt (w  ramach kształtowania warunków pracy). Kolej-
no zostaną zaprezentowane poszczególne elementy systemu HRM w kontekście 
szerszych zasad przyświecających ZZZL.
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Rysunek 1.1. Model zrównoważonego ZZL

Źródło: opracowanie własne przy wykorzystaniu (Macke i Genari, 2019).

Jednym z głównych założeń zrównoważonego HRM, wynikających wprost z de-
finicji zrównoważonego rozwoju jest długoterminowa orientacja. Dlatego też 
w ramach rekrutacji i selekcji (elementów funkcji personalnej, które oddziałują 
na pozostałe elementy systemu HRM) należy pozyskać dla organizacji pracow-
ników, którzy dysponują odpowiednim potencjałem do tego, aby przyczynić się 
do długoterminowego rozwoju firmy (Ehnert, Harry i Zink, 2014b). W procesie 
rekrutacji warto zadbać o kreowanie wizerunku firmy odpowiedzialnej społecznie 
i środowiskowo, by przyciągnąć kandydatów z odpowiednim potencjałem (App, 
Merk i  Büttgen, 2012). Perspektywicznym działaniem jest także inwestowanie 
w szkolenie pracowników, rozwijanie tzw. kompetencji przyszłości, które z jednej 
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strony umożliwią rozwój organizacji, a z drugiej zabezpieczą pracowników w ob-
liczu konieczności zmiany pracodawcy (Piwowar-Sulej, 2021a). Warto podkreślić, 
że pracodawcy – w ramach analizowanej koncepcji – są zobligowani nie do za-
pewnienia pracownikom zatrudnienia na całe życie, lecz do rozwijania zatrud-
nialności jako zdolności do wykonywania pracy obecnie i w przyszłości (De Prins, 
Van Beirendonck, De Vos i Segers, 2014). Zrównoważona kariera to taka, która 
trwa przez cały cykl życia zawodowego, a nie ogranicza się do zmiany stanowisk 
u jednego pracodawcy. Jednostka aktywnie uczestniczy w jej kształtowaniu, a rolą 
pracodawcy jest dostarczanie pracownikom zasobów (np. wiedzy) pomagających 
w kształtowaniu tej kariery (De Vos, Van der Heijden i Akkermans, 2020). 

Następną cechą charakterystyczną ZZZL, z którą najbardziej korespondują warun-
ki pracy, jest ochrona pracowników (ich życia i zdrowia) (Mariappanadar, 2016). 
Warunki pracy definiowane są w  literaturze z  zakresu zarządzania jako „cało-
kształt rzeczowych i społecznych elementów organizacji, określających w sposób 
bezpośredni sytuację pracownika w  procesie pracy i  życia w  danej organizacji” 
(Penc i Szwemberg, 1975, s. 7). Jak wynika z Kodeksu pracy, pracodawca ma obo-
wiązek zapewniać bezpieczne i higieniczne warunki pracy nie tylko osobom pra-
cującym na podstawie różnych form zatrudnienia, ale także w odniesieniu do osób 
fizycznych wykonujących pracę na innej podstawie niż stosunek pracy (art. 304  
§ 1 k.p.) (Infor, 2021). Osoby zatrudnione w  ramach tzw. elastycznych form 
zatrudnienia (np. na umowę-zlecenie) stanowią współcześnie znaczny udział 
w ogólnej grupie zatrudnionych, przy czym Polska wyróżnia się na tle innych kra-
jów Unii Europejskiej po względem popularności stosowania wymienionych form 
(Piwowar-Sulej i Bąk-Grabowska, 2020).

Pojęcie bezpieczeństwa i higieny pracy (BHP) związane jest nie tylko z dbałością 
o stan materialnych warunków wykonywania pracy (np. maszyn i urządzeń), ale 
i z wpływem na kondycję fizyczną pracownika, a szerzej – z dbałością o dobrostan 
pracowników (well-being). Ponadto połączenie BHP z troską o środowisko daje HSE 
– (Health, Safety, Environment). Dobrostan pracownika jest pojęciem wielowymiaro-
wym. Obejmuje nie tylko dobrostan fizyczny i psychiczny, ale też dobrostan spo-
łeczny (subiektywna ocena doświadczeń związanych z przynależnością do okre-
ślonej społeczności – w  tym przypadku: społeczności pracowniczej), dobrostan 
ekonomiczny (związany z poziomem dochodów) oraz dobrostan środowiskowy 
(doświadczany komfort w kontakcie ze środowiskiem naturalnym) (Rath, Har-
ter i Harter, 2014). Rolą pracodawcy jest dbałość o wymienione wymiary dobro-
stanu pracowniczego m.in. poprzez promowanie tzw. równowagi pomiędzy pracą 
zawodową a życiem osobistym (work-life balance) i  tolerancji, integrację zespołu 
oraz oferowanie godnych zarobków. Odczuwany przez pracowników dobrostan 
w miejscu pracy ma bowiem wpływ na poziom ogólnie odczuwanego dobrostanu 
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życiowego, gdyż praca zawodowa jest obszarem, na który przeznaczają oni znacz-
ny okres swojego życia (Piwowar-Sulej, 2018a). 

Uważa się także, że rozwój społeczny i partycypacja są podstawowymi elementa-
mi zrównoważonego rozwoju. Uczestnictwo jednostek w życiu społecznym było 
od dawna postrzegane jako wzmacniające zrównoważony rozwój krajów poprzez 
upodmiotowienie obywateli (Lyons, Smuts i Stephens, 2001). W ramach koncep-
cji ZZZL także podkreśla się partycypację, ale w odniesieniu do kształtowania re-
lacji pracownik–pracodawca. Partycypacja ta jest wprost wskazywana w katalogu 
zasad ZZZL (Stankevičiute i Savanevičiene, 2018). Istotą partycypacji jest koncen-
trowanie się na osiąganiu zgodności interesów pomiędzy pracodawcami a  pra-
cownikami. Z punktu widzenia zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi 
uczestnictwo pracowników odzwierciedla warunki, jakie organizacja stwarza dla 
nich, aby mogli zgłaszać propozycje poprawy działań organizacji, otrzymywać in-
formacje i uczestniczyć w podejmowaniu decyzji. Najwyższym poziomem partycy-
pacji jest uprawomocnienie (empowerment), które prowadzi do pełnego upodmio-
towienia i  usamodzielnienia pracowników (Cierniak-Emerych i  Piwowar-Sulej, 
2017). 

Wszystkie założenia zrównoważonego rozwoju powinny znaleźć odzwierciedlenie 
w kulturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. Kultura ta, definiowana jako „normy 
społeczne i systemy wartości stymulujące pracowników, właściwy klimat organi-
zacyjny, sposób zarządzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznaw-
cze, wymogi zachowania” (Nogalski, 1998, s. 105), jest jednym z najważniejszych 
elementów organizacji. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarządzaniu wynika 
z  funkcji, jakie pełni ona w  systemie społecznym przedsiębiorstwa. Kultura ta 
pomaga zrozumieć rzeczywistość, w ramach której organizacja funkcjonuje oraz 
integruje ludzi i redukuje poziom niepewności poprzez oferowanie wspólnego sy-
temu myślenia i działania (Zbiegień-Maciąg, 1999). Jest ona podwaliną nie tylko 
wszystkich działań, ale również stosunków między pracownikami. Kultura orga-
nizacji realizującej ideę zrównoważonego rozwoju powinna promować działania 
ekonomicznie racjonalne, sprawiedliwe, etyczne, chroniące ludzi i środowisko na-
turalne. Jak stwierdził Jones (2007), kształtowanie kultury to proces powolny, 
który obejmuje: rozpowszechnianie i poznawanie wartości (a także dominujących 
przekonań i  postaw), udział w  rytuałach (podejmowanie działań zbiorowych), 
modelowanie ról względem bohaterów oraz rozumienie symboli (takich jak np. 
język, mity, legendy). Pożądana kultura kształtuje się pod wpływem wielu zja-
wisk, z których pewne mogą być sterowane przez organizacje, a inne nie. Na przy-
kład docenianie kreatywności prośrodowiskowej pracowników w ramach oceny 
okresowej, wynagradzania czy awansu będzie pomagało w kształtowaniu „zielo-
nej” kultury organizacyjnej. Na kulturę organizacji będzie jednak wpływał także 
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szerszy kontekst w postaci kultury narodowej, a cechy tej kultury mogą w mniej-
szym lub większym stopniu przyczyniać się do osiągania celów zrównoważonego 
rozwoju (Piwowar-Sulej, 2021b). Wszelkie organizacje – a także ich podsystemy 
dedykowane różnym celom – są systemami otwartymi (Katz i Kahn, 1996), co 
oznacza, że między nimi a ich otoczeniem zachodzą wzajemne interakcje. 

Rozważając istotę ZZZL, nie sposób nie odwołać się do ekonomicznego wymiaru 
zrównoważonego rozwoju. Długoterminowe funkcjonowanie organizacji zależy 
bowiem od jej siły finansowej i konkurencyjności. Dążenie do efektywności ekono-
micznej jest naturalnym celem każdej organizacji biznesowej, pozwala utrzymać 
personel i inwestować w jego rozwój, a tym samym nie jest negowane w ramach 
ZZZL. Efektywność ekonomiczna jest wręcz jedną z  zasad ZZZL (Stankevičiute 
i Savanevičiene, 2018). ZZL ma się przyczyniać do osiągania celów ekonomicz-
nych przedsiębiorstwa oraz być realizowane w sposób racjonalny ekonomicznie. 
Jak już wskazano, rozwój kompetencji przyszłości umożliwia osiągnięcie korzyści 
ekonomicznych (Aust i in., 2019). W ramach ZZL należy także analizować relacje 
„korzyści vs koszty” i podejmować uzasadnione ekonomicznie decyzje (np. wy-
bierając ofertę opieki medycznej dla pracowników czy ofertę szkoleń z  licznych 
dostępnych na rynku). Ponadto cel ekonomiczny można połączyć ze społecznym 
poprzez wdrożenie finansowej odmiany partycypacji pracowniczej (umożliwienie 
pracownikom udziału w zyskach przedsiębiorstwa).

Warto podkreślić, że skuteczne wdrożenie koncepcji zrównoważonego rozwoju 
organizacji nastąpi wówczas, gdy top management będzie bezpośrednio w nią za-
angażowany (Epstein, 2009; Pabian, 2015). Dlatego też, mimo że za realizację ele-
mentów funkcji personalnej odpowiada głównie dział HR, uważa się, że menedże-
rowie (top management, menedżerowie liniowi, kierownicy projektów) stosujący 
w praktyce zasady zrównoważonego przywództwa (sustainable leadership) (Avery 
i Bergsteiner, 2011; Iqbal i Piwowar-Sulej, 2022; McCann i Holt, 2010) powinni 
wspierać wysiłki podejmowane przez dział HR. Z kolei dział HR powinien dbać 
o rozwój zrównoważonego przywództwa.

W tabeli 1.1 zaprezentowano przykłady szczegółowych praktyk w ramach syste-
mu ZZZL z uwzględnieniem ich orientacji na cele społeczne, ekonomiczne i środo-
wiskowe. Należy jednak podkreślić, że pewne praktyki są zorientowane na kilka 
celów. Wcześniej wspomniano o rozwoju kompetencji przyszłości, który przyno-
si korzyści pracownikom (aspekt społeczny) i organizacji (aspekt ekonomiczny). 
Z kolei w tab. 1.1 jedną z wymienionych praktyk jest dbałość o BHP, która może 
mieć wymiar nie tylko społeczny, ale też środowiskowy (np. poprzez redukcję sub-
stancji szkodzących nie tylko pracownikowi w procesie pracy, ale również środo-
wisku naturalnemu) i ekonomiczny (zapobieganie absencjom chorobowym płat-
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nym przez pracodawcę). Ponadto, jak wynika z licznych badań, poprzez realizację 
celów społecznych i środowiskowych organizacje osiągają również założone cele 
ekonomiczne (Correia, 2019). Stosowanie tych praktyk – jak już wskazano – bę-
dzie miało wpływ na kształtowanie się odpowiedniej kultury organizacyjnej. 

Tabela 1.1. Przykłady szczegółowych praktyk dotyczących kształtowania danych elementów 
systemu ZZZL

Elementy 
systemu ZZZL

Kontekst  
społeczny

Kontekst 
środowiskowy

Kontekst 
ekonomiczny

Funkcja 
personalna

Stosowanie 
przejrzystych 
i niedyskryminujących 
zasad awansowania

Uwzględnianie aktywności 
prośrodowiskowej 
pracownika w ocenie 
okresowej

Podejmowanie 
decyzji racjonalnych 
ekonomicznie,   
np. w obszarze wyboru 
firmy szkoleniowej

Warunki pracy Wdrażanie 
empowermentu

Dbałość o BHP Implementacja 
partycypacji finansowej

Źródło: opracowanie własne.

Skuteczność ZZZL wiąże się przede wszystkim ze stopniem, w jakim stosowane 
przez organizację praktyki ZZL wzmacniają zrównoważone zachowania pracow-
ników. Nie oznacza to, że np. tylko wskaźniki stricte środowiskowe powinny mie-
rzyć skuteczność praktyk zielonego ZZL (Sriram i  Suba, 2017). Liczne badania 
udowadniają pozytywny wpływ wdrażania ZZZL na szeroko pojętych interesa-
riuszy. Przykładowo Almarzooqi, Khan i Khalid (2019) potwierdzili, że wdroże-
nie praktyk ZZZL usprawnia wymianę wiedzy pomiędzy zatrudnionymi, a także 
sprzyja budowaniu ich wiary w siebie. To z kolei prowadzi do wyższej wydajności 
oraz pozytywnie wpływa na postrzeganie pracodawcy. Podobne wyniki uzyskali 
w swoich badaniach m.in. Pinzone, Guerci, Lettieri i Huisingh (2019) oraz Jeró-
nimo, de Lacerda i Henriques (2020). Wdrożone praktyki HRM kształtują także 
interakcje pracownik–klient, szczególnie w sektorze usług, gdzie pracownicy mają 
bezpośrednie kontakty z klientami (Wikhamn, 2019). Doceniono również ich po-
zytywny wpływ na relacje w ramach łańcucha dostaw (Aragão i Jabbour, 2017). 
Ponadto dzięki podnoszeniu świadomości pracowników w kwestiach środowisko-
wych oraz stymulowaniu prośrodowiskowych zachowań ZZZL ma wpływ na stan 
środowiska naturalnego (Ababneh, 2021).



2
Zrównoważone przywództwo 
w kontekście implementacji 
Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi

W  rozdziale przedstawiono istotę zrównoważonego przywództwa (sustainable 
leadership) ukazaną na tle zmian odnoszących się do interpretacji zagadnienia 
przywództwa. Wyszczególniono cechy koncepcji zrównoważonego przywództwa, 
które wyróżniają je na tle innych koncepcji przywództwa. W dalszej części zapre-
zentowano praktyki zrównoważonego przywództwa, które wskazują, jakie dzia-
łania powinny podjąć organizacje, aby osiągnąć cel zrównoważonego rozwoju. Na 
zakończenie poruszono problematykę wdrażania Zrównoważonego Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi.

2.1.	 Wokół istoty zrównoważonego przywództwa

Przywództwo stanowi zagadnienie, które z jednej strony, będąc przedmiotem wie-
lu badań, jest szeroko opisywane, jednakże z drugiej strony jest wciąż na nowo 
eksponowane poprzez różne interpretacje, budowane teorie i modele. Oznacza to, 
że zainteresowanie przywództwem trwa nieprzerwanie od dziesiątków lat, a fe-
nomen tego zjawiska ewoluuje wraz ze zmieniającym się światem i nadal pozo-
staje niewystarczająco zbadany (Grzesik, 2011, s. 182). Mimo wielu lat wysiłków 
zmierzających do ustalenia intelektualnie zadowalającej interpretacji przywódz-
twa, zagadnienie to pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne (Avery, 2009, s. 21). 
Wynika to prawdopodobnie z tego, że ludzie dyskutujący na temat przywództwa 
mają najczęściej inne wyobrażenia na jego temat. Dodatkowo wyobrażenia leżą-
ce u  podstaw istoty przywództwa ulegały na przestrzeni wieków zmianom od-
zwierciedlającym liczne przemiany, szczególnie w sferze społecznej. Można zatem 
stwierdzić, że różne koncepcje przywództwa mają zastosowanie w  określonym 
kontekście społecznym i różnią się w zależności od miejsca i czasu (Avery, 2009, 
s. 23). W zrozumieniu istoty przywództwa ważne jest zatem spojrzenie na założe-
nia dotyczące kontekstu, w jakim wyjaśniana jest jego istota.

Literatura przedmiotu dostarcza założeń do zrozumienia istoty przywództwa po-
przez wyodrębnianie dominującego dyskursu, który pozwala na poznanie zna-
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czenia kontekstu wpływającego na percepcję przywództwa. W  erze klasycznej 
kontekst przywództwa związany był z rolą dialogu, społeczeństwa i demokracji. 
W  epoce renesansu istotę przywództwa zdominowała koncepcja „wielkiej jed-
nostki”. W  erze przemysłowej dominowała koncepcja kontroli i  racjonalności, 
natomiast obecnie kontekst przywództwa kształtowany jest przez aspekty psy-
chologiczne i behawioralne (Aitken i Higgs, 2010, s. 7). Kluczowa wartość w zro-
zumieniu przeglądu historycznego dyskursu leży nie w znalezieniu selektywnych 
dowodów dla dzisiejszych poglądów, lecz w zrozumieniu dynamiczności pomię-
dzy społeczeństwem a dominującymi punktami widzenia przywództwa. Williams 
podkreśla, że należy zakwestionować oraz podać w wątpliwość wiele dotychcza-
sowych założeń dotyczących przywództwa oraz tego, co uważamy za odpowied-
nie zachowanie przywódcy, gdyż gwałtowne tempo zmian w  różnych dziedzi-
nach życia powoduje, że wiele tradycyjnych i konwencjonalnych paradygmatów 
przywództwa nie przystaje do rzeczywistości (Williams, 2009, s. 19). Jednakże 
niezależnie od przyjmowanych paradygmatów istota przywództwa odnosi się do 
wywierania wpływu społecznego na określoną grupę w sposób skłaniający ją do 
zaangażowania się i wniesienia wkładu w osiąganie wyznaczonych celów.

Zrównoważone przywództwo (sustainable leadership) jest koncepcją przywódz-
twa, która powstała w odpowiedzi na potrzebę radzenia sobie z  zagadnieniami 
związanymi ze zrównoważonym rozwojem. Nowym wyzwaniem dla dzisiejszych 
przywódców organizacyjnych jest bowiem skuteczne prowadzenie ich organiza-
cji przez niestabilne czasy gospodarcze i podejmowanie tematu zrównoważonego 
rozwoju. W związku z tym potrzeba zbadania i zdefiniowania koncepcji zrówno-
ważonego przywództwa zyskuje na znaczeniu (McCann i Holt, 2010, s. 209). Kon-
cepcja zrównoważonego przywództwa została po raz pierwszy wprowadzona jako 
założenie, że organizacje mają swój wkład w rozwój świata przyrody. Koncepcja 
ta kładzie nacisk na tworzenie zrównoważonej wartości, w której przychody or-
ganizacji są wspierane przez czynniki fizyczne, społeczne, etyczne i ekonomiczne 
(Iqbal, Ahmad, Nasim i Khan, 2020, s. 4).

Punktem wyjścia w wyjaśnianiu istoty zrównoważonego przywództwa powinno 
być selektywne porównanie zrównoważonego przywództwa z  innymi teoriami 
czy koncepcjami przywództwa. Zrównoważone przywództwo ma kilka atrybutów, 
które pokrywają się z innymi teoriami i koncepcjami, ale ma również swoje włas- 
ne charakterystyczne elementy (Peterlin, Pearse i Dimovski, 2015, s. 279-280):

yy Przywództwo transformacyjne i  zrównoważone są podobne ze względu na: 
(1) ich zaangażowanie w  zrozumienie całości, ponieważ tworzenie poczucia 
sensu ułatwia zaangażowanie interesariuszy; (2) stymulację intelektualną in-
teresariuszy; (3) motywację poprzez inspirowanie do działania oraz (4) zindy-
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widualizowane traktowanie interesariuszy. Podczas gdy przywództwo transfor-
macyjne koncentruje się bardziej na osobistej charyzmie lub wyidealizowanym 
wpływie na obecnych zwolenników, zrównoważone przywództwo koncentruje 
się na pielęgnowaniu potencjału przyszłych pokoleń do godnej egzystencji.

yy Podobnie jak przywództwo służebne, zrównoważone przywództwo skupia się 
bardziej na potrzebach innych niż na potrzebach przywódcy. Jednak zrów-
noważone przywództwo różni się od przywództwa służebnego w tym sensie,  
że koncentruje się na przyszłych potrzebach wielu interesariuszy, a nie tylko 
na aktualnych potrzebach obecnych zwolenników.

yy Zrównoważone przywództwo opiera się na pojęciu przywództwa etycznego, 
ale rozszerza obszar jego zastosowania, twierdząc, że etyczne jest uwzględ-
nienie potrzeb szerszego kręgu interesariuszy, w tym przyszłych pokoleń i śro-
dowiska naturalnego. Zrównoważony rozwój jest jednym z głównych współ-
czesnych wyzwań społecznych, ekonomicznych i  ekologicznych etycznego 
przywódcy, który dąży do dobra swoich zwolenników, ponieważ jest obciążony 
dążeniem do sprawiedliwości, w celu ochrony dobrobytu wspólnoty.

yy W porównaniu z innymi teoriami przywództwa, które wywodzą się z podej-
ścia transformacyjnego przywództwa, zrównoważone przywództwo wyróżnia 
się dążeniem do wartości zrównoważonego rozwoju na poziomie indywidual-
nym, organizacyjnym, społecznym i ekologicznym zarówno dla obecnych, jak 
i dla przyszłych pokoleń.

Instytut Zrównoważonego Przywództwa (Cambridge Institute for Sustainability 
Leadership [CISL], 2018) definiuje zrównoważone przywództwo w  środowisku 
biznesowym jako te zachowania, praktyki i  systemy, które tworzą trwałą war-
tość dla wszystkich interesariuszy organizacji, w  tym inwestorów, środowiska, 
innych gatunków, przyszłych pokoleń i społeczności. Ferdig (2007, s. 26) definiu-
je zrównoważone przywództwo jako wyłaniającą się celową świadomość wśród 
ludzi, którzy decydują się żyć swoim życiem i kierować organizacjami w sposób, 
który uwzględnia ich ślad na ziemi, społeczeństwo i stan globalnej gospodarki. 
Hargreaves (2007, s. 224) proponuje definicję zrównoważonego przywództwa 
w  środowisku edukacyjnym, wskazując, że jest to przywództwo, które rozwija 
dogłębne uczenie się w  sposób, który nie szkodzi i  generuje pozytywne skutki 
dla wszystkich obecnych i przyszłych interesariuszy. Avery i Bergsteiner (2011a,  
s. 5) wskazują, że zrównoważone przywództwo wymaga przyjęcia długotermino-
wej perspektywy w podejmowaniu decyzji, wspierania systematycznych innowa-
cji mających na celu zwiększenie wartości dla klienta, rozwoju wykwalifikowanej, 
lojalnej i  mocno zaangażowanej siły roboczej oraz oferowania wysokiej jakości 
produktów, usług i  rozwiązań. Iqbal i  in. (2020) podkreślają, że zrównoważone 
przywództwo uwzględnia wszystkich interesariuszy w organizacji. Promuje sku-
teczną integrację problemów społeczno-gospodarczych i  środowiskowych w  ich 
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organizacjach. W wyjaśnianiu istoty zrównoważonego przywództwa wskazuje się 
na różnicę w stosunku do klasycznego pojęcia przywództwa – kładzie ono znacz-
nie większy nacisk na długoterminowy dobrobyt niż na krótkoterminowe zyski. 
Podkreśla rolę przywódcy nie tylko w promowaniu wyników, ale także w zapew-
nianiu, że takie wyniki mają być wytwarzane w sposób ciągły (Lee, 2017, s. 420). 
W  tym celu naukowcy zajmujący się zrównoważonym przywództwem zalecają 
bardziej humanistyczne podejście do zarządzania, z  coraz większym naciskiem 
na zachowanie i kultywację zasobów ludzkich, oraz zachęcają przywódców do za-
jęcia się kwestiami, które tradycyjnie uważano za mniej lub bardziej marginalne 
w tradycyjnym podejściu, takimi jak różnorodność, sprawiedliwość i równowaga 
między życiem zawodowym a prywatnym.

Definicje zrównoważonego przywództwa wskazują wiele cech i  aspektów leżą-
cych u podstaw tej koncepcji. Synteza różnych koncepcji przedstawiających ideę 
zrównoważonego przywództwa ujawnia wspólne cechy, do których należą (Hal-
linger i Suriyankietkaew, 2018):

yy nacisk na przywództwo, a nie na określonego przywódcę,
yy wizja długoterminowa,
yy szersze cele, które łączą organizacje ze społeczeństwem,
yy etyczne zachowanie,
yy odpowiedzialność społeczna liderów i organizacji,
yy zdolność do innowacji,
yy zmiana systemowa,
yy zaangażowanie interesariuszy,
yy budowanie potencjału interesariuszy.

Niektóre z  wymienionych cech zrównoważonego przywództwa pokrywają się 
z elementami innych stylów przywództwa, takich jak przywództwo transforma-
cyjne czy przywództwo służebne, co osłabia odrębność koncepcji zrównoważo-
nego przywództwa (Lee, 2017). W związku z tym w tab. 2.1 przedstawiono pięć 
cech zrównoważonego przywództwa, które najczęściej pojawiają się w literaturze 
przedmiotu, odróżniając koncepcję zrównoważonego przywództwa od innych, 
wcześniejszych stylów przywództwa, i są bardziej bezpośrednio związane ze zrów-
noważonym rozwojem organizacji. Należą do nich: różnorodność, sprawiedliwość 
organizacyjna, rozwój pracowników, orientacja na postęp oraz równowaga między 
pracą a życiem prywatnym.

Hallinger i  Suriyankietkaew (2018) zaproponowali koncepcyjny model zrów-
noważonego przywództwa (rys. 2.1), który umieszcza zrównoważone przy-
wództwo w „otwartym systemie organizacyjnym i społecznym”. W tym modelu 
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Tabela 2.1. Pięć elementów wyróżniających zrównoważone przywództwo

Wyróżnik Znaczenie w aspekcie zrównoważonego przywództwa
1 2

Różnorodność
(Diversity)

Aby organizacja mogła się rozwijać, musi być zdolna do tworzenia innowacyjnych 
rozwiązań i wymyślania twórczych sposobów osiągania wyników. Kreatywność 
jest szczególnie ważna dla tych organizacji, które muszą się dostosować do szybko 
zmieniającego się otoczenia. Kreatywność może być wspierana, gdy organizacja 
utrzymuje zróżnicowaną kadrę pracowniczą. Dzieje się tak częściowo dlatego, 
że pracownicy o  różnym pochodzeniu mogą wnieść różne perspektywy i  wie-
dzę niezbędną do rozwiązania danego problemu. W koncepcji zrównoważonego 
przywództwa „każdy ma znaczenie”, co oznacza, że zrównoważone przywództwo 
uznaje wartość posiadania zróżnicowanej kadry pracowniczej, ponieważ umożli-
wia to uczenie się od innych zróżnicowanych praktyk. Dodatkowo przyjmuje się, 
standaryzacja praktyk pracy jest wrogiem zrównoważonego rozwoju.

Sprawiedliwość 
organizacyjna
(Organizational 
justice)

Znaczenie sprawiedliwości organizacyjnej dla długoterminowej pomyślności zosta-
ło podkreślone przez wielu naukowców zajmujących się zarządzaniem. Wszystkie 
cztery wymiary sprawiedliwości organizacyjnej są ściśle związane z  dobrym sa-
mopoczuciem pracowników, które jest krytyczne dla długoterminowych wyników 
organizacji. Należy podkreślić, że praktyki etyczne mają znaczenie dla długotermi-
nowej wydajności, ponieważ nieetyczne podejmowanie decyzji może zwiększyć ne-
gatywne nastawienie pracowników do organizacji, co szkodzi długoterminowemu 
zaangażowaniu i lojalności pracowników. Badacze zrównoważonego przywództwa 
uznają, że korzyści jednej osoby mogą zagrozić korzyściom innych w organizacji lub 
w  społeczeństwie. Każda jednostka ma znaczenie dla długoterminowego dobro-
bytu, a dobrobyt osiągnięty kosztem dobrobytu poszczególnych grup nie może się 
utrzymać. Dlatego też zrównoważeni przywódcy powinni być ostrożni przy podej-
mowaniu decyzji, które wpływają na interesy wielu osób w organizacjach, dokłada-
jąc wszelkich starań, aby zapewnić sprawiedliwość wewnątrz organizacji. Naukow-
cy zajmujący się zrównoważonym przywództwem powszechnie wskazują również 
na znaczenie utrzymywania wysokich standardów moralnych. Zrównoważeni 
przywódcy są proaktywni w rozwiązywaniu kwestii sprawiedliwości społecznej.

Rozwój 
pracowników
(Employee 
development)

Zrównoważeni przywódcy postrzegają jednostki w organizacji jako aktywa, które 
należy pielęgnować i  utrzymywać, a  nie jako wymienne części, jak w  przypadku 
urządzeń mechanicznych. Rozwój pracowników w organizacji jest czynnikiem kry-
tycznym dla osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej organizacji. Na tej podsta-
wie badacze uznali koncentrację na rozwoju pracowników za jeden z kluczowych 
elementów zrównoważonego przywództwa. Zrównoważone przywództwo uwzględ-
nia rozwijanie każdego pracownika w sposób ciągły, obsadzanie pustych stanowisk 
poprzez awansowanie z wewnątrz, a nie mianowanie z zewnątrz. W tym celu zrów-
noważone przywództwo powinno nieustannie rozwijać i szkolić swoich pracowni-
ków, aby byli w stanie z powodzeniem wykonywać nowe i wymagające zadania.

Orientacja na 
postęp
(Progress- 
-orientation)

Zrównoważeni przywódcy dbają nie tylko o  jakość bieżących wyników, ale tak-
że o możliwość osiągania postępu. Dlatego zrównoważeni przywódcy postrzega-
ją bieżące oceny wyników jako wskazówkę, co należy zrobić w przyszłości i do-
starczają konstruktywnych sugestii, aby wyciągnąć wnioski z przeszłości. Jest to 
wynikiem nieustannego dokładania starań, aby pracownicy uczyli się w sposób 
ciągły. Organizacyjne uczenie się jest niezbędne, aby sprostać wymaganiom zrów-
noważonego rozwoju organizacyjnego.
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1 2
Równowaga 
między pracą 
a życiem 
prywatnym
(Work/life 
balance)

Zrównoważeni przywódcy zdają sobie sprawę, że pracownicy są zasobami, które 
są podatne na wyczerpanie, gdy są nadużywane lub nadmiernie wykorzystywane. 
Dlatego zwracają oni szczególną uwagę na kwestię równowagi pomiędzy pracą 
a życiem prywatnym. Naukowcy i praktycy są coraz bardziej świadomi znacze-
nia zapewnienia pracownikom wystarczającej ilości czasu i  pomocy, aby mogli 
zająć się innymi sprawami życiowymi niż praca. W związku z tym, coraz więcej 
organizacji wdraża programy równoważenia pracy z życiem prywatnym, takie jak 
telepraca, elastyczny czas pracy czy pomoc w opiece nad dziećmi. Uzasadnieniem 
dla tych programów jest zwiększenie wydajności organizacji poprzez umożliwie-
nie pracownikom skupienia się na swojej pracy, przyciągnięcie utalentowanych 
kandydatów oraz zmniejszenie wskaźnika rotacji pracowników. Badacze zrówno-
ważonego przywództwa wskazują na znaczenie ochrony pracowników przed wy-
czerpaniem. Zdrowie emocjonalne pracowników jest atutem organizacji, sukces 
bowiem osiągnięty poprzez wyczerpanie energii pracowników nie będzie trwały.

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Lee, 2017, s. 422-425).
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Role i architektura systemu Zarządzania Zasobami Ludzkimi w obliczu założeń ZZZL

Rysunek 2.1. Koncepcyjny model zrównoważonego przywództwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Hallinger i Suriyankietkaew, 2018, s. 4).

zrównoważone przywództwo jest realizowane w  określonym kontekście społecz-
nym, kulturowym i instytucjonalnym oraz jest oparte na zestawie wartości osobi-
stych i organizacyjnych. Zrównoważone przywództwo jest realizowane poprzez zbio-
rowe lub rozproszone działania mające na celu kształtowanie kultury organizacyjnej, 
gospodarowanie kapitałem ludzkim pod kątem wydajności i satysfakcji z pracy oraz 
przeprojektowanie systemów pracy na potrzeby osiągnięcia nowych celów.
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Zgodnie z  przedstawionym modelem zrównoważone przywództwo ma na celu 
zaangażowanie szerokiego grona interesariuszy zarówno wewnątrz, jak i na ze-
wnątrz organizacji. Przywództwo to reorientuje misję organizacji w  kierunku 
wskaźników sukcesu, które wykraczają poza tradycyjne mierniki satysfakcji, za-
angażowania i realizacji zadań pracowników. Obejmują one zazwyczaj „potrójny 
wynik” (Triple Bottom Line) w obszarach gospodarczym, społecznym i środowisko-
wym. Model zrównoważonego przywództwa zwraca uwagę na to, że nawet wskaź-
niki włączone do potrójnego wyniku końcowego nie są celami samymi w sobie. 
Przyczyniają się one do tworzenia organizacji, społeczności i społeczeństw odpor-
nych na wstrząsy i nieprzewidziane zdarzenia. Ta cecha przedstawionego modelu 
dodatkowo podkreśla długoterminową perspektywę przyjętą w literaturze doty-
czącej zrównoważonego przywództwa.

Podsumowując istotę zrównoważonego przywództwa, należy wskazać, że jest to 
przywództwo, które przyjmuje perspektywę długoterminową i jest ono sprawowa-
ne w stosunku do szerokiego grona interesariuszy oraz definiuje wartości w kate-
goriach większego dobra wspólnego (Peterlin i in., 2015). Celem zrównoważonego 
przywództwa jest utrzymanie równowagi między ludźmi, zyskami i planetą przez 
cały okres istnienia organizacji, a tym samym zapewnienie, że organizacja gene-
ruje kapitał społeczny potrzebny do przetrwania kryzysów (Avery i Bergsteiner, 
2011a, s. 6).

Odnosząc zrównoważone przywództwo do organizacji, należy zaznaczyć, że nie 
jest ono tożsame z jednostką, czyli z pojedynczym przywódcą, lecz jest formą ka-
pitału społecznego i kompetencją organizacji zakorzenioną w praktykach przyczy-
niających się do zrównoważonego rozwoju organizacji. Jednakże, aby rozwinę-
ło się zrównoważone przywództwo, potrzebni są przywódcy posiadający wiedzę 
i umiejętności pozwalające im na wdrażanie w organizacji idei zrównoważonego 
rozwoju. Pozwala to na spojrzenie na przywództwo jako na system, czyli zbiór 
powiązanych ze sobą elementów, którego trzon stanowią przywódcy (kadra kie-
rownicza organizacji), zwolennicy (interesariusze organizacji), kontekst (zrówno-
ważony rozwój organizacji).

2.2.	 Praktyki zrównoważonego przywództwa 

Zrównoważone przywództwo jest niezbędne i kluczowe do przyjęcia zrównowa-
żonego rozwoju w każdej organizacji. Organizacje potrzebują przywódców, którzy 
potrafią rozwijać kulturę wspierającą, promującą i nagradzającą strategię orga-
nizacyjną na rzecz zrównoważonego rozwoju (Opoku i Fortune, 2011, s. 1145). 
W realizacji zrównoważonego podejścia zarządzający organizacją powinni osadzić 
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zrównoważony rozwój w swoich działaniach organizacyjnych i uczynić go częścią 
swojej ogólnej strategii biznesowej.

Praktyki zrównoważonego przywództwa rozwijają zrównoważone myślenie, bu-
dują trwałą bazę wiedzy i promują kulturę uczenia się. Zrównoważeni przywódcy 
mogą wzmacniać środowisko uczenia się poprzez promowanie dzielenia się wie-
dzą, otwartą komunikację i akceptację błędów (Iqbal i in., 2020).

Avery i Bergsteiner (2010) zaproponowali filozofię zrównoważonego przywództwa 
określaną jako „honeybee” (sustainable leadership ‘‘honeybee’’ philosophy), która przed-
stawia 23 praktyki zrównoważonego przywództwa. Praktyki te zostały zaprezento-
wane w formie piramidy składającej się z czterech poziomów (rys. 2.2). Dwa pierw-
sze poziomy obejmują praktyki podstawowe oraz praktyki wyższego rzędu (por. 
tab. 2.2). Kolejny poziom przedstawia kluczowe czynniki wpływające na wyniki 
organizacji. Czwarty poziom piramidy zawiera wyniki, które, jak pokazują badania, 
przyczyniają się do zrównoważonego rozwoju (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 8). 

Zrównoważony rozwój 
organizacyjny

Praktyki wyższego rzędu

Praktyki podstawowe

Kluczowe czynniki 
wpływające na wyniki

Wyniki
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Rysunek 2.2. Piramida zrównoważonego przywództwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 8).

Piramida zrównoważonego przywództwa przedstawia system, w którym poszcze-
gólne elementy wzajemnie na siebie wpływają w różnych kierunkach. Nie tylko
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interakcje pomiędzy elementami przepływają z dołu do góry, lecz również praktyki 
na tym samym poziomie wpływają na siebie nawzajem. Praktyki fundamentalne 
stanowią podstawę do implementacji zrównoważonego przywództwa. Praktyki 
te można wdrożyć w dowolnym momencie, gdy kierownictwo organizacji podej-
mie się wprowadzania idei zrównoważonego rozwoju. Praktyki wyższego rzędu 
tworzą drugą warstwę piramidy. W  momencie, gdy istnieją odpowiednie prak-
tyki fundamentalne, możliwe jest wprowadzenie praktyk wyższego rzędu, gdyż

Tabela 2.2. Praktyki zrównoważonego przywództwa

Grupy praktyk Rodzaje praktyk

Praktyki 
fundamentalne

1. Programy szkolenia i rozwoju pracowników

2. Dążenie do polubownych stosunków pracy

3. Zatrzymywanie pracowników (unikanie zwolnień)

4. Planowanie sukcesji

5. Docenianie doświadczenia pracowników i ich wkładu w lojalność 
klientów oraz innowacyjność

6. Decydowanie, czy rola CEO ma być rolą bohatera, czy członka 
najwyższego zespołu

7. Zapewnienie etycznego zachowania

8. Promowanie myślenia długoterminowego

9. Delikatne zarządzanie zmianami organizacyjnymi

10. Dążenie do niezależności od rynków finansowych

11. Promowanie odpowiedzialności środowiskowej

12. Promowanie odpowiedzialności społecznej

13. Równoważenie interesów wielu interesariuszy

14. Zapewnienie, że wspólna wizja jest siłą napędową organizacji

Praktyki wyższego 
rzędu

15. Stosowanie zdecentralizowanego i konsensualnego procesu 
podejmowania decyzji

16. Tworzenie samozarządzających się pracowników

17. Wykorzystywanie siły zespołów

18. Kształtowanie kultury organizacyjnej umożliwiającej zrównoważone 
przywództwo

19. Dzielenie się wiedzą i jej zatrzymywanie w organizacji

20. Tworzenie atmosfery zaufania

Kluczowe czynniki 
wpływające  
na wyniki

21. Innowacyjność

22. Zaangażowanie pracowników

23. Jakość

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 7-9; Avery i Bergsteiner, 2011a,  
s. 13-17).
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praktyki fundamentalne ułatwiają i  wspierają powstawanie praktyk wyższego 
rzędu. Poszczególne praktyki przekładają się na kształtowanie kluczowych czyn-
ników wpływających na wyniki organizacji, gdzie innowacyjność, zaangażowanie 
pracowników i jakość zasadniczo zapewniają to, czego doświadczają klienci koń-
cowi, a więc napędzają wyniki organizacji. 

Kluczowe czynniki wpływające na wyniki wyłaniają się z  różnych kombinacji 
praktyk fundamentalnych i praktyk wyższego rzędu. Wierzchołek piramidy za-
wiera pięć efektów końcowych (wyników podejmowanych działań), które prze-
kładają się na zrównoważony rozwój organizacyjny. Wyniki te są napędzane przez 
23 elementy z różnych poziomów piramidy i są przedstawiane jako (Avery i Berg-
steiner, 2011, s. 9):

yy integralność marki i reputacji,
yy zwiększona satysfakcja klienta,
yy wyniki finansowe,
yy długoterminowa wartość dla akcjonariuszy,
yy długoterminowa wartość dla interesariuszy.

Przedstawiona piramida zrównoważonego przywództwa może stanowić dla or-
ganizacji ramy do badania obecnych praktyk organizacji. Może być ona wyko-
rzystywana przez organizację jako narzędzie diagnostyczne w  celu określenia, 
jakie praktyki przywódcze są stosowane, a w jakich obszarach występują braki. 
W budowaniu zrównoważonego rozwoju organizacji zrównoważone praktyki od-
grywają istotną rolę. Zrównoważona praktyka (sustainable practice) rozumiana jest 
jako każda praktyka mająca na celu osiągnięcie lub wspieranie zrównoważonej 
wartości (Pham i Kim, 2019, s. 2).

Centrum Transformacji Biznesowej (CISL) opracowało raport przedstawiający 
dziesięć zasad, jakie powinna rozważyć każda organizacja, która zamierza do-
stosować i  zintegrować swoją strategię biznesową z  ideą zrównoważonego roz-
woju. Raport ten zawiera zestaw praktyk, które ułatwią przywódcom organizacji 
skuteczne wdrożenie poszczególnych zasad. Zasady te są analizowane w trzech 
obszarach: powiązanie celu organizacji, strategii i zrównoważonego rozwoju, in-
tegracji wewnętrznej, zaangażowania zewnętrznego (Cambridge Institute for Su-
stainability Leadership [CISL], 2020). Poszczególne zasady wraz z proponowany-
mi praktykami przedstawiono w tab. 2.3.

Każda z przedstawionych w tab. 2.3 zasad może zostać zoperacjonalizowana po-
przez zestaw przypisanych jej praktyk. Zaprezentowane praktyki pokazują dzia-
łania skierowane do szerokiego grona interesariuszy organizacji, pozwalające na 
osiąganie celu zrównoważonego rozwoju. Działania te są związane z  szeregiem
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Tabela 2.3. Zasady i praktyki dla implementacji idei zrównoważonego rozwoju organizacji

Powiązanie celu organizacji, strategii i zrównoważonego rozwoju

Zasada 1: Przyjmij 
perspektywę 
„outside-in”, która 
angażuje zewnętrznych 
interesariuszy

Identyfikowanie istotnych zewnętrznych trendów i  czynników wpły-
wających na działalności:
yy zlecenie lub wykorzystanie istniejących badań nad przyszłymi 

trendami i  ich potencjalnymi konsekwencjami dla kluczowych dla 
przedsiębiorstwa systemów lub sektorów oraz obszarów geograficz-
nych w celu zidentyfikowania listy trendów i czynników, które moż-
na z  interesariuszami przetestować i  uszeregować pod względem 
ważności; 

yy zebranie przykładów najlepszych praktyk organizacji, które są li-
derami w zakresie zrównoważonego rozwoju, w tym cele organiza-
cyjne, jak również konkretne inicjatywy lub innowacje w zakresie 
produktów i usług;

yy wyodrębnienie kwestii strategicznych pod kątem ich istotnego wpły-
wu – zarówno pozytywnego, jak i negatywnego – w całym łańcuchu 
wartości oraz możliwości i zdolności organizacji do wywierania na 
nie wpływu.

Konsultowanie się z zewnętrznymi interesariuszami w kwestiach stra-
tegicznych i oczekiwaniach dotyczących działalności firmy:
yy skonsultowanie się z  interesariuszami, na których bezpośrednie 

i pośrednie działania organizacji w całym łańcuchu wartości mają 
pozytywny lub negatywny wpływ. Metody zaangażowania obejmują 
warsztaty dla interesariuszy, kwestionariusze online i ułatwione dia-
logi, aż po spotkania indywidualne i grupy fokusowe;

yy wykorzystanie badań nad trendami i czynnikami wpływającymi na 
działalność w konsultacjach z interesariuszami w celu zrozumienia 
ich znaczenia. Poproszenie interesariuszy o uszeregowanie kwestii 
społecznych i środowiskowych z punktu widzenia ich istotności dla 
działania organizacji oraz wskazanie obszarów, na które, ich zda-
niem, organizacja może mieć największy wpływ.

Zasada 2: Przyjęcie 
perspektywy 
„inside-out”, która 
angażuje pracowników

Opracowanie przejrzystego procesu konsultacji z  różnymi grupami 
pracowników, w którym zrównoważone zostaną podejścia inicjowane 
przez pracowników i przez organizację, a także odzwierciedlone zostaną 
różne szczeble zarządzania, funkcje biznesowe, pokolenia, regiony i po-
ziomy zaangażowania w zrównoważony rozwój.
Zidentyfikuj to, co już działa dobrze, pytając pracowników o to, co cenią 
w firmie, np. pionierskie inicjatywy w zakresie zrównoważonego rozwo-
ju, oraz jakie są ich aspiracje względem firmy.
Wykorzystaj różne kanały i podejścia, aby dotrzeć do pracowników, np.:
yy indywidualne rozmowy z  pracownikami, w  tym w  środowiskach 

społecznych, nie tylko w miejscu pracy,
yy ankiety online – wykorzystując istniejące ankiety pracownicze tam, 

gdzie to możliwe,
yy grupy fokusowe.
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Zasada 3: Zaangażowanie 
zarządu w dostosowanie 
celu i strategii oraz 
zwiększenie poczucia 
odpowiedzialności

Zaangażowanie zarządu poprzez sesje informacyjne, warsztaty, regular-
ne spotkania i inne możliwości w celu:
yy zrozumienia różnych trendów zewnętrznych (społecznych, środowi-

skowych i  technologicznych), zbadania ich wpływu na działalność 
firmy oraz określenia strategicznego ryzyka i możliwości;

yy zrozumienia, w  jaki sposób organizacja obecnie wpływa na trendy 
zewnętrzne, jak również jest pod ich wpływem oraz jak jej podsta-
wowe kompetencje i potencjał wpływają na te trendy w całym łań-
cuchu wartości i sektorze, w którym działa;

yy opracowanie deklaracji celu, który obejmuje dziedziny, w  jakich 
podstawowe zdolności organizacji mogą przynieść korzyści społe-
czeństwu oraz zidentyfikować zależności społeczne i środowiskowe 
organizacji w całym łańcuchu wartości.

Dostosowanie strategii organizacji do nowego celu, w tym celów stra-
tegicznych, możliwości, zasobów i odpowiedzialności wymaganych do 
osiągnięcia tego celu. 
Organy zarządu mogą zapewnić koordynację i  koncentrację działań 
pomiędzy departamentami i  jednostkami biznesowymi, zapewniając 
nadzór, koordynację i kontrolę nad planami strategicznymi. Mogą one 
składać się z liderów wyższego szczebla z całej firmy, którzy spotykają 
się raz na kwartał, a ich uzupełnieniem mogą być całodniowe lub wielo-
dniowe warsztaty i spotkania z całym zarządem i panelem doradczym.

Integracja wewnętrzna

Zasada 4: Włączenie celu 
do strategii i wyznaczania 
celów

Zarząd inspiruje swoich liderów w całej firmie i wymaga od nich, aby 
włączali cel i strategię organizacji do swoich planów i celów biznesowych, 
począwszy od poziomu działu poprzez zespół aż po poszczególne osoby.
Przydzielenie odpowiedzialności za cel i strategię organizacji odpowied-
nim liderom istniejących linii biznesowych, a nie centralnemu zespołowi 
ds. celu lub zrównoważonego rozwoju.
Zapewnienie liderom wsparcia w zakresie integrowania ich funkcjonal-
nych strategii biznesowych z  celami strategicznymi, np. poprzez war- 
sztaty i coaching, aby pomóc im znaleźć punkt przecięcia między celem, 
strategią i możliwościami biznesowymi związanymi z ich funkcją.
Opracowanie narzędzi, historii i ram określających rodzaje korzyści biz-
nesowych dla organizacji, aby umożliwić liderom uzasadnienie celu oraz 
identyfikowanie konkretnych możliwości i korzyści dla ich części bizne-
su, takich jak ograniczanie ryzyka i identyfikowanie możliwości rozwoju.
Włączanie celów do wydarzeń organizacyjnych, np. włączanie tematów 
zrównoważonego rozwoju i  prelegentów do wewnętrznych urzędów 
miejskich, konferencji i warsztatów planowania funkcjonalnego, a także 
zapraszanie liderów do przedstawiania na odpowiednich forach prezen-
tacji dotyczących ich obszaru wiedzy/odpowiedzialności.

Zasada 5: Ujednolicenie 
nagród i zachęt

Jasno określone role i obowiązki związane z realizacją strategii oraz od-
powiednio zaktualizowane opisy stanowisk pracy.
Dostosowanie i „kaskadowanie” celów osobistych do obowiązków i wy-
ników wymaganych do realizacji celu i strategii, począwszy od zespołu 
kierownictwa wyższego szczebla.
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Dostosowanie indywidualnych nagród i  wyróżnień do celu, strategii 
oraz mierników.

Zasada 6: Uwzględnianie 
celu w podstawowych 
praktykach biznesowych

Określenie i włączenie strategicznych celów korporacyjnych lub funk-
cjonalnych do kluczowych procesów biznesowych, np. dyrektywy i nor-
my dotyczące wyboru surowców na etapie projektowania produktu lub 
dodanie kryteriów wyboru odzwierciedlających cele strategiczne orga-
nizacji na poszczególnych etapach procesu rozwoju produktu.
Wspieranie zmian w procesach biznesowych poprzez stosowanie celów 
i  mierników na potrzeby osiągnięcia pożądanych rezultatów, np. do 
określonej daty minimalny odsetek portfela będzie się składał z bardziej 
zrównoważonych produktów i usług.
Stosowanie celowych programów innowacyjnych wykorzystujących 
zrozumienie trendów do zbadania i określenia przyszłych potrzeb klien-
tów i rynków, które to potrzeby zostaną wykorzystane w procesie two-
rzenia innowacji.
Dopilnowanie, aby zespół wykonawczy dokonywał przeglądu postę-
pów zarówno zmian w procesach biznesowych, jak i projektów reali-
zowanych za ich pośrednictwem, np. poprzez stworzenie na spotka-
niach zespołu wykonawczego stałego punktu służącego do przeglądu 
innowacji o  krytycznym znaczeniu dla realizacji zrównoważonego 
celu i strategii.
Wykorzystanie wsparcia i  wpływu kadry kierowniczej do stosowania 
nowych praktyk biznesowych i nowego sposobu myślenia, takich jak 
nowe modele i metody innowacji, które pozwalają uniknąć powrotu do 
konwencjonalnych podejść.

Zasada 7: Budowanie 
potencjału i zdolności 
pracowników

Budowanie potencjału zarządu:
yy organizowanie bieżących sesji rozwojowych z zarządem w celu zapo-

znania go, przy udziale ekspertów zewnętrznych, ze zmieniającymi 
się trendami i najnowszymi odkryciami naukowymi oraz potencjal-
nymi implikacjami dla działalności i  sposobami reagowania przez 
interesariuszy;

yy wykorzystywanie rejestru ryzyka podczas dyskusji zarządu w  celu 
podniesienia świadomości na temat systemowych kwestii średnio- 
i długoterminowych;

yy wyposażenie kierowników w  zestawy pytań jako narzędzie, któ-
re pozwoli im kontrolować zespół wykonawczy oraz cele, strategię 
i wartości organizacji;

yy upewnienie się, że kultura jest akceptowana i prezentowana przez 
zarząd i liderów wyższego szczebla;

yy uwzględnienie celu i  zdolność do zrównoważonego rozwoju jako 
kryteria rekrutacji nowych członków zarządu. 

Budowanie potencjału liderów:
yy wyodrębnienie grup liderów, których należy zmobilizować i  wes-

przeć, zwłaszcza menedżerów średniego szczebla, z  podziałem na 
wiedzę techniczną oraz transferowalne umiejętności przywódcze, 
których będą potrzebować;

Tabela 2.3, cd.
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yy zainspirowanie i wyposażenie liderów w wiedzę, podejście i sposób 
myślenia o  tym, jak mogą wyglądać pionierskie opcje strategiczne 
dla ich jednostki biznesowej lub funkcji; 

yy zachęcanie i umożliwianie liderom otwartości i dostrzegania napięć 
i dylematów, które mogą się pojawić w miarę przechodzenia przed-
siębiorstwa z dotychczasowych modeli biznesowych (które mogą nie 
być zrównoważone) w kierunku propozycji zawierających bardziej 
zrównoważone wartości;

yy należy dokonać przeglądu programów rozwoju przywództwa, aby 
upewnić się, że dają one liderom wiedzę na temat sposobów rozwią-
zywania tych napięć. Jest to związane z zaakceptowaniem potrzeby 
przeprowadzenia złożonych zmian systemowych, których rozpozna-
nie może być wynikiem dialogu z interesariuszami organizacji. 

Kultywowanie kultury i zdolności organizacji:
yy dokonanie przeglądu, a w  razie potrzeby ponowne określenie ram 

kultury korporacyjnej, wartości i  sposobów myślenia, które będą 
niezbędne do realizacji nowego celu i strategii;

yy opracowanie ram kompetencji korporacyjnych określających zada-
nia i zdolności (wiedzę, umiejętności, zachowania i postawy) wyma-
gane do realizacji celu i strategii;

yy wykorzystanie ram kompetencyjnych do oceny kluczowych popula-
cji w celu określenia braków, priorytetów i potrzeb szkoleniowych;

yy wspieranie zespołów funkcjonalnych w  przekładaniu korporacyj-
nych ram kompetencji na profile kompetencji specyficzne dla po-
szczególnych funkcji i  ról poprzez nadawanie priorytetu zdolno-
ściom, które są dla nich najbardziej istotne;

yy włączenie kultury i ram kompetencji do strategii i procesów perso-
nalnych firmy, takich jak obowiązujące pracowników wartości, zasa-
dy rekrutacji czy ramy przywództwa;

yy opracowanie szeregu metod przekazywania wiedzy – od nieformal-
nego uczenia się w  grupie w  miejscu pracy po bardziej formalne 
warsztaty bezpośrednie i cyfrowe metody uczenia się, które można 
dostosować do potrzeb edukacyjnych różnych grup;

yy pomoc pracownikom w określeniu ich własnego poczucia celu i zba-
daniu możliwości dostosowania go do celu organizacji.

Zaangażowanie zewnętrzne

Zasada 8: Wybór 
i budowanie 
zewnętrznych partnerstw 
i działań wspierających

Wykorzystanie celu i strategii do zidentyfikowania i ustalenia priorytetów 
w obszarach, w których organizacja potrzebuje zewnętrznych zdolności 
do wywierania wpływu, którego nie jest w stanie osiągnąć samodzielnie, 
w oparciu o ocenę typu „z zewnątrz do wewnątrz”.
Opracowanie strategii partnerstwa i rzecznictwa, która obejmuje wyniki, 
jakie organizacja chce osiągnąć, miejsca występowania braków oraz moż-
liwości i wsparcie zewnętrzne, jakie są potrzebne.
Wybór partnerów realizujących projekt oraz sprecyzowanie wyników 
i celów, które mają zostać osiągnięte, poprzez określenie potencjalnych 
ekspertów, interesariuszy i współpracowników dla każdego prioryteto-
wego obszaru oddziaływania, zgodnie z ich wiedzą, wspólnymi warto-



36	 2. Zrównoważone przywództwo w kontekście implementacji ZZZL

ściami oraz zdolnością do wywierania wpływu i realizacji działań w da-
nym obszarze. 
Wyjaśnienie celu partnerstwa, wspólnych wartości i rezultatów partner-
stwa lub projektu, aby potwierdzić zgodność i  skonkretyzować sukces. 
Przydzielenie odpowiedzialności za partnerstwo najbardziej właściwemu 
zespołowi biznesowemu lub funkcjonalnemu, tak aby partnerstwo było 
jego własnością i było przez niego aktywnie zarządzane.

Zasada 9: Uwzględnienie 
celu w metrykach 
i ujawnianiu informacji 
na zewnątrz

Ujawnienie celów i zadań dla obszarów strategicznych ujętych w celu 
i strategii oraz mierników wykorzystywanych do śledzenia postępów.
Tam gdzie to możliwe, wykorzystywanie zintegrowanej sprawozdaw-
czości jako części cyklu raportowania finansowego i komunikacji w celu 
przedstawienia wskaźników zrównoważonego rozwoju. Pozwoli to na 
pokazanie, w jaki sposób tworzona jest wartość we wszystkich obsza-
rach działalności, a nie tylko w aspekcie realizacji celów finansowych. 
Upewnienie się, że liderzy wyższego szczebla i osoby pełniące określone 
funkcje są odpowiedzialne za mierniki odnoszące się do ich jednostki 
biznesowej lub funkcji.
Stosowanie rygorystycznej kontroli w celu zagwarantowania pewności 
i spójności dla interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych.

Zasada 10: Włączenie 
celu do strategii 
pozycjonowania 
i komunikacji firmy

Opracowanie planu ogłaszania celu, powiązania go z innymi komuni-
katami biznesowymi, budowania zaangażowania interesariuszy i pozy-
skiwania poparcia stron trzecich.
Włączenie celu i zrównoważonego rozwoju do całej komunikacji i nar-
racji firmy (wewnętrznej i zewnętrznej), a nie traktowanie ich jako od-
rębnych tematów.
Utrzymanie spójnej fabuły i  narracji, która pokazuje, w  jaki sposób 
zrównoważony cel napędza wartość społeczną, środowiskową i bizne-
sową, oraz pokazuje, że cel jest własnością i jest popierany na najwyż-
szych szczeblach kierownictwa.
Demonstrowanie postępów w realizacji celu i strategii poprzez przedsta-
wianie namacalnych punktów potwierdzających, że cel i strategia stają 
się rzeczywistością. Wykorzystanie połączenia aktualizacji jakościowych 
co kwartał z aktualizacjami ilościowymi co roku, które wykazują wpływ 
poprzez ilościowy wkład w rozwiązywanie globalnych problemów, przed-
stawiając ostateczne wyniki, a nie tylko rezultaty projektu.

Źródło: opracowanie własne na podstawie (CISL, 2020).

decyzji podejmowanych przez kadrę kierowniczą organizacji ukazywaną jako lide-
rów (przywódców) w organizacji, którzy kształtują zrównoważone przywództwo 
i wdrażają ideę zrównoważonego rozwoju.

Znaczenie zrównoważonego przywództwa dla odpowiedzialnego podejmowania 
decyzji strategicznych w zrównoważonych organizacjach jest widoczne w sposo-
bie, w  jaki kieruje ono uwagę zrównoważonych przywódców na cztery obsza-
ry, które należy uwzględnić podczas podejmowania decyzji. Wymaga to od naj-

Tabela 2.3, cd.
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wyższego kierownictwa przyjęcia makroobrazu organizacji (Avery i Bergsteiner, 
2011a), ponieważ zrównoważony rozwój odnosi się do różnych aspektów wydaj-
ności i rozwoju (Casserley i Critchley, 2010): (1) na poziomie osobistym: utrzy-
manie osobistego zdrowia psychicznego i fizycznego; (2) na poziomie organiza-
cyjnym: utrzymywanie środowiska pracy, które umożliwia pracownikom rozwój 
inteligencji wielorakich służących osiągnięciu celów organizacji, które są zgodne 
z celami interesariuszy; (3) na poziomie społecznym: społecznie odpowiedzialne 
działanie w szerszej społeczności; (4) na poziomie ekologicznym: ochrona i zrów-
noważona zmiana środowiska.

Przedstawione w  niniejszym punkcie praktyki i  zasady zrównoważonego przy-
wództwa wpisują się tzw. potrójną linię przewodnią zrównoważonego rozwoju, 
która podkreśla równoważność wymiarów środowiskowego, ekonomicznego 
i  społecznego. W  ramach praktyk zrównoważonego przywództwa wyróżnia się 
praktyki bezpośrednio wpływające na dany wymiar oraz praktyki, które w sposób 
pośredni wywierają na niego wpływ. Praktyki te stanowią system, w którym po-
szczególne działania są ze sobą powiązane oraz wzajemnie się uzupełniają. Można 
jednocześnie przyjąć założenie, że poszczególne praktyki zrównoważonego przy-
wództwa realizowane w danej organizacji mają wymierne konsekwencje dla spo-
łeczeństwa, gospodarki, a przede wszystkim dla środowiska.

2.3.	 Rozwój zrównoważonego przywództwa  
jako podstawa wprowadzania i doskonalenia ZZZL

Kluczowe znaczenie dla implementacji ZZZL ma zrównoważone przywództwo, 
którego podstawą jest w rozwój zrównoważonych przywódców i  pracowników 
organizacji. Dlatego organizacje powinny pracować nad budowaniem potencjału 
na poziomie zarówno indywidualnym, jak i organizacyjnym w celu pobudzania 
praktyk zrównoważonego przywództwa. Budowanie potencjału obejmuje zmianę 
postaw i zachowań pracowników oraz wyposażanie ich w niezbędne umiejętności 
i sposób myślenia, aby można było osiągnąć cele zrównoważonego rozwoju (Iqbal 
i Ahmad, 2021, s. 116). Jest to możliwe dzięki wprowadzeniu w organizacji kul-
tury ciągłego uczenia się, gdyż jeśli w organizacji nie ma takiej kultury, to brakuje 
fundamentów dla zrównoważonego przywództwa (Gerard, McMillan i D’Annun-
zio-Green, 2017, s. 123). 

U  podstaw modelu zrównoważonego ZZL przedstawionego w  rozdziale pierw-
szym leży zrównoważone przywództwo, co oznacza, że podstawą do implemen-
tacji zrównoważonego ZZL są praktyki zrównoważonego przywództwa, które zo-
stały przedstawione we wcześniejszym punkcie tego rozdziału. W promowaniu 



38	 2. Zrównoważone przywództwo w kontekście implementacji ZZZL

i wdrażaniu tych praktyk kluczową rolę odgrywa kadra kierownicza poszczegól-
nych szczebli zarządzania, zwłaszcza zaś kierownictwo wyższego szczebla. Do 
głównych obszarów aktywności kierownictwa organizacji w zakresie zrównowa-
żonego rozwoju należą (Pabian, 2015, s. 7):

yy argumentowanie i przekonywanie pracowników do wdrażania zasad zrówno-
ważonego rozwoju,

yy rozwój kompetencji pracowników w zakresie zrównoważonego rozwoju,
yy motywowanie do przestrzegania zasad zrównoważonego rozwoju,
yy formalizowanie działań w obszarze zrównoważonego rozwoju.

Uwzględniając rolę kadry kierowniczej, należy rozpocząć implementację idei 
zrównoważonego rozwoju od rozwoju zrównoważonych przywódców. Ważne 
jest, aby zarządzający posiadali zarówno umiejętności, jak i  wiedzę na temat 
zrównoważonego rozwoju w celu skutecznego kierowania swoimi organizacja-
mi. Wdrażając strategię biznesową, która uwzględnia zrównoważony rozwój, 
zarządzający muszą być w stanie zrozumieć motywację różnych interesariuszy. 
Muszą oni również posiadać zdolność rozumienia i  przezwyciężania wyzwań 
lub barier w przyjmowaniu zrównoważonego rozwoju (Opoku i Fortune, 2011). 

Należy podkreślić, że tradycyjnie konceptualizacja przywództwa odnosi się do 
indywidualnego poziomu, gdzie przywództwo utożsamiane jest z  osobą przy-
wódcy, jednakże przywództwo to również proces społeczny, który angażuje każ-
dego z członków organizacji (grupy społecznej). Przywództwo może zatem być 
rozpatrywane z poziomu jednostki i z poziomu organizacji, w tym sensie moż-
na wyróżnić rozwój przywództwa odnoszący się do jednostki (rozwój przywód-
ców) oraz rozwój przywództwa odnoszący się do danej organizacji czy grupy 
społecznej (rozwój przywództwa) (Grzesik, 2014, s. 229). Zatem zrównoważone 
przywództwo organizacji można odnieść do wypracowania i stosowania w danej 
organizacji praktyk zrównoważonego przywództwa jako kluczowej kompetencji 
organizacji. Koźmiński wskazuje, że przywództwo stanowi pewien ważny zasób 
organizacji, element jej potencjału społecznego, tj. sumę zdolności, umiejętności 
i talentów oddziaływania jednych członków organizacji na innych jej członków, 
aby możliwe było osiąganie celów, jakie stawia sobie organizacja (Koźmiński, 
2004, s. 151-152). Rozwój przywódców jest zatem związany z kapitałem ludz-
kim organizacji, rozwój przywództwa natomiast odnosi się do jej kapitału spo-
łecznego. W rozwoju przywódców nacisk kładzie się na rozwój indywidualnej 
wiedzy, umiejętności, zdolności związanych z  odgrywaniem roli przywódcy, 
co stanowi inwestycję w  kapitał ludzki organizacji. Rozwój przywództwa na-
tomiast odnosi się do zasobów społecznych organizacji, które są zakorzenione 
w stosunkach pracy, przybierających formę kapitału społecznego. Kapitał spo-
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łeczny jest budowany w wyniku wzajemnych relacji, współpracy, wymiany mię-
dzy członkami organizacji. Jak wskazuje Day, podstawą rozwoju przywództwa 
jest wykształcenie interpersonalnych kompetencji prowadzących do zaangażo-
wania, wzajemnego szacunku i zaufania (Day, 2000). Można zatem stwierdzić, 
że organizacje powinny rozpoczynać działania rozwojowe od skoncentrowania 
się na rozwoju przywódców (z umiejętnościami do generowania, wykorzystania 
i utrzymania kapitału społecznego), którzy następnie mogą wykorzystać swoje 
atrybuty do kształtowania przywództwa jako kompetencji organizacji (Grzesik, 
2014, s. 231).

Zrównoważone przywództwo wymaga zmiany sposobu myślenia, wartości i zało-
żeń dotyczących funkcjonowania biznesu. Zmiana celu firmy z nastawienia przede 
wszystkim na akcjonariuszy na wysoce efektywne działanie na rzecz społeczeń-
stwa nie jest łatwa, szczególnie w przypadku dużych korporacji, w których syste-
my, procesy, kultura, oczekiwania inwestorów i pracowników oraz inne elementy 
systemu przywództwa zostały dostosowane do podejścia anglo-amerykańskiego, 
gdzie menedżerowie zostali wyedukowani tak, aby wartość dla akcjonariuszy 
była bezpośrednim i nadrzędnym celem (Avery i Bergsteiner, 2011a). Podejście to 
oznacza przede wszystkim koncentrację na celu ekonomicznym i pomijanie pozo-
stałych dwóch celów zrównoważonego rozwoju, tj. celu społecznego i celu środo-
wiskowego. Należy podkreślić, że to właśnie przywództwo ma kluczowe znacze-
nie dla wszystkich celów organizacyjnych. Zmiany zachodzące w dynamicznym, 
coraz bardziej konkurencyjnym środowisku biznesowym wpływają również na 
zmianę podejścia przywódców organizacji do biznesu. Jednym z istotnych aspek-
tów w tym obszarze są m.in. zmiany klimatyczne powodujące potrzebę zrówno-
ważonego rozwoju środowiska naturalnego.

Niewątpliwie skuteczne wdrażanie i doskonalenie zrównoważonego ZZL zależy od 
zaangażowania najwyższego kierownictwa organizacji, natomiast w operacjona-
lizacji działań kluczowa rola przypisana jest do działu HR, który powinien opra-
cowywać, wprowadzać i  rozwijać praktyki zrównoważonego rozwoju. Wymaga 
to jednak na początku wykształcenia w strukturach organizacji zrównoważonych 
przywódców, co wpływa na potrzebę redefinicji kompetencji przywódczych i okre-
ślenia ich ram w danej organizacji. Rozwój takich przywódców ukierunkowanych 
na ideę zrównoważonego rozwoju daje podstawy do wykształcenia w ramach or-
ganizacji zrównoważonego przywództwa jako kluczowej kompetencji tej organi-
zacji. W literaturze przedmiotu podkreśla się następujące kompetencje zrównowa-
żonych przywódców (Ferdig, 2007; Iqbal i Piwowar-Sulej, 2022; Lee, 2017; Opoku 
i  Fortune, 2011; Tabassi i  in., 2016): myślenie systemowe, orientacja długoter-
minowa, wprowadzanie innowacyjnych zmian, rozwój pracowników, budowanie 
relacji z interesariuszami, angażowanie interesariuszy, budowanie zaufania, pasja, 
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pokora osobista, orientacja społeczna i  ekologiczna, podejmowanie decyzji przy 
uwzględnieniu celów zrównoważonego rozwoju. Kompetencje te powinny stać 
się przedmiotem programów rozwojowych kadry kierowniczej w  przedsiębior-
stwach wdrażających ideę zrównoważonego rozwoju. Przedstawione kompetencje 
pozwalają na wykształcenie przywódców zorientowanych na kwestie ekonomicz-
ne, społeczne i środowiskowe i tym samym realizujących ideę zrównoważonego  
zarządzania zasobami ludzkimi.



3
Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi 
a różnorodność form zatrudnienia 

W niniejszym rozdziale podjęta została próba odniesienia założeń Zrównoważo-
nego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL) do obszaru kształtowania zatrud-
nienia w organizacjach, z koncentracją na zjawisku różnorodności form zatrud-
niania. Wzięto pod uwagę umowy o pracę na czas nieokreślony, umowy o pracę 
na czas określony, umowy prawa cywilnego, samozatrudnienie i zatrudnienie za 
pośrednictwem agencji pracy tymczasowej, każdorazowo odnosząc się do specy-
ficznych problemów stosowania tych form w kontekście wyzwań ZZZL. 

3.1.	 Podejście do pracowników i formy ich zatrudnienia 
jako przedmiot koncepcji zrównoważonego rozwoju

Warto przypomnieć, że zrównoważony rozwój (sustainability) jest konceptem, któ-
ry łączy elementy środowiskowe, ekonomiczne i społeczne, co powinno się uwi-
daczniać w praktykach organizacyjnych (Amos i Uniamikogbo, 2016). Pojawie-
nie się tej koncepcji oraz terminu „zrównoważone przedsiębiorstwo” (sustainable 
enterprise) wpływa na zmianę postrzegania celu i sukcesu organizacji, a także na 
nadawanie większej rangi odpowiedzialności względem jej interesariuszy (Jam-
ka, 2010; Zaleśna i Wyrzykowska, 2017). Proces rozwoju powinien być roztropny, 
sprawiedliwy i bezpieczny w wymiarze zarówno czasowym, jak i przestrzennym 
(Gladwin, Kennelly i Krause, 1995).

W odniesieniu do zasobów ludzkich organizacji konkretyzuje się to przede wszyst-
kim w wymiarze społecznym, na co wskazują przedstawione w punkcie 1.1 ni-
niejszej pracy subkoncepcje koncepcji ZZZL. Z perspektywy pracowników ważna 
jest także zrównoważona zatrudnialność (sustainable employability), co oznacza, że 
przez całe zawodowe życie mają oni możliwość pracy w  warunkach, które po-
zwalają im na przynoszenie wartości dodanej dla organizacji, przy zachowaniu 
dobrego stanu zdrowia i dobrobytu (Van der Klink i in., 2016). W tym kontekście 
warto zauważyć, że również sama koncepcja zatrudnialności ewoluowała w kie-
runku uwzględniania długookresowej perspektywy, od skupienia się na zdolno-
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ści do uzyskania początkowego zatrudnienia do koncentracji na kompetencjach 
i możliwościach, które pozwalają pracownikom na zarządzanie karierą przez całe 
życie zawodowe (Pauceanu, Rabie i Moustafa, 2020).

W ujęciach definicyjnych zrównoważonego podejścia do zasobów ludzkich orga-
nizacji uwidaczniają się dwa podstawowe założenia:

1)	 korzystanie przez organizację z zasobów ludzkich z uwzględnianiem perspek-
tywy długoterminowej, w  tym obecnych i  przyszłych potrzeb pracowników 
i społeczeństwa (Kramar, 2013; Wagner, 2013);

2)	 zarządzanie ludźmi z uwzględnieniem potrzeby budowania ich kompetencji 
do funkcjonowania w społeczeństwie, w którym ważne są kwestie środowi-
skowe i społeczne (Clarke, 2011).

Jak podkreślono w  pierwszym rozdziale monografii, koncepcja ZZZL wciąż się 
rozwija. Według Ehnert i Harry’ego (2012) należy się spodziewać różnorodnych, 
konkurujących podejść w tym obszarze. 

Jak dotąd kwestiom różnorodności form zatrudnienia w kontekście założeń zrów-
noważonego ZZL poświęcono relatywnie niewiele uwagi. W odniesieniu do form 
zatrudnienia stwierdza się, że ZZZL powinien wspierać stosunki pracy charaktery-
zujące się orientacją długoterminową i zwiększoną opieką nad pracownikami (Appi 
in., 2012), wskazuje się przy tym na cel, jakim powinno być budowanie zrównowa-
żonej zatrudnialności (Ybema, van Vuuren i van Dam, 2020). Wydaje się, że analizy 
w tym obszarze należy pogłębiać, łącząc wiedzę na temat coraz lepiej rozpoznawal-
nych, a jednocześnie podlegających dynamicznym zmianom zjawisk, jak wdrażanie 
założeń ZZZL i stosowanie różnorodnych form zatrudnienia. 

W opracowaniu poddano analizie wybrane formy zatrudnienia z szerokiego wa-
chlarza form stosowanych na polskim rynku pracy, tj. umowy o  pracę na czas 
nieokreślony, umowy o pracę na czas określony, umowy prawa cywilnego, samo-
zatrudnienie i zatrudnienie za pośrednictwem agencji pracy tymczasowej. Warto 
w tym miejscu podkreślić, że Polska wskazywana jest jako kraj z wysokim udzia-
łem niestandardowych form zatrudnienia, co – jak stwierdzają niektórzy autorzy 
– skutkuje m.in. wysoką fluktuacją i słabszymi więziami w miejscu pracy (Brana, 
2019; Gortazar, 2018). Obok wymienionych form na rynku pracy występują po-
nadto rozwiązania wielostronne, takie jak inne odmiany leasingu personalnego, 
czy różne formy outsourcingu, a także zatrudnienie nierejestrowane.

Uważa się, że stosowanie różnorodnych form zatrudnienia daje pracodawcom 
możliwość kształtowania bardziej elastycznego zatrudnienia, dopasowanego do 
bieżących potrzeb. Łatwiejsza możliwość zakończenia współpracy z pracownikiem 
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staje się szczególnie istotna w okresach dekoniunktury, w tym w związku z wy-
stępowaniem pandemii COVID-19. Jednocześnie w wyniku stosowania niestan-
dardowych form zatrudnienia wielu pracowników narażonych jest na zwiększoną 
niepewność w zakresie stałości zatrudnienia, osiągania godziwego wynagrodze-
nia, a także budowania długookresowej zatrudnialności. W tym kontekście warto 
przybliżyć pojęcie zatrudnienia prekaryjnego, które wiąże się z doświadczaniem 
ekonomicznych i  społecznych nierówności. Prekariat nie jest pojęciem jedno-
znacznie definiowanym, szczególnie w języku polskim (Muster, 2021). Uważa się, 
że zasadnicze dla prekariatu jest zrozumienie, na czym polega jego przeciwień-
stwo, czyli bezpieczna i pewna praca, praca dobrej jakości (Szarfenberg, 2016). 
Standing (2014, s. 49) wyróżnia siedem form bezpieczeństwa związanego z pra-
cą: (1) rynku pracy (polityka na rzecz pełnego zatrudnienia); (2) zatrudnienia 
(np. ochrona przed arbitralnym zwolnieniem); (3) miejsca pracy (szanse na za-
chowanie swojego miejsca w organizacji, na rozwój zawodowy związany z  tym 
miejscem); (4) pracy (przede wszystkim BHP i regulacja czasu pracy); (5) repro-
dukcji kwalifikacji (szanse na ich zdobycie poprzez staże, praktyki); (6) dochodu 
(regulacje płac, w tym minimalnej, zabezpieczenie społeczne poprzez ubezpiecze-
nie społeczne); (7) reprezentacji (prawo do zrzeszania się, strajku). Jak stwier-
dza Ludera-Ruszel (2022), przeobrażenia w świecie zaczynają stanowić ogromne 
wyzwanie dla realizacji prawa do godnej pracy, co powoduje, że stanowi ona luk-
sus dla rosnącej liczby pracowników. Równolegle wskazuje się, że umowa o pracę 
wciąż pozostaje „biletem wstępu do ochrony pracy” (Kullmann, 2018).

3.2.	 Umowa o pracę na czas nieokreślony  
jako standardowa forma zatrudnienia

Umowa o pracę na czas nieokreślony to podstawowy rodzaj prawnego stosunku 
świadczenia pracy. Po pierwsze, mamy w tym wypadku do czynienia ze stosun-
kiem pracy (zatrudnieniem pracowniczym). Po drugie, stosunek ten jest definio-
wany w odniesieniu do kategorii okresu współpracy. Okres ten może być bowiem 
określony lub nieokreślony. 

Rozpoczęcie rozważań od nawiązania do ujęcia prawnego tej formy zatrudnienia 
ma swoje uzasadnienie. W Kodeksie pracy (art. 2) uznaje się, że „pracownikiem 
jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o pracę, powołania, mianowania lub 
spółdzielczej umowy o pracę”. Wyłącznie będąc pracownikiem sensu stricto, pod-
lega się przepisom prawa pracy. Formy takie jak umowy prawa cywilnego powo-
dują powstanie odmiennego stosunku prawnego, nazywanego stosunkiem cywil-
noprawnym (Momot i Kotowska, 2012, s. 38). Ma to fundamentalne znaczenie 
dla podziału form zatrudnienia na standardowe i niestandardowe. Analiza tego 
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zagadnienia została już przeprowadzona na gruncie literatury przedmiotu, zarów-
no z koncentracją na aspektach prawnych (Sanetra, 2011, s. 15-34), jak i w na-
wiązaniu do kryteriów istotnych dla nauk o zarządzaniu (Bąk-Grabowska, 2016,  
s. 84-101). 

Fakt, że wykonawca pracy podlega przepisom prawa pracy koresponduje z zało-
żeniami zrównoważonego ZZL. Część kwestii uwypuklanych w tej koncepcji jest 
wprost przedmiotem regulacji prawa pracy. Warto w tym miejscu przytoczyć na-
zwy niektórych działów i  rozdziałów podstawowego aktu prawnego w  tym za-
kresie, czyli Kodeksu pracy: (1) Równe traktowanie w zatrudnieniu; (2) Świad-
czenia przysługujące w okresie czasowej niezdolności do pracy; (3) Czas pracy, 
w tym m.in. okresy odpoczynku, praca w porze nocnej, praca w niedzielę i świę-
ta; (4) Urlopy pracownicze; (5) Uprawnienia pracowników związane z  rodzi-
cielstwem; (6) Zatrudnianie młodocianych; (7) Bezpieczeństwo i higiena pracy. 
Odnajdujemy tu zatem odwołania do ochrony zdrowia pracowników, równowagi 
praca–życie, budowania zrównoważonej kariery zawodowej z  uwzględnieniem 
wieku pracowników czy potrzeb wynikających z  rodzicielstwa. Warto ponadto 
podkreślić, że w prawie pracy dominują regulacje o charakterze semiimperatyw-
nym, czyli jednostronnie bezwzględnie obowiązującym, co oznacza, że ewentu-
alne odstępstwa od rozwiązań przyjętych w  przepisach prawa pracy mogą być 
wprowadzane jedynie na korzyść pracownika.

Przepisy Kodeksu pracy uwidaczniają ideę ochrony interesów pracowniczych. 
Ta z  kolei wpisuje się w  rozwijany przez dziesięciolecia Europejski Model Spo-
łeczny (European Social Model), charakteryzujący się rozbudowanym zestawem 
celów, instrumentów i  polityk zabezpieczenia społecznego, powszechnie stoso-
wanych w państwach europejskich w okresie po II wojnie światowej i opartych 
na takich wartościach, jak: solidarność, sprawiedliwość społeczna, poszanowa-
nie godności i  zapewnienie możliwości swobodnego rozwoju jednostki (Rosati, 
2009, s. 23). Koresponduje to z  modelem państwa opiekuńczego (welfare state) 
– państwa zapewniającego wolność jednostkom, a jednocześnie wprowadzającego 
mechanizmy ochrony obywateli przed takimi problemami społecznymi, jak: ubó-
stwo, bezrobocie, złe warunki pracy, choroba, brak mieszkania czy wykształcenia 
(Heywood, 2008, s. 57-58). W modelu państwa opiekuńczego pracę uznaje się za 
podstawowy warunek dobrobytu obywateli, a stosunki pracy oparte na umowie 
o pracę stają się dominującymi formami zatrudnienia. Sankcjonowane przepisami 
prawa umowy o pracę mają w tym modelu zapewniać bezpieczeństwo ekonomicz-
ne i socjalne (Giermanowska, 2013, s. 63). 

Wysoki udział na rynku pracy umów o pracę na czas nieokreślony można za-
tem odczytywać jako wyraz realizacji wielu istotnych założeń zrównoważonego 



3.2. Umowa o pracę na czas nieokreślony jako standardowa forma zatrudnienia	 45

ZZL, a  szerzej – idei państwa opiekuńczego. Tymczasem w  Polsce przez wiele 
lat zastępowanie umów o  pracę na czas nieokreślony niestabilnymi formami 
zatrudnienia było utożsamiane z  podstawowym kierunkiem uelastycznienia 
pracy. Dopiero w ostatnich kilku latach, czemu towarzyszy spadek bezrobocia 
i występowanie w wielu branżach tzw. rynku pracy pracownika, obserwujemy 
przełamanie tego trendu i wzrost udziału umów o pracę na czas nieokreślony, na 
co wskazują dane Głównego Urzędu Statystycznego. Populacja pracujących na 
umowach na czas nieokreślony liczyła w 2018 r. 9937 tys., w 2019 r. – 10 293 tys., 
a w 2020 r. – 10 632 tys. osób. W analogicznych latach malała liczba pracują-
cych na umowach czasowych, stanowili oni odpowiednio: 3205 tys., 2874 tys., 
2430 tys. osób (zob. rys. 3.1). Co interesujące, pojawienie się pandemii COVID-19 
generalnie nie wpłynęło na kierunki zmian zachodzących w  obu grupach za-
trudnionych (GUS, 2021). 
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Rysunek 3.1. Pracownicy najemni według umowy o pracę w pracy głównej

Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 2021, s. 87).

Jednocześnie to właśnie w  trakcie pandemii wzrost udziału umów o  pracę na 
czas nieokreślony współwystępował z uelastycznianiem organizacji pracy na nie-
spotykaną dotychczas skalę. Pokazuje to, że tradycyjny stosunek pracy, jakim jest 
umowa o pracę, nie stanowi inhibitora dla wprowadzania nowoczesnych form or-
ganizacji pracy, uwzględniających zarówno potrzeby pracowników i pracodawców 
w zakresie kształtowania czasu i miejsca pracy, jak i interes publiczny związany 
m.in. z potrzebą ochrony zdrowia obywateli. 
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Z punktu widzenia założeń koncepcji ZZZL szczególnie istotne wydaje się okre-
ślenie, czy standardowe formy zatrudnienia (rozumiane jako umowy o pracę) 
zaspokajają interesy pracobiorców. Takie badanie na reprezentatywnej próbie 
tysiąca pracujących Polaków przeprowadził zespół badawczy z  dwóch katedr 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, z Katedry Pracy, Kapitału i Inno-
wacji (dr hab. Anna Cierniak-Emerych, prof. UEW i dr inż. Szymon Dziuba) oraz 
z Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiębiorstwa (dr Katarzyna Grzesik i kie-
rownik projektu dr hab. Dominika Bąk-Grabowska, prof. UEW). Projekt Formy 
zatrudnienia a realizacja interesów pracobiorców finansowano ze środków Minister-
stwa Nauki i  Szkolnictwa Wyższego w  ramach programu „Regional Initiative 
of Excellence” 2019-2022, project number 015/RID/2018/19. Otrzymane wyniki 
wykazały, że respondenci wyżej ocenili możliwość realizacji interesów praco-
biorców w ramach zatrudnienia w formach standardowych. Tylko 8,9% respon-
dentów stwierdziło że formy standardowe raczej nie pozwalają na zaspokojenie 
interesów pracobiorców, a 3,9% – że zdecydowanie nie pozwalają. W odniesie-
niu do form niestandardowych 23,2% respondentów stwierdziło, że raczej nie 
pozwalają na zaspokojenie interesów pracobiorców (ponad 2,5-krotnie więcej 
niż w wypadku form standardowych), a 8,7% – że zdecydowanie nie pozwalają 
(ponad 2-krotnie więcej niż w wypadku form standardowych).

Koncepcję zrównoważonego ZZL warto ponadto rozpatrywać w kontekście speł-
niania oczekiwań różnorodnych grup zatrudnionych, a jednym z podstawowych 
kryteriów branych pod uwagę w tym zakresie jest płeć pracowników. W ramach 
opisywanego projektu badawczego szczegółowo przenalizowano percepcję ko-
biet dotyczącą zaspokajania ich interesów pracowniczych w  zatrudnieniu na 
umowę o pracę w stosunku do zatrudnienia w oparciu o formy niestandardowe. 
W tabeli 3.1 zostały zestawione odpowiedzi dotyczące możliwości realizacji inte-
resów pracobiorców w opinii przebadanych respondentek.

Tabela 3.1. Średnia ocena możliwości realizacji interesów pracobiorców w ramach pracy 
w standardowych i niestandardowych formach zatrudnienia 

Interesy  
pracownicze

Średnia ocen realizacji interesów w przedsiębiorstwie  
w ramach pracy w formach standardowych/niestandardowych 

(1 – zdecydowanie nie, 5 – zdecydowanie tak) 

standardowa
S

niestandardowa 
NS 

różnica  
w ocenie 

grupy S-NS

istotność 
różnic (test  
U Manna- 
-Whitneya) 

1 2 3 4 5

Stabilizacja zatrudnienia 4,1 3,3 0,8 p < 0,001
Ochrona oraz dostęp do 
świadczeń socjalnych 3,7 3 0,7 p < 0,001
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1 2 3 4 5

Świadczenia zdrowotne na 
koszt pracodawcy 3,4 2,7 0,7 p < 0,001

Bezpieczne i higieniczne 
warunki pracy 4,2 3,9 0,3 p < 0,001

Szkolenie na koszt 
pracodawcy 3,6 3,3 0,3 p < 0,05

Pomoc przy zwolnieniach 3 2,7 0,3 p < 0,05

Pomoc związków 
zawodowych/rad 
pracowników 3 2,8 0,2 p = 0,24

Wpływ na dobór 
współpracowników 3,1 3 0,1 p = 0,41

Partycypacja w zarządzaniu 
(współdecydowanie) 3 2,9 0,1 p = 0,48

Przejrzyste reguły awansu 3,3 3,2 0,1 p = 0,28

Jasne kryteria oceny realizacji 
zadań 3,9 3,9 0 p = 0,59

Wpływ na dobór składników 
wynagrodzenia 3,1 3,1 0 p = 0,84

Możliwość rozwoju 
zawodowego 3,5 3,5 0 p = 0,99

Partycypacja w zarządzaniu 
(konsultacje) 3,1 3,1 0 p = 0,80

Płace adekwatne do 
obowiązków 3,4 3,5 –0,1 p = 0,50

Formalne procedury 
wyrażania opinii 3,3 3,4 –0,1 p = 0,58

Odpowiedni przepływ 
informacji 3,6 3,8 –0,2 p = 0,32

Dobra atmosfera pracy 3,8 4 –0,2 p = 0,20

Wpływ na organizację czasu 
pracy 3,5 3,7 –0,2 p = 0,22

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Bąk-Grabowska i in., 2021).

Przedstawione w tab. 3.1 rozkłady odpowiedzi zostały posortowane od najwy-
żej ocenionych przez grupę respondentek zatrudnionych w  formach standar-
dowych. W analizie obliczono różnice w ocenie grupy przy zastosowaniu testu 
U  Manna-Whitneya. Uzyskane wyniki pozwalają na sformułowanie wniosku 
o pozytywnych wyróżnikach miejsc pracy kobiet zatrudnionych standardowo. 
Należą do nich: stabilizacja zatrudnienia, ochrona oraz dostęp do świadczeń 
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socjalnych, świadczenia zdrowotne na koszt pracodawcy, bezpieczne i  higie-
niczne warunki pracy, szkolenie na koszt pracodawcy i  pomoc przy zwolnie-
niach. Realizację tych interesów kobiety zatrudnione w formach standardowych 
oceniały wyżej w  stosunku do zatrudnionych w  formach niestandardowych 
(Bąk-Grabowska, Cierniak-Emerych, Dziuba i Grzesik, 2021). Również obecne 
w  literaturze wcześniejsze ustalenia wskazują na korzystność standardowych 
form zatrudnienia w zakresie stabilizacji zatrudnienia, ochrony socjalnej i więk-
szego zaangażowania pracodawców w inwestowanie w szkolenia pracowników 
(Håkansson i Isidorsson, 2015). Uwidoczniona w badaniach przewaga zatrud-
nienia w formach standardowych nawiązuje do tradycyjnego postrzegania miej-
sca pracy, w których istotnymi interesami pracowniczymi są stabilizacja i ochro-
na, jaką pracodawca otacza pracownika. 

Zrównoważone ZZL zakłada przyjmowanie długookresowej perspektywy przy 
analizowaniu korzystności poszczególnych rozwiązań. Warto się zastanowić nad 
kwestią inwestowania pracodawców w rozwój pracowników, co buduje ich po-
zycję w dotychczasowym miejscu pracy, ale również długookresową zatrudnial-
ność. Dotychczasowe wyniki badań w większości wskazują na większą skłon-
ność pracodawców do inwestowania w budowanie kompetencji pracowników, 
gdy są oni długookresowo związani z przedsiębiorstwem (Blanco, 2014; Peng, 
Chen i Yen, 2019). W badaniu przeprowadzonym w Polsce wykazano, że to za-
trudnieni na umowy o pracę na czas nieokreślony, w porównaniu z zatrudnio-
nymi w innych formach, najwyżej oceniają m.in. takie aspekty pracy, jak moż-
liwość rozwoju, awansu czy profesjonalnego szkolenia (Kot-Radojewska, 2018). 
Przyjmując pespektywę długookresową, zauważa się, że zatrudnieni w formach 
niestabilnych niejako podwójnie tracą: pracodawcy mniej w  nich inwestują, 
obniżając tym samym ich szanse na przyszłe zatrudnienie (Bernstrøm, Drange 
i Mamelund, 2019). Niższe kompetencje pracowników powodują ponadto, że są 
oni w  większym stopniu narażeni na zwolnienie w  dotychczasowym miejscu 
pracy (Martinez i Fischer, 2019). 

3.3.	 Umowa o pracę na czas określony –   
konsekwencje braku stabilizacji 

Umowa o pracę na czas określony jest rozwiązaniem, które z  jednej strony nie 
zmienia tego, że zatrudniony pozostaje pracownikiem sensu stricto i obejmują go 
przepisy prawa pracy, z drugiej strony pojawia się terminowość kontraktu, co jest 
wiązane z brakiem stabilizacji zatrudnienia. W zależności od rangi nadawanej obu 
wymienionym charakterystykom umowy o pracę na czas określony kwalifikowa-



3.3. Umowa o pracę na czas określony – konsekwencje braku stabilizacji	 49

ne są do form standardowych (Bąk-Grabowska i in., 2020, s. 21-24) lub niestan-
dardowych (Patulski, 2019; Wiśniewski, 2018).

Kategoria kontraktów terminowych (contract of limited duration) jest przedmiotem 
analiz prowadzonych w  państwach Unii Europejskiej (rys. 3.2). Do roku 2018 
Polska miała najwyższy udział niestabilnych form zatrudnienia na rynku pracy 
spośród wszystkich państw Unii Europejskiej. Jeszcze w 2018 r. wskaźnik udziału 
tych form dla Polski stanowił ponad 161% średniej wartości dla UE. Ponadto przez 
dłuższy okres udział tych form nie malał pomimo spadającej stopy bezrobocia. 
Prowadzone analizy statystyczne nie potwierdzały korelacji pomiędzy tymi wiel-
kościami na polskim rynku pracy. Sugerowano, że przyczyną takiego stanu rzeczy 
mogą być różnice w dynamice zmian w  ramach obu zmiennych, że bezrobocie 
spada szybciej niż udział niestabilnych form zatrudnienia (Bąk-Grabowska i Grze-
sik, 2019). Przypuszczenia te zdają się potwierdzać dane z roku 2019. Udział kon-
traktów terminowych zaczął spadać i Polska nie była już liderem UE w zakresie 
stosowania umów o pracę na czas określony. Spadek udziału tych form w 2019 r. 
świadczy o pozytywnych zmianach, ograniczenie liczby umów czasowych wiązało 
się z ich przekształcaniem w umowy bezterminowe, co uznawane jest za rozwią-
zanie korzystne dla zatrudnionych. W roku 2020 udział kontraktów terminowych 
nadal spadał. Polska z udziałem tych umów na poziomie 14,7% była na 7. miejscu
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Rysunek 3.2. Pracownicy zatrudnieni na kontraktach terminowych w Polsce  
na tle średniej krajów Unii Europejskiej w latach 2011-2020 (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych (Eurostat, b.d.).
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w Unii Europejskiej – po Czarnogórze, Hiszpanii, Serbii, Portugalii, Holandii i Pół-
nocnej Macedonii. Jednakże zakończenie umowy czasowej w większym stopniu 
było wtedy efektem utraty pracy, na co wpływ miały okoliczności związane z pan-
demią COVID-19 (GUS, 2021, s. 87-88).

Analizy Głównego Urzędu Statystycznego wykazują, że pandemia wpłynęła na 
przyspieszenie obserwowanej w  poprzednich okresach tendencji zmniejszania 
się wielkości populacji osób zatrudnionych na umowach o pracę na czas określo-
ny. W 2020 r. podpisywano mniej nowych umów czasowych, czego efektem była 
m.in. mniejsza liczba pracujących ogółem niż w  roku 2019. W  poszczególnych 
kwartałach 2020 r. ubytki rok do roku w zbiorowości pracujących na umowach 
czasowych były większe niż przyrosty populacji pracujących na czas nieokreślony 
(rys. 3.1). 

Przedstawione dane potwierdzają założenia dualnej teorii rynku pracy, w ramach 
której niestabilne formy zatrudnienia tworzą tzw. segment wtórny (drugorzędny). 
Sektor ten jest łatwo dostępny, ale oferowane w nim miejsca pracy nie gwarantują 
bezpieczeństwa zatrudnienia. Fluktuacja jest wysoka. Uważa się, że miejsca pra-
cy w segmencie wtórnym pełnią funkcję „zderzaka koniunkturalnego” względem 
miejsc pracy z  sektora pierwotnego – w  przypadku zmniejszonego zapotrzebo-
wania na pracę miejsca pracy z tego sektora są likwidowane w pierwszej kolej-
ności (Kryńska, Suchecka i Suchecki, 1998, s. 34-36). Wskazuje się ponadto na 
odmienny przebieg procesów uelastyczniania pracy na rynku pierwotnym i rynku 
wtórnym (Sochańska-Kawiecka, Morysińska, Makowska-Belta, Kołakowska-Se-
roczyńska i Bojakowska, 2013, s. 58-60). W segmencie pierwotnym elastyczność 
odnosi się do procesu pracy i  jej charakteru. Od pracowników oczekuje się ela-
styczności myślenia, innowacyjności, kreatywności, ciągłego rozwoju pozwalają-
cego lepiej realizować zadania w danym obszarze. W zamian za to pracodawcy 
oferują stabilne warunki zatrudnienia (uzgodnione obustronnie) oraz elastycz-
ność czasu i  miejsca pracy, która jest dla pracowników dogodna. W  segmencie 
wtórnym – w opisywanym ujęciu – elastyczność ma wymiar jednostronny i jest 
wynikiem przewagi pracodawcy nad pracownikiem, wyrazem dążenia do obniże-
nia kosztów pracy. 

Dualna teoria rynku pracy stwarza ważną poznawczo perspektywę dla analizowa-
nia założeń zrównoważonego ZZL w kontekście stosowania umów terminowych. 
Uwidaczniają się tu m.in. problemy z brakiem stabilizacji i poczucia bezpieczeń-
stwa, ale także słabsze respektowanie interesów pracowników i utrudniony dostęp 
do praktyk wpisujących się w wysokie standardy zarządzania zasobami ludzkimi. 
Ponadto już w latach 80. XX wieku wykazano, że możliwości przemieszczania się 
pracowników pomiędzy segmentami rynku są ograniczone (Dickens i Lang, 1984, 
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s. 2-38). A zatem nawet jeśli praca w segmencie drugorzędnym jest akceptowal-
na w przypadku określonych uwarunkowań związanych z wiekiem czy dyspozy-
cyjnością pracowników, to w związku z występującymi barierami dla mobilności 
między dwoma segmentami może przynosić długofalowe negatywne skutki. 

3.4.	 Umowy prawa cywilnego i samozatrudnienie –  
gdy zatrudniony nie jest pracownikiem 

Umowy prawa cywilnego przez wiele lat ich stosowania w praktyce gospodarczej 
wymykały się sprawozdawczości statystycznej. W Roczniku Statystycznym Pracy 
opublikowanym w 2019 r. po raz pierwszy odnajdujemy dane o zakresie stoso-
wania tych form na polskim rynku pracy (rys. 3.3). Monitorowanie liczby osób 
pracujących na umowy-zlecenia i  umowy o  dzieło w  ramach krajowej sprawo- 
zdawczości jest ważne, specyfika tych form bowiem jest na tyle duża i powiązana 
z prawnymi uwarunkowaniami krajowymi, że nie są one klasyfikowane jako od-
rębne rozwiązania w ramach sprawozdawczości Eurostatu. Od roku 2016 pytania 
dotyczące rodzaju umowy zawartej z pracodawcą w głównym miejscu pracy za-
dawane są respondentom w ramach ankiety BAEL (Badanie Aktywności Ekono-
micznej Ludności). Badania te są prowadzone na próbie gospodarstw domowych. 
Wyniki uzyskane w ten sposób przedstawiają się diametralnie inaczej, niż wynika 
z  szacunków prowadzonych przez GUS w oparciu o dane ze sprawozdawczości 
przedsiębiorstw oraz dane pochodzące z systemów administracyjnych (rys. 3.4).
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Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 2020).
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na podstawie danych BAEL (w tys.)

Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 2021, s. 89).

Wartości z  badania BAEL są znacznie niższe. Wskazuje to na istotne problemy 
w monitorowaniu skali zjawiska. Niemniej to na danych BAEL się oparto, ana-
lizując zmiany w udziale form prawa cywilnego na polskim rynku pracy, w tym 
tych związanych z pandemią COVID-19. Wyniki BAEL potwierdziły, że w czasie 
gdy systematycznie wzrastała liczba osób pracujących na umowę o pracę, mala-
ła liczba zatrudnionych na umowach prawa cywilnego (z 414 tys. w 2018 r. do 
299 tys. w 2020 r.). Podobnie jak w odniesieniu do zmian w stosowaniu umów na 
czas określony, również i w tej sytuacji można mówić o zmianach pozytywnych, 
kiedy to ograniczenie liczby umów cywilnoprawnych wiązało się z ich przekształ-
caniem w  umowy o  pracę. W  roku 2020 zakończenie umowy cywilnoprawnej 
w większym stopniu wiązało się z utratą pracy, a ponadto zawierano wtedy mniej 
nowych umów cywilnoprawnych, czego efektem była m.in. mniejsza liczba pra-
cujących ogółem w roku 2020 niż w 2019. Analizy wskazują ponadto, że umowy 
cywilnoprawne podpisywane są często z osobami młodymi oraz w szeroko rozu-
mianych usługach (GUS, 2021, s. 90-91).

W przypadku szacowania liczby samozatrudnionych w Polsce również występują 
trudności, dane różnią się w  zależności od źródła. Na podstawie danych BAEL 
stwierdza się, że populacja samozatrudnionych (łącznie pracodawców i pracują-
cych niezatrudniających pracowników) stanowiła w Polsce 17,9% ogółu zatrud-
nionych w  2019 r., a  w  2020 r. odsetek ten uległ zwiększeniu do 18,4%. Jeżeli 
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chodzi o wielkość populacji w tysiącach, to także zwiększała się ona z kwartału 
na kwartał w analizowanym okresie. Dane średnioroczne wskazują, że w Polsce 
jest ponad 3 mln samozatrudnionych (GUS, 2021, s. 84, 90-91). Według danych 
OECD w 2020 r. 20,6% wszystkich pracujących w Polsce było samozatrudnionymi, 
co oznacza, że Polska znalazła się pod tym względem na 9. miejscu na świecie. 
Pierwsze trzy miejsca zajmują kolejno Kolumbia, Brazylia i Grecja (OECD, b.d.). 
Według danych Eurostatu opublikowanych w 2019 r. Polska jest na 3. miejscu 
w Unii Europejskiej pod względem udziału samozatrudnionych wśród pracują-
cych. Z wynikiem 18% przekracza o 4 punkty procentowe średnią unijną. Polskę 
wyprzedzają jedynie Grecja i Włochy (Eurostat, 2019).

Istnieje szczególne ryzyko, że te grupy pracujących będą się wymykały nie tylko 
oficjalnym statystykom, ale również działaniom zmierzającym do wprowadzania 
w  praktyce założeń zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi. Wspólną 
cechą obu zatrudnionych niestandardowo grup jest brak statusu pracownika 
w znaczeniu prawnym, tym samym nie obowiązuje w tej sytuacji ochrona, jaką 
zapewniają zatrudnionym regulacje prawa pracy. Stosunki z pracodawcą są znacz-
nie bardziej liberalne. Ryzyko może wynikać z chęci pracodawcy do kształtowania 
warunków pracy w sposób ignorujący znaczenie czynników pozaekonomicznych. 
Ale zagrożenie może również być skutkiem przyjmowania określonych postaw 
przez wykonującego pracę. Na przykład, w związku z brakiem formalnych ogra-
niczeń w zakresie organizacji czasu pracy, pracownik może się przepracowywać, 
dążąc do bieżącej maksymalizacji wynagrodzenia. 

Obok podobieństw warto jednak dostrzegać także różnice w charakterystykach 
zatrudnionych na umowy prawa cywilnego i samozatrudnionych. Uważa się, że 
samozatrudnienie w relatywnie większym stopniu daje możliwość pracy niezależ-
nej i rozwijania przedsiębiorczości (Piwowar-Sulej i Bąk-Grabowska, 2021). Nie-
które badania wykazują, że samozatrudnieni odnotowują poprawę jakości pracy 
mierzoną m.in. takimi parametrami, jak wynagrodzenia czy satysfakcja z pracy 
(Farne’ i Vergara, 2015). Z kolei praca bazująca na umowach prawa cywilnego 
w większym stopniu może uwidaczniać cechy zatrudnienia prekaryjnego, zwią-
zanego z  niskimi standardami pracy (Piwowar-Sulej i  Bąk-Grabowska, 2021). 
Dotychczasowe wyniki badań wykazały, że samozatrudnieni w stosunku do pra-
cujących na umowę zlecenie: (1) czują się bardziej doceniani w miejscu pracy; 
(2) wyżej oceniają swoje osiągnięcia zawodowe; (3) są bardziej pewni możliwości 
rozwoju zawodowego; (4) są bardziej przekonani o możliwości podnoszenia kom-
petencji zawodowych w miejscu pracy (Kot-Radojewska, 2018). 
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3.5.	 Pracownicy z agencji pracy tymczasowej –  
problem podziału kompetencji  
pomiędzy przedsiębiorstwo użytkujące a agencję

Zatrudnienie za pośrednictwem agencji pracy tymczasowej wskazywane jest 
w kategoryzacjach form zatrudnienia jako istotna forma reprezentująca tzw. re-
lację trójstronną czy też tzw. współzatrudnienie (Bąk-Grabowska, 2016, s. 96; 
Cappelli i Keller, 2013; Leighton, Syrett, Hecker i Holland, 2007). Kluczowy jest 
tu podział kompetencji w zakresie zarządzania pracownikami tymczasowymi po-
między agencją pracy tymczasowej a przedsiębiorstwem użytkującym, na rzecz 
którego pracownicy wykonują pracę (rys. 3.5). Ponadto wykonawca agencyjny 
w polskim systemie prawnym może być zatrudniony na umowę o pracę (wtedy 
agencja jest pracodawcą w znaczeniu prawnym) lub w ramach form niestandar-
dowych, np. na umowę-zlecenie. 

Przedsiębiorstwo
użytkujące

Agencja pracy 
tymczasowej

(możliwy pracodawca 
dla wykonawcy)

Wykonawca 
agencyjny

(pracownik 
tymczasowy)

Rysunek 3.5. Schemat powiązań w ramach pracy tymczasowej

Źródło: opracowanie własne.

Według danych raportu Ministerstwa Rozwoju, Pracy i Technologii w roku 2020 na 
rynku funkcjonowało 2054 agencji pracy tymczasowej, stanowiły one 23% wszyst-
kich agencji zatrudnienia w Polsce. Agencje obsługiwały 18 940 przedsiębiorstw, 
z  których 24% stanowiły zagraniczne przedsiębiorstwa użytkujące. W  roku 2020 
agencje pracy tymczasowej w Polsce zatrudniły razem ponad 660 tys. pracowników, 
spośród których 40% stanowili cudzoziemcy. Najliczniejsi w tej grupie byli Ukraiń-
cy (87%). Często zatrudniani byli również pracownicy z Białorusi (ponad 10 tys.) 
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i Gruzji (ponad 6  tys.). Za pośrednictwem agencji pracy tymczasowej najczęściej 
angażowano pracowników na stanowiska magazynierów oraz pokrewne (Minister-
stwo Rozwoju, Pracy i Technologii, Departament Rynku Pracy, 2021; MR JOB, b.d.).

W literaturze opisywane są modelowe ujęcia relacji pomiędzy agencją a przedsię-
biorstwem użytkującym, takie jak (Leighton i in., 2007, s. 78-82): 

1)	 model „ręce przy sobie” – kiedy przedsiębiorstwo użytkujące praktycznie nie 
ingeruje w zarządzanie personelem; 

2)	 model integracji – w ramach którego integruje się pracowników agencyjnych 
z personelem stałym przedsiębiorstwa użytkującego poprzez objęcie tych pierw-
szych wybranymi działaniami w obszarze ZZL, na przykład związanymi z jedno-
litym ubiorem, umożliwieniem korzystania z pomieszczeń socjalnych itp.; 

3)	 model partnerstwa – który wiąże się z intencją świadomego budowania relacji 
między agencją a przedsiębiorstwem użytkującym w celu ustalenia optymal-
nego podziału kompetencji w zakresie zarządzania pracownikami. 

Wydaje się, iż z punktu widzenia wdrażania założeń ZZZL powinna być rekomen-
dowana możliwie pełna współpraca pomiędzy agencją a przedsiębiorstwem użyt-
kującym uwidaczniająca się w modelu partnerstwa (rys. 3.6). Tym bardziej, że ta 
szczególna forma zatrudnienia może stwarzać warunki niekorzystne dla wdraża-
nia owych założeń. Świadoma i ścisła współpraca pomiędzy partnerami może ten 
negatywny wpływ ograniczać. 

Przedsiębiorstwo
użytkujące

Agencja pracy
tymczasowej

Wspólna
realizacja
procesów

kadrowych

Rysunek 3.6. Model partnerstwa w zarządzaniu pracownikami tymczasowymi

Źródło: opracowano na podstawie (Leighton i in., 2007, s. 78-82).

Dotychczasowe badania wskazują, że pozyskiwanie pracowników za pośrednic-
twem agencji pracy tymczasowej jest użyteczne dla przedsiębiorstw użytkujących 
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poprzez umożliwienie im bardziej elastycznego reagowania na wahania zapotrze-
bowania na ich produkty. De Graaf-Zijl i Berkhout (2007) wskazują jednak, że 
osoby gotowe wykonywać pracę preferują zazwyczaj stabilniejsze i bezpieczniej-
sze formy zatrudnienia, co utrudnia agencjom pozyskiwanie wykwalifikowanej 
kadry i stanowi barierę dla zwiększania udziału tej formy zatrudnienia na ryn-
ku pracy. Praca za pośrednictwem agencji pracy charakteryzuje się okresowością 
współpracy, co należy wiązać z problemami opisanymi już przy zatrudnieniu na 
czas określony.

Wyniki niektórych badań wskazują ponadto, że pracownicy zatrudnieni za po-
średnictwem agencji są narażeni na niższe standardy w zakresie kształtowania 
środowiska pracy, w tym bezpieczeństwa i higieny pracy, takie jak: nieadekwat-
na ocena ryzyka, niesatysfakcjonujące procedury BHP, ubogie praktyki dotyczące 
szkoleń, niewłaściwe praktyki w zakresie organizacji czasu pracy czy brak wspar-
cia ze strony agencji. Wyniki te są negatywnie oceniane z pespektywy kształtowa-
nia zrównoważonego środowiska pracy (sustainable work environment) (Quinlan, 
Bohle i Rawlings-Way, 2015). 

Należy jednak zauważyć, że odmienne praktyki wiążą się z zatrudnianiem za po-
średnictwem agencji pracowników wysoko wykwalifikowanych i deficytowych na 
rynku pracy. Przykładem może być sytuacja pracowników branży IT, którym agen-
cje mogą pomagać w podjęciu pracy na rzecz przedsiębiorstwa użytkującego na 
zasadach samozatrudnienia. Wartością dla pracownika jest tu ograniczanie tzw. 
klinu podatkowego. W wypadku takiej współpracy uwaga niejednokrotnie zwró-
cona jest na dobrostan pracowników, optymalizowanie karier poprzez dopasowa-
nie zainteresowań pracowników do realizowanych projektów, a także uwzględnia-
nie zrównoważonej perspektywy rozwoju (Alok i Rajthilak, 2021). Uwidocznione 
podejście nie jest jednakże standardem w ramach zatrudnienia za pośrednictwem 
agencji pracy tymczasowej, a problem przyjęcia właściwej, czyli zrównoważonej 
i  odpowiedzialnej społecznie, strategii zarządzania pracownikami agencyjnymi 
w celu zapewnienia ochrony ich interesów uznawane jest za kluczowe wyzwanie 
(Zhang, Bartram, McNeil i Dowling, 2015). 

Podsumowując, warto wskazać na wartość, jaka może się pojawić w  związku 
z  włączeniem zagadnienia różnorodności form zatrudnienia do rozważań nad 
ZZZL. Różne formy stwarzają odmienne warunki brzegowe dla funkcjonowania 
ludzi w organizacjach, co wpływa na obecną sytuację pracowników, jak również 
oddziałuje długookresowo. Rozpatrując te warunki, warto wskazać, że tradycyjny 
stosunek pracy poprzez oddziaływanie regulacji prawa pracy w  relatywnie naj-
większym stopniu zabezpiecza interesy pracowników. Potwierdzają to zarówno 
analizy aktów normatywnych, jak i wyniki badań prowadzonych wśród pracują-
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cych. Umowy o pracę na czas określony wiążą się z mniejszym bezpieczeństwem 
pracy i – jak wykazała analiza polskiego runku pracy w czasie pandemii COVID-19 
– z większym ryzykiem jej utraty w czasie dekoniunktury. W przypadku zatrud-
nienia niepracowniczego, opartego na umowach prawa cywilnego lub w ramach 
samozatrudnienia, liberalizacja relacji pomiędzy pracodawcą i  zatrudnionym 
stwarza szczególne rodzaje ryzyka. Nie zawsze jednak prowadzi do zatrudnienia 
prekaryjnego, opartego na niskich standardach ZZL. Jak wykazała przeprowadzo-
na analiza, występują istotne różnice między zatrudnieniem na umowy prawa cy-
wilnego (rozpatrywano tu głównie umowy-zlecenia) i samozatrudnieniem. Praca 
na własny rachunek może w większym stopniu wynikać z chęci zatrudnionego 
do pracy niezależnej i do zwiększania dochodu. Jednak i te efekty warto rozpa-
trywać w  dłuższej perspektywie, biorąc pod uwagę m.in. zagrożenia związane 
z  przepracowaniem. Można stwierdzić, że większa autonomia wymaga od obu 
stron tej relacji większej odpowiedzialności, w tym w zakresie urzeczywistniania 
założeń ZZZL. Z kolei praca za pośrednictwem agencji pracy tymczasowej wymaga 
współpracy między agencją a przedsiębiorstwem użytkującym w zakresie wdraża-
nia praktyk ZZZL. Stanowi to szczególne wyzwanie wobec zagrożeń wynikających 
z samej natury zatrudnienia tymczasowego, jak również z ryzyka rozmywania się 
odpowiedzialności pomiędzy podmiotami trójstronnej relacji. 

Sformułowane wnioski wpisują się nie tylko w społeczną płaszczyznę konceptu 
zrównoważonego rozwoju (sustainability), można bowiem dedukować o szczegól-
nej użyteczności długookresowych form zatrudnienia dla możliwości budowania 
proekologicznych postaw pracowników i angażowania ich w realizację środowi-
skowych celów na poziomie organizacji. Jednocześnie wskazano na zagrożenia, 
które mogą wynikać ze zbytniej koncentracji na celach ekonomicznych w obsza-
rze kształtowania zatrudnienia.



4
Rozwój kompetencji przyszłości jako element 
Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi

W tym rozdziale przedstawiono problematykę rozwoju kompetencji pracowników 
i menedżerów rozpatrywanego przez pryzmat Zrównoważonego Zarządzania Za-
sobami Ludzkimi. Podkreślono w nim, że rozwój technicznych, społecznych i po-
znawczych kompetencji pracowniczych w  różnych organizacjach w  przyszłości, 
ze szczególnym uwzględnieniem przedsiębiorstw, jest jednym z kluczowych wa-
runków spełnienia założeń tego zarządzania. Pożądane kompetencje przyszłości 
zostały poddane analizie i ocenie w świetle różnorodności wiekowej pracowników 
oraz w kontekście specyfiki funkcjonowania organizacji wirtualnych. Podjęto tak-
że próbę oszacowania nakładów i ich wpływu na rozwój pożądanych kompetencji 
przyszłości. 

4.1.	 Pożądane kompetencje pracowników 
współczesnych organizacji w świetle ZZZL 

Rozwój kompetencji pracowników różnych organizacji w bliższej i dalszej przy-
szłości stanowi jeden z podstawowych warunków spełnienia założeń Zrównowa-
żonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi. Założenia te zostały sformułowane w li-
teraturze przedmiotu jako: 

yy wykorzystywanie przez organizacje zasobów ludzkich w długim okresie, zo-
rientowane na zaspokajanie obecnych oraz przyszłych potrzeb pracowników 
i społeczeństwa (Kramar, 2013; Wagner, 2013);

yy uwzględnianie przez decydentów odpowiedzialnych za zarządzanie zasoba-
mi ludzkimi (kapitałem ludzkim) potrzeby, a nawet konieczności budowania 
i rozwijania kompetencji pracowników, umożliwiających im funkcjonowanie 
w społeczeństwie, przykładającym wielką wagę do zagadnień ochrony środo-
wiska oraz problemów społecznych (Clarke, 2011).

Należy już na samym początku rozważań nad uzasadnieniem powyższej tezy pod-
kreślić, że podobnie jak i dziś, w odniesieniu do współczesnego środowiska orga-
nizacyjnego, budowanie i rozwój kompetencji pracowników w przyszłości zależeć 
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będzie zarówno od ich pracodawców, jak i od nich samych. W pierwszym z wy-
mienionych podmiotów odpowiedzialnych za procesy kształtowania kompetencji 
pracowniczych będziemy mieć do czynienia, podobnie jak i obecnie, z odmienny-
mi podejściami do tych procesów. Dotyczy to zarówno poziomu strategii personal-
nych, jak i poziomu operacyjnego, z uwzględnieniem zakresu, liczby oraz sposo-
bów wykorzystania różnych HRM-owych systemów operacyjnych metod, technik 
i narzędzi do tworzenia i rozwijania kompetencji menedżerów i specjalistów. 

Na początku rozważań poświęconych kompetencjom przyszłości warto się odnieść 
do fundamentalnej kategorii pojęciowej „zrównoważonego” zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. Następnie należy rozpatrywać to pojęcie w świetle kompetencji przy-
szłości, podejmując próbę znalezienia odpowiedzi na pytanie: Czy zrównoważone 
zarządzanie zasobami ludzkimi (kapitałem ludzkim) oznaczać będzie także roz-
wój tych „zrównoważonych” kompetencji, czy może ich „zrównoważony rozwój”? 
Na początku warto wskazać najważniejsze tendencje zmian w zasobach ludzkich. 
Można do nich zaliczyć (Pocztowski, 2018):

yy silną orientację na poprawę efektywności oraz optymalizację kosztów pracy 
poprzez innowacje w sferze HR;

yy pozyskiwanie i zatrzymanie kompetentnych, utalentowanych i zaangażowa-
nych pracowników, którzy potrafią realizować cele i  zadania w  środowisku 
pracy o wysokiej złożoności technologicznej, społecznej i kulturowej; 

yy konieczność skutecznego rozwiązywania problemów połączonych ze zmiana-
mi generacyjnymi (pokolenia Y i  Z), demograficznymi (starzenie się społe-
czeństw) oraz wzrastającą mobilnością pracowników na globalnym oraz lo-
kalnych rynkach pracy;

yy rozwijanie globalnej orientacji (global mindset) i  związanych z  nią pożąda-
nych kompetencji pracowniczych, w  tym także kompetencji menedżerów 
personalnych;

yy rekonfigurację architektury funkcji HR poprzez uwzględnienie w niej elemen-
tów związanych z rozwojem sieci i stosowaniem technologii informacyjnych, 
zdalnym zarządzaniem i wirtualizacją tej funkcji;

yy integrowanie aspektów ekonomicznych, społecznych i ekologicznych na bazie 
koncepcji Zrównoważonego Rozwoju (sustainability).

Ogólna koncepcja Zrównoważonego Rozwoju oraz koncepcja Zrównoważone-
go Zarządzania Zasobami Ludzkimi, jak to podkreślono w pierwszym rozdziale 
opracowania, wciąż ewoluuje. Przy czym wydaje się, że niezależnie od podejścia, 
koncepcji tej można jednoznacznie przypisać takie wymiary, jak: strategiczny, 
ekologiczny, socjologiczny oraz psychologiczny (Mazur, 2017). Zrównoważone 
zarządzanie zasobami ludzkimi oznacza holistyczne, równorzędne traktowanie 
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wszystkich elementów tego zarządzania, we wszystkich powyższych wymiarach 
odnoszących się do doboru, utrzymania (zatrzymania) w organizacji oraz rozwoju 
kompetencji pracowników, przy zagwarantowaniu im właściwego klimatu orga-
nizacyjnego, odpowiednich materialnych warunków pracy oraz dobrostanu (well 
being). Oznacza jednocześnie przemyślaną implementację wszystkich praktyk 
w każdej fazie zarządzania zasobami ludzkimi, gwarantującą harmonijne funk-
cjonowanie organizacji, przyczyniającą się do osiągania przez nią pozytywnych 
efektów ekonomicznych, środowiskowych i społecznych. Oznacza również rozwi-
janie kompetencji potrzebnych przyszłym pokoleniom (Aust i in., 2019). 

Pojęcie kompetencji jest definiowane i interpretowane przez różnych autorów na 
wiele sposobów. Biorąc pod uwagę holistyczny, dynamiczny, harmonijny i  dłu-
gofalowy charakter zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi, autorzy 
niniejszego opracowania pojmują kompetencje jako kompletny zestaw wiedzy, 
umiejętności i postaw cechujących daną osobę i rozwiniętych przez nią. Generują 
one zachowania umożliwiające wykonywanie różnych zadań na oczekiwanym po-
ziomie efektywności i jakości działania w określonej sytuacji, na stanowisku pracy, 
w wypełnianiu funkcji i ról zawodowych w organizacji, w warunkach wyznaczo-
nych przez występującą w niej kulturę organizacyjną. Tak pojmowane kompeten-
cje rozwijane są poprzez nabywanie doświadczenia w pracy i poza środowiskiem 
organizacyjnym oraz przez różnego rodzaju szkolenia i  udział w  programach 
rozwoju i  doskonalenia zawodowego. Predyspozycje, które oznaczają wszystkie 
względnie stałe cechy psychiki człowieka oraz niektóre jego cechy fizyczne, jak 
np. zdolności manualne, obejmujące inteligencję, specyficzne zdolności i  cechy 
temperamentu oraz osobowości, określają jego zdolności i chęć do rozwoju włas- 
nych kompetencji. Wyznaczają one także granice i szybkość takiego rozwoju oraz 
możliwości zastosowania kompetencji w praktyce (Smółka, 2016).

W dalszych rozważaniach będzie uwzględniany, często wykorzystywany w teorii 
i w praktyce zarządzania zasobami ludzkimi, podział kompetencji na cztery grupy: 
kompetencje społeczne, kompetencje osobiste, kompetencje zawodowe (specjali-
styczne, techniczne) oraz kompetencje menedżerskie (Filipowicz, 2019).

Zostanie także wzięty pod uwagę wpływ na organizacje, w  tym zwłaszcza na 
przedsiębiorstwa przemysłowe i zatrudnionych w nich ludzi, takich zjawisk o cha-
rakterze globalnym, jak: silny wzrost postępu technologicznego, cyfryzacji i di-
gitalizacji procesów wytwórczych i innych procesów wewnątrzorganizacyjnych, 
wzrost złożoności i różnorodności technicznej, organizacyjnej, produktowej oraz 
występowanie zróżnicowania wiekowego pracowników, jak również wirtualiza-
cja wielu przedsięwzięć gospodarczych (biznesowych). Zjawiska te dotyczą nie 
tylko przedsiębiorstw funkcjonujących w ramach Przemysłu 4.0 i Przemysłu 5.0, 
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ale stają się one powszechne i coraz silniej oddziałują na funkcjonowanie i roz-
wój wielu różnych organizacji. Przechodzenie od procesów elektroniczno-infor-
matycznych do inteligentnych systemów produkcyjnych nowych generacji prze-
jawia się opracowywaniem i wykorzystywaniem na skalę przemysłową systemów 
wytwórczych, które łączą przetwarzanie informacji z przetwarzaniem materii. In-
teligentne systemy wytwórcze są ukierunkowane na digitalizację materii. Znaj-
dują one zastosowanie m.in. w  inteligentnych przedsiębiorstwach (fabrykach) 
sterowanych systemami cyberfizycznymi, w  środowisku Internetu Rzeczy (In-
ternet of Things) (Moczydłowska, 2018). Postępujące automatyzacja i robotyzacja 
wywierać będą coraz silniejszy wpływ także i na procesy zarządzania zasobami 
ludzkimi zarówno „inteligentnych” przedsiębiorstw, jak i wielu innych „nieinte-
ligentnych” organizacji oraz będą generować popyt na wysoko kwalifikowanych 
pracowników. Wyniki badań tego zjawiska, prowadzonych przez pryzmat popytu 
i podaży na rynkach pracy, wskazują na postępujący spadek udziału zawodów 
wymagających średnich kwalifikacji (middle occupations) w  relacji do zawodów 
wymagających wysokich i niskich kwalifikacji (high- and low-skilled occupations) 
(Brana, 2019) oraz na spadek udziału średnio płatnych zawodów i wzrost udzia-
łu wysoko i nisko opłacanych zawodów (Goos, Manning i Salomons, 2014). In-
formatyzacja oraz automatyzacja, rozpatrywane zarówno w skali globalnej, jak 
i w ramach gospodarek poszczególnych krajów, będą wywoływać zmiany kwalifi-
kacji zawodowych pracowników. Będą oni zmuszeni do rozwijania swojej facho-
wości, by móc obsługiwać coraz bardziej zaawansowane technologicznie, złożone 
systemy wytwarzania oraz koordynować inne procesy wspomagające produkcję. 
Zatem cennym składnikiem kapitału ludzkiego w organizacjach przyszłości bę-
dzie dobra znajomość procesów oraz umiejętność wykorzystania pozyskanych 
i  posiadanych informacji. Kluczowe kompetencje natomiast będą obejmowały 
umiejętności rozwiązywania kompleksowych problemów, uczenia się w miejscu 
pracy oraz elastycznego działania (Zając i Bąk-Grabowska, 2020). Wzrośnie rów-
nież zapotrzebowanie na pracowników, którzy potrafią współpracować z innymi 
po to, by osiągnąć wspólny cel w  procesie tworzenia wartości. Wielu autorów 
wskazuje na duże znaczenie współdziałania oraz innych, tzw. miękkich kompe-
tencji dla pracowników przedsiębiorstw cyfrowych. Podkreślają oni, że istotnym 
warunkiem tak zwanej e-współpracy będzie sprawna komunikacja wewnątrzor-
ganizacyjna. Zalecają jednocześnie, by w sytuacjach wykonywania pracy w jed-
nej lokalizacji pracownicy nie komunikowali się online, tylko utrzymywali ze sobą 
bezpośrednie kontakty (Łobaziewicz, 2019). Pracownicy produkcyjni będą zmu-
szeni do nabywania i podwyższania swoich kompetencji cyfrowych w obszarze 
elastycznej produkcji i  montażu oraz w  zakresie funkcji pomocniczych, takich 
jak: przygotowanie produkcji, planowanie produkcji, zarządzanie jakością i logi-
styka (Marszałek-Kawa, Chudziński i Miśkiewicz, 2018). 
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Realnym zagrożeniem dla przedsiębiorstw przyszłości, które będą poszukiwać 
pracowników o  wysokich kompetencjach technicznych związanym zarówno 
z poziomem wiedzy i umiejętności informatycznych, jak i  z uwarunkowaniami 
środowiskowymi, technicznymi i finansowymi, może stać się zjawisko wyklucze-
nia cyfrowego. Polega ono na nierównym, a w wielu wypadkach utrudnionym 
dostępie do technologii informacyjnych i  telekomunikacyjnych oraz ograniczo-
nych możliwościach korzystania z takich technologii przez kandydatów do pracy. 
Może to niejednokrotnie uniemożliwiać osiąganie przez nich celów i zamierzeń 
osobistych oraz zawodowych. Niebagatelne znaczenie mieć będą także różnice 
w dochodach występujące pomiędzy różnymi grupami społecznymi, które będą 
wkraczać w okres aktywności zawodowej, oraz obniżanie się dolnej granicy tej 
aktywności. Z dużym prawdopodobieństwem można przyjąć, że bardziej zamożne 
i lepiej wyedukowane osoby będą mniej narażone na wykluczenie cyfrowe. Istot-
nymi czynnikami, które mogą silniej niż obecnie oddziaływać na zjawisko wyklu-
czenia cyfrowego, będą również: lenistwo, pojmowane jako przejaw niskiej moty-
wacji do rozwoju kompetencji cyfrowych, oraz wiek osób poszukujących miejsca 
zatrudnienia. Zwraca na to uwagę Piwowar-Sulej, która podkreśla, że w lepszej 
sytuacji w tym zakresie są przedstawiciele tzw. pokolenia C, czyli osoby urodzone 
po 1990 roku. Termin ten pochodzi z angielskiego słowa connected, co oznacza, że 
zawsze jest się połączonym (always on) lub jest się w stałym kontakcie (Piwowar-
-Sulej, 2018). 

4.2.	 Kompetencje przyszłości  
w świetle różnorodności wiekowej pracowników

Wysoki udział pracowników pokolenia Y, a w bliższej perspektywie również i po-
kolenia Z, w strukturach zatrudnienia wielu organizacji stanowi wyzwanie dla 
ich menedżerów i  specjalistów personalnych odpowiedzialnych za dobór pra-
cowników o  odpowiednich kompetencjach. Pracownicy generacji Y dorastali 
w warunkach gospodarki rynkowej i rozwoju nowoczesnych technologii infor-
macyjnych i systemów IT, mogą swobodnie podróżować i studiować, także poza 
granicami swoich krajów. Taka sytuacja doprowadziła do ukształtowania w nich 
odmiennych od dotychczasowych systemów wartości, postaw i  zachowań. To 
pokolenie charakteryzuje niski poziom lojalności w  stosunku do pracodawcy, 
silna orientacja na wielokrotną zmianę zawodu i ścieżki własnej kariery zawo-
dowej, powszechne posługiwanie się nowoczesnymi, technicznymi środkami 
komunikacji oraz obecność w  mediach społecznościowych. Te odmienne sys-
temy wartości, postaw i zachowań pracowników młodego pokolenia stanowią 
podstawę kształtowania się nowych kontraktów psychologicznych pomiędzy 
nimi a ich pracodawcami.
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Jak słusznie zauważa Koper, potrzeby, cechy wartości i oczekiwania pracowników 
reprezentujących nową generację silnie skłaniają do zmiany w podejściu praco-
dawców do nich oraz do stosowania sposobów zarządzania odmiennych od trady-
cyjnych metod kierowania ludźmi (Koper, 2022). Trafne rozpoznanie i właściwe 
rozumienie podejścia do pracy przedstawicieli pokolenia Y otwiera przed kierow-
nictwami współczesnych organizacji nowe szanse. Do tych szans należy zaliczyć 
(Zając i Bąk-Grabowska, 2020):

yy szerokie możliwości wykorzystania nowoczesnych rozwiązań informatycz-
nych i  telekomunikacyjnych w  procesach zarządzania kapitałem ludzkim 
we współczesnych organizacjach, usprawniających komunikację, zwłaszcza 
w przedsiębiorstwach 4.0;

yy większą skłonność do mobilności w zakresie podejmowania pracy i miejsca jej 
wykonywania oraz wyższą elastyczność pracowników reprezentujących młode 
pokolenie, co przekłada się głównie na preferowanie przez nich elastycznych 
form zatrudnienia oraz elastycznych form czasu pracy;

yy wyższy poziom wykształcenia pracowników pokoleń Y i Z, co stwarza warunki 
do większej profesjonalizacji procesów zarządzania oraz implementacji bar-
dziej rozwiniętych praktyk zawodowych;

yy efekty synergii możliwe do uzyskania w  wielu współczesnych przedsiębior-
stwach poprzez połączenie doświadczenia pracowników starszej generacji 
z nowymi systemami wartości reprezentowanymi przez pracowników młode-
go pokolenia, w tym także odmiennymi od dotychczasowych oczekiwaniami 
wobec pracodawców (nowe kontrakty psychologiczne).

Stanowi to dla kierownictw zarazem zagrożenie. Muszą bowiem sprostać ocze-
kiwaniom swoich pracowników poprzez tworzenie i oferowanie im atrakcyjnych 
rozwiązań motywacyjnych, efektywnych programów rozwojowych, w tym także 
programów zarządzania talentami, budowanie zaangażowania oraz skuteczne ko-
munikowanie się z nimi (McQueen, 2016). 

Najważniejsze zagrożenia z tym związane obejmują (Zając i Bąk-Grabowska, 2020): 

yy likwidację miejsc pracy, silne obawy o  ich utrzymanie wśród tych grup za-
wodowych, których obecnie nie dotyczy redukcja zatrudnienia oraz wzrost 
poczucia „wykluczenia cyfrowego”, zwłaszcza wśród pracowników starszych 
generacji, wywołane przez procesy automatyzacji i robotyzacji;

yy trudności, jakie napotykają współcześni pracodawcy podejmujący różno-
rodne działania na rzecz zatrzymania (utrzymania) w swoich organizacjach 
wartościowych pracowników, wynikające przede wszystkim z  odmiennego 
od dotychczasowego podejścia do lojalności oraz kariery zawodowej, jakie 
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reprezentują pracobiorcy pokolenia Y i pokolenia Z oraz innego w porówna-
niu z przedstawicielami pokolenia X pojmowania przez nich zaangażowania 
w pracę;

yy inne priorytety życiowe młodych pracowników w porównaniu z ich starszymi 
koleżankami i kolegami z pracy;

yy konieczność tworzenia i wdrażania skutecznych rozwiązań motywowania do 
pracy oraz programów rozwojowych, wychodzących naprzeciw oczekiwaniom 
młodych pracowników, zainteresowanych propozycją odmiennych od dotych-
czasowych kontraktów psychologicznych oferowanych przez współczesnych 
pracodawców.

Czynnikiem sprzyjającym unikaniu lub osłabianiu wymienionych zagrożeń może 
być wykorzystanie znanego i od wielu lat stosowanego przez niektóre organiza-
cje trójczłonowego modelu funkcji personalnej, który preferuje centra wspólnych 
usług kadrowych, partnerstwo biznesowe HR i centra eksperckie. 

4.3.	 Pożądane kompetencje w organizacjach wirtualnych

Organizacja wirtualna stanowi przykład połączenia (kombinacji) różnych kon-
cepcji zarządzania przedsiębiorstwem. Wspólnym mianownikiem tych koncep-
cji są relacje między tworzącymi je zespołami oraz relacje pomiędzy członkami 
w każdym zespole, silnie wspomagane wykorzystaniem technologii informacyj-
no-komunikacyjnych oraz zależne od dojrzałości cyfrowej organizacji wirtualnej. 
W literaturze występuje wiele ujęć definicyjnych organizacji wirtualnej. Szcze-
gółowej analizy porównawczej pojęć organizacji wirtualnej dokonał Brzozowski 
(2006), który podkreślił, że „duży wpływ na definiowanie i rozumienie pojęcia 
organizacji cyfrowej ma położenie geograficzne, które łączy się z takimi czynni-
kami, jak: zamożność kraju i obywateli, dostęp do technologii cyfrowych, po-
ziom informatyzacji przedsiębiorstw, a nawet wyposażenie szkół w sprzęt kom-
puterowy” (Zając i Prokopowicz, 2022). Dostęp do szerokopasmowego Internetu 
w krajach Unii Europejskiej został przedstawiony na rys. 4.1, a najnowsze dane 
pochodzą z 2017 r. Polska na tle innych krajów Unii Europejskiej wypada nie-
co poniżej średniej europejskiej, która kształtuje się na poziomie 96% przed-
siębiorstw mających dostęp do Internetu szerokopasmowego (w naszym kraju 
dostęp do szerokopasmowego Internetu ma zapewnione 95% przedsiębiorstw).

Na potrzeby niniejszych rozważań przyjęto, że organizacja wirtualna to taka orga-
nizacja, która spełnia następujące warunki (Zając i Prokopowicz, 2022):

1.	 Jest formą współpracy tworzoną dobrowolnie, o  nieograniczonym zasięgu 
przestrzennym.
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2.	 Funkcjonuje z wykorzystaniem Internetu oraz innych nowoczesnych rozwią-
zań technologiczno-informacyjnych.

Rysunek 4.1. Dostęp do szerokopasmowego Internetu w krajach Unii Europejskiej w 2017 r.

Źródło: (Eurostat, 2017).

Najważniejsze różnice występujące między organizacjami wirtualnymi a organi-
zacjami tradycyjnymi zostały przedstawione w tab. 4.1. 

Tabela 4.1. Porównanie organizacji tradycyjnej i wirtualnej

Wymiar Organizacja tradycyjna Organizacja wirtualna

Rodzaj kapitału kapitał pieniężny kapitał intelektualny

Pozyskiwanie kapitału ludzkiego zatrudnienie outsourcing

Pozyskiwanie przewagi automatyzacja digitalizacja

Siedziba budynek platforma

Lokalizacja jednostka terenowa przestrzeń

Nadzór dowodzenie i kontrola społeczność i koalicja

Zdolność do adaptacji tygodnie dni

Źródło: (Majewski, 2020).
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W literaturze wskazuje się, że organizacja wirtualna, z powodu opierania swojej 
działalności na szerokim wykorzystaniu systemów informatycznych oraz na czer-
paniu, przetwarzaniu i sprzedawaniu specjalistycznej wiedzy partnerów ją two-
rzących, składa się z pracowników wiedzy (Mirowski, 2011). Pracownicy wiedzy 
zarabiają na życie myśleniem. Różnią się tym od tzw. pracowników umysłowych, 
że nie tylko przetwarzają dane za pomocą procesów myślowych, ale także anali-
zują je, rozumieją oraz tworzą jakościowo nową wiedzę. Ich praca jest z założenia 
nowatorska (Davenport, 2007).

Zmieniające się obszary współpracy w organizacjach wirtualnych mogą być przy-
czyną trudności i problemów dla menedżerów takich organizacji, które nie wy-
stępują w organizacjach tradycyjnych (niewirtualnych). Warunkiem koniecznym 
pozwalającym funkcjonować organizacji wirtualnej jest posiadanie możliwości 
dysponowania przez nią zasobami informatycznymi, które gwarantują efektyw-
ną współpracę. Zapewnienie sprawnego hardware’u i odpowiedniego software’u 
oraz nowoczesnej infrastruktury telekomunikacyjnej oznacza relatywnie wysokie 
nakłady finansowe i organizacyjne dla takich organizacji. 

Wyposażenie sprzętu komputerowego w odpowiednie aplikacje oraz konieczność 
aktualizowania tych aplikacji stanowi istotny warunek bieżącego funkcjonowania 
i rozwoju organizacji, o których mowa. Aktualizowanie aplikacji wiąże się z dyna-
micznym rozwojem technologicznym oraz z koniecznością zapewnienia wszyst-
kim uczestnikom organizacji wirtualnej, m.in. pracownikom, klientom, odbior-
com i dostawcom, bezpieczeństwa w cyberprzestrzeni.

Wyniki dostępnych badań wskazują na następujące ważne kompetencje me-
nedżera przyszłości: kreatywność, innowacyjność, empatię, umiejętność słu-
chania, rozwiniętą inteligencję emocjonalną, wytrwałość w  dążeniu do celu 
i  zapewnianie stabilności w  organizacji (Forbes, 2019). Organizacja pracy, 
w szczególności związana z rozproszeniem terytorialnym, stanowi wyzwanie dla 
menedżerów organizacji wirtualnych. To rozproszenie terytorialne (geograficz-
ne) rodzi problemy komunikacyjne. Komunikacja bowiem powinna zapewnić 
sprawną wymianę wiedzy między wszystkimi pracownikami. W odniesieniu do 
pracy zdalnej wykonywanej w  tego rodzaju organizacjach, charakterystycznej 
dla nich, komunikacja interpersonalna jest bardziej złożona niż w tradycyjnych 
strukturach organizacyjnych. Podejmowanie decyzji wymaga od menedżerów 
wysokich kompetencji menedżerskich oraz kompetencji technicznych. Orga-
nizowanie spotkań pracowników, w  trakcie których kontaktują się oni bezpo-
średnio ze sobą, nie jest możliwe bez sprawnego posługiwania się narzędziami 
informatycznymi i systemami telekomunikacyjnymi. Praktyka funkcjonowania 
organizacji wirtualnych wskazuje także na wykorzystywanie przez ich uczestni-
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ków nieformalnych narzędzi informatycznych do komunikowania się w ramach 
mniejszych sieci powiązań (Lupa-Wójcik, 2019).

Zarządzanie organizacją wirtualną, oprócz problemów charakterystycznych dla 
organizacji tradycyjnej, niesie również nowe wyzwania dla ich menedżerów. „Na-
leży bowiem przystosować organizację do specyfiki przestrzeni wirtualnej, w razie 
potrzeby przeorganizować procesy wewnętrzne, opracować własne metody moty-
wowania pracowników oraz sprawowania kontroli nad funkcjonowaniem przed-
siębiorstwa” (Zając i Prokopowicz, 2022). Skutkiem wirtualizacji jest także przy-
spieszenie w skali globalnej realizacji bieżących zadań oraz skracanie cykli życia 
procesów wewnątrzorganizacyjnych. W organizacjach wirtualnych, w porówna-
niu z organizacjami tradycyjnymi, decyzje oraz nowe przedsięwzięcia podejmowa-
ne są szybciej. Dynamiczne i zmienne środowisko pracy organizacji wirtualnej wy-
maga od jednostek w nim uczestniczących stałego uczenia się (Mirowski, 2011).

Już na początku tego wieku Grudzewski i Hejduk zauważyli, że jedną z cech cha-
rakterystycznych organizacji wirtualnej są specjalistyczne, unikatowe kompeten-
cje ich pracowników i menedżerów (Grudzewski i Hejduk, 2002). W tego rodzaju 
organizacjach hierarchia i funkcje menedżerskie nie odgrywają kluczowej roli, po-
nieważ wszyscy uczestnicy tych przedsięwzięć są sobie równi. Koordynacja prac 
i czuwanie nad realizacją zlecenia spoczywa na tym uczestniku, który nawiązywał 
związki z innymi uczestnikami zainteresowanymi zleceniem.

Menedżer w organizacji wirtualnej winien odgrywać przede wszystkim rolę in-
tegratora, odpowiedzialnego za koordynowanie działań międzyludzkich, utrzy-
mywanie właściwych wewnętrznych i  zewnętrznych relacji interpersonalnych, 
tworzenie warunków do budowania klimatu zaufania pomiędzy jej uczestnika-
mi, niezbędnego dla sprawnej komunikacji wewnątrzorganizacyjnej. Powinien 
on inspirować, zachęcać do współdziałania, tworzyć przestrzeń do działania dla 
współpracowników. Wymaga to rozwijania kompetencji menedżerskich (Matu-
siak, 2015), na które składają się kompetencje techniczne (cyfrowe), poznawcze 
(osobiste) i społeczne (interpersonalne). 

Kompetencje techniczne, uznawane za tzw. twarde kompetencje, związane są 
przede wszystkim z umiejętnościami obsługi urządzeń informatycznych i tele-
komunikacyjnych. Środowisko pracy w organizacjach wirtualnych wymaga, by 
te umiejętności były na jak najwyższym poziomie fachowości. Dlatego w zakres 
takich kompetencji menedżerów tych organizacji powinny wchodzić również: 
programowanie, analiza danych, cyfrowe rozwiązywanie problemów, poszano-
wanie prywatności i  zapewnienie cyberbezpieczeństwa oraz ochrony danych 
w Internecie. 
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Specyfika wirtualnego środowiska organizacyjnego, silnie nasyconego techno-
logią, oraz charakter zadań często realizowanych przez całe zespoły generuje za-
potrzebowanie na posiadanie przez menedżerów organizacji wirtualnych także 
kompetencji poznawczych i społecznych. Kompetencje poznawcze, czyli osobi-
ste, są ściśle związane z jednostką. Obejmują przede wszystkim kreatywność, lo-
giczne myślenie, umiejętność rozwiązywania trudnych, wielowymiarowych pro-
blemów, z uwzględnieniem orientacji na wykorzystywanie nowych technologii 
i  nowoczesnych kanałów komunikacji społecznej. Najważniejsze kompetencje 
społeczne to: efektywna współpraca w grupie, przywództwo, przedsiębiorczość, 
inteligencja emocjonalna, umiejętność zarządzania różnorodnością, w tym tak-
że różnorodnością pokoleniową i kulturową. 

Fidler uznaje za najważniejsze cechy menedżera organizacji wirtualnej (Fidler, 
2021): 

yy umiejętność pracy zespołowej (kompetencje międzykulturowe, inteligencja 
społeczna, wirtualna współpraca),

yy umiejętność logicznego myślenia i  analizowania informacji (analizowanie 
i planowanie, zarządzanie obciążeniem poznawczym, tworzenie wartości po-
przez odkrywanie sensu i nadawanie znaczenia),

yy umiejętność rozwiązywania złożonych problemów (nowoczesne umiejętności 
medialne/komunikacyjne – np. tworzenie infografik, myślenie projektowe, in-
terdyscyplinarność, myślenie komputerowe – rozwiązywanie problemów przy 
użyciu metod i narzędzi informatycznych).

Zwraca się przy tym uwagę na wzmocnienie stopnia (poziomu) dojrzałości kom-
petencji poznawczych i społecznych w organizacjach wirtualnych w porównaniu 
z organizacjami tradycyjnymi. W zakresie kompetencji poznawczych, obok logicz-
nego myślenia, umiejętności analitycznych, kreatywności i innowacyjności, znaj-
dują się także: empatia, umiejętność słuchania oraz rozwinięta inteligencja emo-
cjonalna. Natomiast wśród kompetencji społecznych, poza przywództwem i pracą 
zespołową, ważne są także takie kompetencje menedżerskie, jak: kompetencje 
międzykulturowe (gdyż wirtualizacja ułatwia budowanie wielokulturowych ze-
społów) i inteligencja społeczna. 

Biorąc także pod uwagę rozwój koncepcji zrównoważonego zarządzania zaso-
bami oraz implikacje tego rozwoju w praktyce funkcjonowania różnych orga-
nizacji przyszłości, wśród nich także organizacji wirtualnych, należy wskazać 
na rosnące znaczenie wzrostu „zrównoważonej” świadomości menedżerów tych 
organizacji, silnie zakotwiczonej w dążeniu do formułowania i  realizacji rów-
noważnie traktowanych celów społecznych, środowiskowych i ekonomicznych. 
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Wypełnianie funkcji i ról kierowniczych powinno być również zorientowane na 
wzmacnianie zrównoważonych postaw i zachowań podległych im pracowników, 
co stanowić będzie jeden z kluczowych warunków skuteczności zrównoważone-
go zarządzania zasobami ludzkimi organizacji przyszłości.

4.4.	 Wybrane instrumenty zarządzania efektami pracy 
w kontekście rozwoju kompetencji przyszłości

Konieczność pozyskiwania i utrzymania kompetentnych, utalentowanych i zaan-
gażowanych pracowników, którzy posiadają zdolność i umiejętności wykonywania 
trudnych zadań w środowisku pracy złożonym technologicznie oraz zróżnicowa-
nym kulturowo, powinno się także rozpatrywać w świetle efektywności ich pracy. 
Mamy tu na uwadze zarówno kompetencje techniczne, jak i kompetencje spo-
łeczne. Pierwsze z wymienionych są konieczne do skutecznego wypełniania przez 
menedżerów i specjalistów różnych ról i zadań w przedsiębiorstwach przyszłości, 
w  których umiejętności wykorzystywania nowoczesnych technologii informa-
tycznych i  telekomunikacyjnych, staną się kluczowym warunkiem ich funkcjo-
nowania i rozwoju. Drugi rodzaj kompetencji pozwala pracownikom tych przed-
siębiorstw efektywnie współpracować i komunikować się wewnątrz i na zewnątrz 
ich organizacji. W szczególności dotyczy to menedżerów i specjalistów HR-owych 
tych przedsiębiorstw, gdyż jednym z najważniejszych obszarów ich odpowiedzial-
ności jest tworzenie właściwego klimatu organizacyjnego, kształtowanie i utrwa-
lanie prawidłowych wewnątrzorganizacyjnych relacji interpersonalnych oraz 
przygotowywanie i wdrażanie efektywnych rozwiązań w obszarze personalnym. 
Menedżerowie przedsiębiorstw przyszłości, wypełniając wszystkie klasycznie poj-
mowane funkcje i role kierownicze, powinni reprezentować typ zrównoważonego 
przywództwa zorientowanego na równoważne traktowanie priorytetów i  celów 
społecznych, ekonomicznych i środowiskowych. 

Orientacja na nakłady oraz efekty pracy są jednymi z  ważniejszych wymiarów 
analizy i  oceny efektywności procesów, zjawisk i  zdarzeń dokonywanych przez 
przedstawicieli nauki o  zarządzaniu oraz reprezentantów ekonomii i  finansów. 
Problematyka zarządzania efektami pracy (performance management) jest powią-
zana z koncepcją oraz metodą zarządzania przez cele (management by objectives). 
Zarządzanie efektami pracy można i należy bezpośrednio odnosić do zarządzania 
zasobami ludzkimi przedsiębiorstw i  innych organizacji przyszłości. Dotyczy to 
głównie ustalania celów indywidualnych i  zespołowych, budowania zaangażo-
wania pracowników, pomiaru efektów w sferze rozwoju ich kompetencji, postaw 
i zachowań oraz wyników pracy, doskonalenia komunikacji wewnętrznej, a tak-
że tworzenia i usprawniania systemów okresowego oceniania pracowników. Jest 
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to konieczne wtedy, gdy zarządzanie zasobami ludzkimi poddawane jest analizie 
przez pryzmat realizacji przez pracowników zadań wynikających z celów przed-
siębiorstwa. 

Skuteczne zarządzanie efektami pracy wymaga właściwego podejścia meto-
dycznego, polegającego na prawidłowym określeniu celów całej organizacji, jej 
jednostek i komórek organizacyjnych oraz poszczególnych pracowników i me-
nedżerów zatrudnionych na konkretnych stanowiskach pracy, odpowiednim 
przygotowaniu, koordynacji i  doskonaleniu procesów wewnątrzorganizacyj-
nych, systematycznym przeglądzie efektów oraz prawidłowej ich kwantyfikacji 
(pomiar), która umożliwia ich miarodajne ocenianie. Planowanie efektów indy-
widualnych, odnoszonych do konkretnych osób w organizacji warto poprzedzić 
zdefiniowaniem ról odgrywanych przez te osoby w organizacji wraz z określe-
niem obszarów efektywności i  kompetencji niezbędnych do odgrywania tych 
ról (Armstrong, 2005). Prawidłowy przegląd efektów, o których mowa, wyma-
ga nadania mu cyklicznego charakteru oraz rozwiązania zadań polegających na 
(Armstrong, 2005):

yy dokonaniu pomiaru efektów osiągniętych w stosunku do przyjętych założeń 
i standardów,

yy dostarczeniu pracownikom informacji zwrotnej dotyczącej ich efektywności,
yy pozytywnym wzmocnieniu, którego przejawem może być uznanie za osiąg- 

nięcia,
yy wymianie poglądów odnośnie do dotychczasowych osiągnięć i  przyszłych 

działań zorientowanych na poprawę efektywności pracy,
yy uzgodnieniu planu działań oraz ustaleniu wsparcia dla jego wykonawców.

Takie podejście w wymiarze praktycznym odnosi się do wykorzystywania syste-
mów wysoce efektywnej pracy (High Performance Work Systems – HPWS), wyso-
ko efektywnych praktyk wytwarzania (High Performance Work Practices – HPWP) 
oraz narzędzi doskonalenia efektywności pracy (Human Performance Improvement – 
HPI). Narzędzia doskonalenia efektywności pracy wspomagają efektywne kształ-
towanie postaw, zachowań, wyników pracy indywidualnej i  pracy zespołowej 
oraz efektów całej organizacji (Borkowska, 2007). Tę tezę potwierdza Pocztowski, 
który zaznacza, że „zarządzanie efektami pracy jest sformalizowanym i zintegro-
wanym procesem kształtowania postaw, zachowań i wyników ludzkich działań 
związanych z realizowanymi zadaniami i odgrywanymi rolami, którego ogólnym 
celem jest tworzenie i dostarczanie wartości dla odbiorców w harmonii z celami 
organizacji” (Pocztowski, 2018a). Należy zaznaczyć, że w literaturze przedmiotu 
występują także poglądy wskazujące, że HPWS nie pozostają w zgodzie ze zrów-
noważonym zarządzaniem zasobami ludzkimi (Mariappanadar i Kramar, 2014).
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Wymienione systemy i  narzędzia powinny umożliwić kwantyfikację wyników 
pracy, a to z kolei stwarza podstawę do kreacji i wykorzystywania takich opera-
cyjnych systemów zarządzania, które pozwolą dokonywać oceny zależności mię-
dzy kompetencjami pracowników i efektywnością ich pracy. Jest to zagadnienie 
złożone i trudne do operacjonalizacji. Na poziomie całej organizacji wymaga ono 
stworzenia systemu kwantyfikacji efektywności wyników pracy z  prawidłowo 
dobranymi miernikami i standardami efektywności, uwzględniającymi zarówno 
specyfikę danej organizacji, jak i istniejące już rozwiązania w tym zakresie. Taki 
system powinien uwzględniać: wkład w realizację celów strategicznych, jakość, 
ilość, produktywność oraz satysfakcję klientów wewnętrznych i  zewnętrznych 
(Williams, 2000). Użytecznym narzędziem wspomagającym jego wykorzystanie 
w praktyce funkcjonowania przedsiębiorstw może być opracowana przez Kaplana 
i Nortona strategiczna, zrównoważona karta wyników (Kaplan i Norton, 2001). 
Stanowi ona „zoperacjonalizowane odzwierciedlenie” zintegrowanego podejścia 
do pomiaru efektywności pracy, uwzględniającego perspektywy: akcjonariuszy, 
klientów, doskonalenia wewnątrzorganizacyjnych procesów biznesowych oraz 
uczenia i wzrostu. Natomiast na poziomie pracownika wymaga koncentracji na 
jego wynikach pracy oraz zachowaniach. Kluczowym czynnikiem prawidłowe-
go przebiegu pomiaru i oceny efektów pracy na obu wymienionych poziomach,  
tj. organizacji i pracownika, jest sprawnie funkcjonująca komunikacja wewnątrz-
organizacyjna. 

Zrównoważony System Zarządzania Zasobami Ludzkimi będzie niewątpliwie 
sprzyjał kompleksowej i miarodajnej ocenie efektywności pracy w świetle kompe-
tencji, zaangażowania oraz satysfakcji z pracy pracowników i menedżerów przed-
siębiorstw przyszłości.



Zakończenie

Koncepcja zrównoważonego rozwoju zyskuje na znaczeniu i jest wciąż rozwijana. 
Nie da się wprowadzić jej założeń w życie organizacji bez odpowiednio przygo-
towanych merytorycznie i  zmotywowanych do działania pracowników. Na tym 
tle ujawnia się waga Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL), 
które – jak przedstawiono w rozdziale pierwszym – powinno nie tylko ukierunko-
wywać działania pracowników na osiąganie celów społecznych, środowiskowych 
i ekonomicznych przedsiębiorstwa, ale też samo stanowić zrównoważony system 
– tj. zbiór praktyk, które w swojej konstrukcji odzwierciadlają ideę potrójnej linii 
przewodniej (Triple Bottom Line). 

W kolejnych rozdziałach monografii skupiono się na wybranych aspektach ZZZL. 
Zaprezentowane w rozdziale drugim rozważania na temat zrównoważonego przy-
wództwa cechuje oryginalność w postaci ujęcia przywództwa na poziomie orga-
nizacyjnym i indywidualnym. Dotychczasowe publikacje z tego obszaru były bo-
wiem poświęcone głównie przywództwu traktowanemu jako cecha menedżera, 
natomiast zrównoważone przywództwo należy postrzegać również jako kluczo-
wą kompetencję organizacji. W rozdziale tym podkreślono także, że dla skutecz-
nej implementacji ZZZL szczególnie istotne jest wprowadzenie zrównoważonego 
przywództwa do działu HR oraz zaangażowanie kierownictwa najwyższego szcze-
bla zarządzania. Dostarczono również osobom odpowiedzialnym za praktyki roz-
wojowe wiedzy na temat kompetencji oczekiwanych od zrównoważonych przy-
wódców.

Choć działania pracodawców w obszarze zrównoważonego ZZL obejmują kształ-
towanie funkcji personalnej, miejsc i warunków pracy oraz kultury organizacyj-
nej, to niezwykle rzadko w literaturze poruszana jest problematyka form zatrud-
nienia korespondująca z miejscami pracy. Tę lukę wypełniono w rozdziale trzecim, 
podkreślając istotność prowadzenia pogłębionej analizy rozwiązań stosowanych 
w  danym kraju. W  prezentacji rozwiązań związanych z  formami zatrudnienia 
zwrócono uwagę na konieczność kształtowania indywidualnej zatrudnialności 
oraz realizacji interesów pracowniczych. 

W rozdziale czwartym natomiast zaprezentowano istotne uwarunkowania kształ-
towania kompetencji przyszłości, skupiając się nie tylko na kadrze menedżerskiej, 
ale też na pracownikach liniowych. Zwrócono uwagę na istniejące różnice pokole-
niowe oraz postęp technologiczny. Specyficzne potrzeby przedstawicieli młodych 
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pokoleń oraz wirtualizacja pracy wymagają bowiem odejścia od tradycyjnych me-
tod zarządzania ludźmi, a w tym rozwoju kompetencji. 

Monografia jest nie tylko jednym z pierwszych opracowań poświęconych ZZZL 
i  opublikowanych w  Polsce. Przeprowadzony w  niej przegląd literatury cechu-
je orientacja historyczna i  konceptualna. Ponadto pozwala on na identyfikację 
centralnych lub kluczowych kwestii (Zdonek i  in., 2016). Stanowi tym samym 
kompendium wiedzy z koncepcji ZZZL dla teoretyków i praktyków zarządzania. 
Koncepcja ZZZL jest niezwykle istotna dla praktyki gospodarczej, gdyż poprzez 
stymulowanie zrównoważonego rozwoju organizacji przyczynia się do rozwoju 
społeczeństw i gospodarek, zapewniając godne warunki życia przyszłym pokole-
niom. Jest też interesującym i przyszłościowym kierunkiem dociekań naukowych. 
W toku prezentacji założeń koncepcji oraz szczegółowych zagadnień poruszonych 
w rozdziałach drugim, trzecim i czwartym opracowano także bardziej szczegóło-
we wskazówki dotyczące obszarów stanowiących kierunki dalszych badań oraz 
wyzwania dla praktyki.

Przedstawione w  rozdziale pierwszym holistyczne podejście do zrównoważone-
go ZZL jest rzadkie. Autorzy zajmujący się problematyką zrównoważonego ZZL 
zazwyczaj badają, czy praktyki HRM realizują cele środowiskowe przedsiębior-
stwa oraz czy same są przyjazne środowisku. Inni skupiają się na realizacji za-
łożeń społecznej odpowiedzialności pracodawcy wobec pracowników. W związku 
z tym autorzy monografii mają nadzieję, że jej lektura przyczyni się nie tylko do 
wdrażania idei zrównoważonego rozwoju „dzięki” oraz „w ramach” ZZL, ale też 
do badań w obszarze ZZZL, które będą ukierunkowane na kompleksowe ujęcie 
tego zagadnienia. W ramach przyszłych projektów naukowych warto także podjąć 
problematykę relacji między koncepcją ZZL a innymi podejściami do zarządzania 
ludźmi (np. zarządzaniem kapitałem ludzkim, zarządzaniem przez zaangażowa-
nie) oraz tzw. przekrojowymi koncepcjami zarządzania (np. Lean Management). 
Analizy porównawcze skupione na różnych podejściach do zarządzania ludźmi 
mogą obejmować np. zagadnienie kosztów pracy i metod ich pomiaru.

Z  perspektywy stosowania różnorodnych form zatrudnienia istotne wydaje się 
ustandaryzowanie i  zapewnienie systematyczności w  zakresie monitorowania 
skali wykorzystywania tych form. Przeprowadzone analizy uwidoczniły, że w wy-
miarze makroekonomicznym występują w tym obszarze nieścisłości. Jako wyzwa-
nie dla nauki jawi się również opracowanie systemu sprawozdawczości w skali 
mikro. Pojedyncze przedsiębiorstwa, chcąc wdrażać założenia ZZZL wobec za-
trudnionych w  różnych formach, powinny identyfikować pracowników zatrud-
nionych zarówno w formach standardowych, jak i niestandardowych, a także mo-
nitorować, czy stosowane wobec nich praktyki są zgodne ze standardami. Wydaje 
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się to wciąż aktualnym wyzwaniem, szczególnie wobec zatrudnionych w formach 
niestandardowych. Pracowników tych mogą bowiem nie obejmować w wystar-
czającym stopniu praktyki ZZZL w związku ze specyficznymi uwarunkowaniami, 
takimi jak np. brak formalnego statusu pracownika (zatrudnienie na podstawie 
umów prawa cywilnego) czy rozmywanie się odpowiedzialności pomiędzy przed-
siębiorstwem użytkującym a agencją (zatrudnienie za pośrednictwem agencji pra-
cy tymczasowej). 

W aspekcie zrównoważonego przywództwa istotne wydaje się podjęcie badań em-
pirycznych odnoszących się do podejmowanych praktyk zrównoważonego przy-
wództwa na poziomie organizacyjnym. Ma to na celu rozpoznanie i  określenie 
skuteczności podejmowanych działań przez różne przedsiębiorstwa ze względu 
na zakres ich działalności, branże czy wielkość (mierzoną liczbą zatrudnionych 
osób). Innym aspektem wymagającym pogłębienia jest profil kompetencyjny kie-
rownika przywódcy promującego i  wdrażającego ideę zrównoważonego rozwo-
ju. Ma to na celu określenie pożądanej wiedzy, umiejętności i postaw pozwalają-
cych na właściwe pełnienie funkcji zrównoważonego przywódcy jako podstawy 
do opracowywania programów rozwoju przywódców – także w kontekście różnic 
kulturowych między narodami. 

W obliczu konieczności kształtowania kompetencji przyszłości istotnym, wartym 
pogłębionych badań, tematem są uwarunkowania skutecznego rozwoju kompe-
tencji społecznych, technicznych i poznawczych pracowników i menedżerów or-
ganizacji przyszłości. Wśród nich warto poddać analizie różne metody i techniki 
rozwoju kompetencji (np. metody dydaktyczne) oraz wpływ różnorodności poko-
leniowej i kultury organizacyjnej na praktyki rozwojowe pracodawców. W związ-
ku z postępującą cyfryzacją wszystkich dziedzin życia warto także identyfikować 
różnice w podejściu do rozwoju kompetencji między organizacjami tradycyjnymi 
i wirtualnymi, mając na uwadze skuteczność stosowanych praktyk w kształtowa-
niu zrównoważonej organizacji. 
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Sustainable Human Resource Management – 
Selected Issues

Abstract

The purpose of the study is to systematize selected issues forming mainly the 
social dimension of the concept of Sustainable Human Resource Management 
(S-HRM), considered in the context of the origin of the analyzed concept and 
the role and architecture of the human resource management system. Since 
the issues of S-HRM are vast and multifaceted, the monograph focuses on 
presenting the most important issues. In view of the fact that one of the main 
pillars of S-HRM is the development of personnel, the study discusses the shaping 
of the so-called future competencies and sustainable leadership competences. 
The topic of shaping forms of employment, which is rarely explored in the context 
of S-HRM, was also discussed. In order to achieve the adopted goal, an analysis 
of foreign and domestic literature on the subject was carried out and the results 
of secondary research were used. The method of narrative literature review used 
allows to understand what are the key issues concerning the analyzed scientific 
area, i.e. the main theories and their sources, specific vocabulary, meaning and 
context of problems.

The monograph is divided into four chapters. The first chapter presents the 
origins and definition of S-HRM. The role and architecture of a  “sustainable” 
HRM system was also characterized. It was emphasized that S-HRM is not 
a unified concept, as there are sub-concepts within it, aimed at realizing selected 
sustainability goals. The chapter points out that it is impossible to implement 
the assumptions of S-HRM in the life of an organization without employees 
who are properly prepared in terms of content and motivated to act. Against 
this background, the importance of S-HRM is revealed, which – as presented in 
the first chapter – should not only direct the actions of employees to achieve the 
social, environmental, and economic goals of the company, but should itself be 
a sustainable system – i.e. a set of practices that in their design reflect the idea of 
the Triple Bottom Line. 

The second chapter presents the essence and practices of sustainable leadership. 
The chapter shows the essence and characteristics of sustainable leadership in 
comparison with other leadership concepts. The consideration of sustainable 
leadership presented in the second chapter is characterized by originality in the 
form of capturing leadership at the organizational and individual levels. This is 
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because previous publications in this area have been mainly devoted to leadership 
treated as a trait of the manager, while sustainable leadership should also be seen 
as a key competence of the organization. The chapter also stresses that for the 
successful implementation of S-HRM, it is particularly important to introduce 
sustainable leadership into the HR department and to involve top management.

The third chapter is devoted to the characteristics of various forms of employment 
considered through the lens of S-HRM. Although employers’ activities in the 
area of S-HRM include shaping the HR function, workplaces and working 
conditions, as well as organizational culture, the issue of forms of employment 
corresponding to workplaces is extremely rarely addressed in the literature. This 
gap is filled in the third chapter, emphasizing the importance of conducting an 
in-depth analysis of country-specific solutions. The chapter discusses forms of 
employment specific to Poland, such as indefinite employment contract, fixed- 
-term employment contract, civil law contracts, self-employment and employment 
through a temporary employment agency. The considerations carried out in this 
chapter were related to the assumptions of the S-HRM in the form of building 
sustainable employability and meeting the expectations of various stakeholder 
groups (in this case: the employed).

The fourth chapter discusses the desirable competencies of the future in light 
of the assumptions of S-HRM. The chapter presents the relevant conditions for 
shaping the competencies of the future, focusing not only on managers, but also 
on line employees. Attention was paid to existing generational differences and 
technological progress. Indeed, the specific needs of representatives of younger 
generations and the virtualization of work require a departure from traditional 
methods of managing people, including the development of competencies.

The monograph is not only one of the first studies devoted to S-HRM and published 
in Poland. The literature review conducted in it is characterized by historical 
and conceptual orientation. Moreover, it allows the identification of central or 
key issues. Thus, it constitutes a compendium of knowledge on the concept of 
S-HRM for management theorists and practitioners. The concept of S-HRM is 
extremely important for business practice, because by stimulating the sustainable 
development of organizations, it contributes to the development of societies and 
economies, ensuring decent living conditions for future generations. It is also an 
interesting and forward-looking direction of scientific inquiry. In the course of 
presenting the assumptions of the S-HRM concept and the detailed issues raised 
in the subsequent chapters of the monograph, more detailed indications of areas 
that constitute directions for further research and challenges for practice were 
also developed.
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The holistic approach to S-HRM presented in chapter one is rare. Authors dealing 
with S-HRM typically examine whether HRM practices meet the company’s 
environmental goals and whether they themselves are environmentally friendly. 
Others focus on the implementation of the employer’s social responsibility to 
employees. Therefore, the authors of the monograph hope that reading it will 
contribute not only to the implementation of the idea of sustainable development 
“thanks to” and “within” HRM, but also to research in the field of S-HRM, which 
will be directed towards a comprehensive treatment of this issue. 




