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Wstep

Wspolczesnie przyjmuje si¢, ze wzrost gospodarczy krajow i regiondéw — pierwotnie
utozsamiany z wynikami ekonomicznymi — ma prowadzi¢ do zwickszania spdjno-
Sci spolecznej oraz podnoszenia jakosci Srodowiska naturalnego. Takie podejscie
utozsamiane jest ze zréwnowazonym rozwojem, czyli takim rozwojem, w ktérym
potrzeby obecnego pokolenia moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przy-
szlych pokolent na ich zaspokojenie (Brundtland, 1987). Poniewaz zréwnowazo-
ny rozwdj jest wyzwaniem globalnym, moze by¢ osiagnicty jedynie woéwczas, gdy
WSZysCy zaangazuja si¢ w promowanie jego zasad. Szczeg6lne znaczenie w rozpo-
wszechnianiu idei zréwnowazonego rozwoju przypisuje si¢ przedsi¢biorstwom. We-
dlug Harta to wlasnie na przedsi¢cbiorstwach spoczywa odpowiedzialnos¢ za zréw-
nowazony rozwo6j na Swiecie (Hart, 1997). Maja one realny wplyw na realizacje
zatozen zrownowazonego rozwoju nie tylko poprzez wdrazanie zasad zarzadzania
Srodowiskowego, ale przede wszystkim dzi¢ki ksztattowaniu odpowiednich postaw
pracownikéw. Rownowaznos¢ sfery ekonomii, spoleczenistwa oraz Srodowiska, jako
podstawa koncepcji zréwnowazonego rozwoju wystepujacych na gruncie ekonomii
i zarzadzania, znajduje odzwierciedlenie w koncepcji Zrownowazonego Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZZL), czyli Sustainable Human Resource Management (S-HRM).

ZZ71 jest definiowane najczesciej jako ,,wzorzec strategii i praktyk dotyczacych
zasobow ludzkich, ktérych celem jest umozliwienie osiagni¢cia celéw organiza-
cyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu zasobéw ludzkich w dilugim okresie oraz
kontrolowaniu skutkéw dzialan pracodawcy na te zasoby” (por. Ehnert, 2009,
s. 74). Cho¢ z definicji tej wprost nie wynika charakter celéw organizacji, to da-
zenie do zréwnowazonego rozwoju oznacza zamiar osiagni¢cia balansu miedzy
celami spotecznymi, srodowiskowymi i ekonomicznymi. Ponadto nalezy podkre-
Sli¢, ze praktyki ZZZL dotyczg ksztattowania funkcji personalnej, warunkéw pracy
i form zatrudnienia oraz kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Niebagatelne
znaczenie we wdrazaniu zatozenh ZZZL ma takze odpowiednie przywodztwo. Sku-
teczno$¢ S-HRM zalezy w praktyce od sily wzmacniania przez praktyki kadro-
we 1 zachowania kierownicze zréwnowazonych zachowan pracownikéw. Tylko
wykwalifikowani pracownicy, ktérzy rozumiejq i stosuja zasady zréwnowazone-
go T0ZWOju W swojej pracy, umozliwiaja przedsi¢cbiorstwom przeksztalcenie si¢
w tzw. zréwnowazone organizacje, ktére ,,sa w stanie utrzymac w diugotermino-
wej perspektywie zasoby finansowe, ludzkie, spoteczne i srodowiskowe” (Brad-
bury, 2003, s. 173).
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Celem opracowania byla systematyzacja wybranych zagadnien tworzacych gtéw-
nie spoteczny wymiar koncepcji ZZZL, rozpatrywanych w kontekscie pochodzenia
analizowanej koncepcji oraz roli i architektury systemu HRM. Poniewaz proble-
matyka ZZZL jest obszerna i wielowatkowa, w monografii skoncentrowano si¢
na prezentacji najwaznicejszych zagadnien. Ze wzgledu na to, ze jednym z gléw-
nych filar6w ZZL jest rozwdj personelu, oméwiono zagadnienie ksztattowania tzw.
kompetencji przyszlosci oraz zrownowazonego przywodztwa. Poruszono takze
rzadko eksplorowany w kontekscie ZZL temat dotyczacy kreowania form zatrud-
nienia. Aby osiagna¢ przyjety cel, dokonano analizy zagranicznej i krajowej lite-
ratury przedmiotu, a takze postuzono si¢ wynikami badann wtérnych. Wykorzy-
stana metoda narracyjnego przegladu literatury pozwala na zrozumienie, jakie sq
kluczowe kwestie dotyczace analizowanego obszaru naukowego, tj. gtéwne teorie
i ich Zrédla, specyficzne stownictwo, znaczenie oraz kontekst probleméw (Zdo-
nek, Hysa i Zdonek, 2016).

Monografia zostala podzielona na cztery rozdzialy. W pierwszym z nich przedsta-
wiono geneze¢ oraz definicje ZZZ1L. Scharakteryzowano takze role i architekture
zrownowazonego systemu HRM. Podkreslono, ze ZZZL nie jest jednolitg koncep-
cja, gdyz w jej ramach wystepuja subkoncepcje ukierunkowane na realizacj¢ wy-
branych zalozenh zréwnowazonego rozwoju. Rozdzial ten stanowi wprowadzenie
do treSci omawianych w kolejnych cz¢sciach monografii.

W drugim rozdziale zaprezentowano istote oraz praktyki zréwnowazonego przy-
wodztwa. Zjawisko to, nierozlacznie zwigzane z zarzadzaniem ludZmi, znajduje
si¢ bowiem w sferze zainteresowania badaczy z obszaru ZZZL. W rozdziale tym
ukazano istote i cechy zréwnowazonego przywodztwa w poréwnaniu z innymi ty-
pami przywodztwa. Podkreslono takze, ze kluczowe znaczenie dla implementacji
Z7Z71. ma rozw0j zrbwnowazonych przywodcow.

Rozdziat trzeci zostal poSwigcony charakterystyce r6znorodnych form zatrudnie-
nia rozpatrywanych przez pryzmat ZZZL. Oméwiono w nim specyficzne dla Polski
formy zatrudnienia, takie jak: umowa o prace na czas nieokreslony, umowa o pra-
c¢ na czas okreSlony, umowy prawa cywilnego, samozatrudnienie i zatrudnie-
nie za posrednictwem agencji pracy tymczasowej. Rozwazania przeprowadzone
w tym rozdziale odniesiono do zatozenh ZZZL w postaci budowania zréwnowazo-
nej zatrudnialnosci oraz spetniania oczekiwan réznorodnych grup interesariuszy
(w tym przypadku: zatrudnionych).

W ostatnim, czwartym rozdziale podj¢to dyskusje na temat pozadanych koncepcji
przysztosci w Swietle zalozett ZZZL. Skupiono si¢ przy tym na takich zagadnie-
niach, jak: r6znorodnos¢ wiekowa pracownikéw, naktady na rozwéj tych kompe-
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tencji vs osiggane efekty oraz wirtualizacja pracy. Prezentujgc wymagane kom-
petencje, wykorzystano ich podzial na cztery grupy, tj. kompetencje spoleczne,
kompetencje osobiste, kompetencje zawodowe oraz kompetencje menedzerskie.

W zakoniczeniu monografii nie tylko dokonano pewnych podsumowan, podkre-
Slajac wktad opracowania do teorii i praktyki zarzadzania, ale tez zaprezentowano
kierunki badan, ktérymi warto podaza¢ w ramach dalszego rozwijania analizowa-
nej koncepcji zarzadzania ludZmi.






1

Istota Zrownowazonego Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi

Rozdzial ten ma charakter wprowadzajacy. Pokazuje geneze koncepcji Zréwno-
wazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL). Przedstawiajac istot¢ ZZZL,
ktéra polega na umozliwieniu zréwnowazonego rozwoju organizacji poprzez
zréwnowazone podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi, zwrécono uwage,
ze w ramach analizowanej koncepcji wystepuja subkoncepcje (w tym najbardziej
popularng jest tzw. zielone ZZ1). W rozdziale opisano takze role ZZL w kontekscie
wyzwan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem oraz elementy systemu ZZZL.
Omawiajac elementy systemu, odwolano si¢ do gtéwnych zatozen koncepcji ZZZL,
ttumaczgc jednoczes$nie zwigzki miedzy poszczeg6lnymi praktykami.

1.1. Rodowdd i definicja Zrownowazonego Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi

Podobnie jak w przypadku kazdej innej funkcji organizacyjnej, zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi (ZZL) musi opracowac podejScia, polityki i praktyki odpowiadaja-
ce na zmiany w otoczeniu spoteczno-politycznym i gospodarczym oraz ewoluuja-
ce potrzeby biznesu (Podgorodnichenko, Akmal, Edgar i Everett, 2020). Genezy
Zrownowazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (Sustainable Human Resource
Management) nalezy poszukiwac przede wszystkim w koncepcji zréwnowazonego
rozZwoju.

Powszechnie uznaje si¢, ze idea zréwnowazonego rozwoju pojawita si¢ juz w la-
tach 60. XX wieku jako proba odpowiedzi na pytania o zagrozenia zwigzane z dy-
namicznym rozwojem gospodarki krajéw zachodnich, szybkim tempem przyro-
stu demograficznego, poglebiajagcym si¢ rozdziatem miedzy dobrobytem krajéw
wysoko rozwinictych a reszta populacji ludzkiej cierpiacej gtéd i niedozywienie,
wyczerpywaniem si¢ nieodnawialnych zasobé6w przyrody, zanieczyszczeniem na-
turalnego srodowiska oraz ogélnym rozchwianiem, a w wielu przypadkach rozpa-
dem ekosystemu (Plachciak, 2021). Niemniej poj¢cie zréwnowazonego rozwoju
zyskato na popularnosci po opublikowaniu w 1987 r. raportu Swiatowej Komisji
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ds. Srodowiska i Rozwoju Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ) zatytuto-
wanego ,,Our Common Future”. W raporcie tym stwierdzono, ze cywilizacja osia-
gnetla poziom dobrobytu mozliwy do utrzymania pod warunkiem odpowiedniego
gospodarowania. Model ,,nowej” gospodarki zaklada swiadomie i odpowiedzial-
nie uksztaltowane relacje pomiedzy wzrostem gospodarczym, dbatoscig o $ro-
dowisko oraz jakoscig zycia. W analizowanym dokumencie zdefiniowano takze
zrownowazony rozw0j' jako rozwdj spelniajacy potrzeby obecnego pokolenia bez
ograniczania zdolnoSci przyszlych pokoleni do zaspokajania wilasnych potrzeb
(Brundtland, 1987). Z kolei w 1992 1. w trakcie Szczytu Ziemi zorganizowanego
w Rio de Janeiro stworzono dokument ,, Action Programme — Agenda 21", w kt6-
rym okreslono zasady zrownowazonego rozwoju uwypuklajace przede wszystkim
potrzebe rozwigzania globalnych probleméw srodowiskowych. Elkington (1997)
rozszerzyl pierwotnag koncepcje zréwnowazonego rozwoju, skupiajacg sic na za-
gadnieniu ochrony Srodowiska naturalnego, wprowadzajac ide¢ tzw. potrdjnej li-
nii przewodniej (Triple Bottom Line — TBL), ktéra podkresla réwnowaznos¢ sfery
Srodowiska, ekonomii i spoteczenstwa.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju wciaz si¢ rozwija. Na przyklad w 1990 r.
Pearce i Turner (1990) przedstawili model gospodarki o obiegu zamkni¢tym (cir-
cular economy), podkreslajacy rozlegla wspotzaleznos¢ miedzy gospodarka a Srodo-
wiskiem. Ten model jest najczesciej przedstawiany jako potaczenie dziatan zwia-
zanych z redukcja uzycia zasobéw, ponownym ich uzyciem oraz recyklingiem.
Z kolei Dos Santos i Ahmad (2020) wprowadzili czwarty element do wczesniej
przedstawionej potrdjnej linii przewodniej, tj. wymiar instytucjonalny.

We wrzesniu 2015 1. Swiatowi przywodcy przyjeli program ONZ , Przeksztatlcamy
nasz $wiat: Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030” ustanawiajacy ze-
staw celéw zréwnowazonego rozwoju. Przyjecie tego programu dziatan stanowi
historyczny zwrot w stron¢ nowego paradygmatu dzieki zajeciu sie dysproporcja-
mi gospodarczymi, spolecznymi i Srodowiskowymi w powszechny i zintegrowa-
ny sposoéb. Ten proces w pelni odzwierciedla europejskie wartosci sprawiedliwo-
Sci spoltecznej, demokratycznych rzadéw i spotecznej gospodarki rynkowej oraz
ochrony Srodowiska (Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoleczny, 2022).

Analizowana koncepcja jest takze rozpatrywana na réznych poziomach, tj. makro
oraz mikro. Makroperspektywa wyraza si¢ w liScie celow wyznaczonych przez ONZ

! Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze pojecie zréwnowazonego rozwoju pochodzi pierwotnie
z le$nictwa, a jego autorem jest Hans Carl von Carlowitz. W ujeciu proponowanym przez wskazanego
autora zréwnowazonym rozwojem byl sposéb gospodarowania lasem polegajacy na tym, ze wycina
sie tylko tyle drzew, ile moze urosna¢ w miejscu wycinki. Celem tego post¢powania bylo utrzymanie
lasu — sprawienie, by las nigdy nie zostat zlikwidowany i by mogt si¢ zawsze odbudowywac (Plach-
ciak, 2021).
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oraz w politykach i praktykach wdrazanych w poszczegblnych krajach. Z kolei mi-
kroperspektywa obejmuje dzialalnos$¢ poszczegdlnych organizacji. Zréwnowazony
rozwOj organizacyjny opiera si¢ na takim sposobie zarzadzania, w ktérym réwnoczes-
nie i réwnowaznie bierze si¢ pod uwage ekonomiczne, spoleczne i Srodowiskowe
kwestie zwigzane z funkcjonowaniem przedsicbiorstwa. Wskazéwek dotyczacych
sposob6éw postepowania dostarcza organizacjom norma ISO 26000, wprowadzona
przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (Idowu, Sitnikov i Moratis,
2019). W literaturze wystepuje takze pojecie zréwnowazonej organizacji, okreSlaja-
ce podmioty, ktére ,,sq w stanie utrzymac w dtugoterminowej perspektywie zasoby
finansowe, ludzkie, spolteczne i srodowiskowe” (Bradbury, 2003, s. 173).

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju biznesu odwotluje si¢ do teorii interesariuszy
(Labuschagne, Brent i van Erck, 2005), zgodnie z ktérq w procesie zarzadzania
nalezy uwzgledniac oczekiwania grup lub jednostek, ktére moga wptywac na cele
organizacji lub ktérych dotyczy dziatalnos$¢ organizacji (tj. interesariuszy). W ra-
mach teorii interesariuszy — niezaleznie od tego, kto jest owym interesariuszem
— postuluje si¢ podejmowanie decyzji uwzgledniajgcych kryteria etyczne lub mo-
ralne (Freeman, 1984). Owo skupienie na interesariuszach sprawia, ze koncepcja
zrownowazonego rozwoju niekiedy staje sie tozsama z koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR).

Warto podkresli¢, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stala si¢ celowym dzia-
faniem korporacyjnym, gltéwnie w latach 50., kiedy dostrzezono potrzebe wyraz-
niejszego reagowania firm na problemy spoteczne (Carroll, 2009). CSR poczat-
kowo koncentrowat si¢ na kwestiach spotecznych i filantropijnych. Z kolei — jak
przedstawiono wyzej — zréwnowazony rozwdj koncentrowat si¢c w swoim wczes-
nym stadium na kwestii ochrony Srodowiska naturalnego (Bansal i Song, 2017).
Ponadto zréwnowazony rozwdéj od samego poczatku jest globalng, odgérng inicja-
tywa polityki publicznej, wprowadzona nast¢pnie do organizacji, co odréznia ja
od oddolnych, prywatnych, organizacyjnych Zrédel CSR (Sheehy i Farneti, 2021).
Niemniej jednak wspolczesne definicje CSR sa tak podobne do definicji zréwno-
wazonego rozwoju organizacji, ze niektorzy autorzy (np. Podgorodnichenko i in.,
2020) zalecajg stosowanie szerszego terminu ,,CSR/Sustainability”, obejmujacego
te dzialania organizacyjne, ktére odpowiadaja na potrzeby r6znych interesariuszy
(w tym Srodowiska naturalnego i przyszlych pokolenl). Przyjmuje si¢ przy tym, ze
pracownicy sa jednym z najwazniejszych interesariuszy organizacji, odgrywajac
kluczowa role w jej sukcesie lub porazce (Freeman, 1984; Tahlil Azim, 2016; Te-
wari i Nambudiri, 2012).

W zwiazku z tym, Ze realizacja zatozen koncepcji zréwnowazonego rozwoju na po-
ziomie organizacji nie moze si¢ odby¢ bez udzialu pracownikéw i ze istnieje wiele
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badan potwierdzajacych wplyw praktyk HRM na wyniki organizacji (np. Katou,
2017; Sabiu, Ringim, Mei i Joarder, 2019), obj¢to zainteresowaniem obszar wie-
dzy, ktérym jest zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL). W latach 80. XX wieku
zwrdcono uwage na to, ze skuteczniejsze w osiaganiu celéw organizacji jest tzw.
mickkie podejscie do HRM, przejawiajace sic w podmiotowym traktowaniu pra-
cownikéw, budowaniu zaufania w organizacji oraz kultury otwartej komunikacji
i wspdtpracy (Ehnert, Harry i Zink, 2014a). Kombinacja zatozenh zréwnowazone-
go rozwoju i przedstawionego mickkiego podejscia do HRM jest odzwierciedlona
w koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (Sustainable Human
Resource Management — S-HRM).

Ogo6lna definicja zréwnowazonego ZZL (ZZZ1) méwi, ze jest to ,wzorzec strategii
i praktyk dotyczacych zasobéw ludzkich, ktérych celem jest umozliwienie osigg-
ni¢cia celéw organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu zasobéw ludzkich
w dlugim okresie czasu oraz kontrolowaniu skutkéw dziatan pracodawcy na te
zasoby” (por. Ehnert, 2009, s. 74). W ramach tej koncepcji pracownicy sa trakto-
wani jako sita napedowa zréwnowazonego rozwoju, jako , konsumenci” praktyk
HR oraz jako czlonkowie spolecznosci (Podgorodnichenko i in., 2022).

Koncepcja ZZZL nie jest jednolitym konstruktem. Po pierwsze, jest ona réznie na-
zywana. Poza ZZZL mozna spotkac takie okreslenia, jak zorientowane na zréw-
nowazony rozwo0j ZZL (sustainability-oriented HRM) (Wagner, 2013) czy potrdj-
na linia przewodnia w ZZL (Triple Bottom Line HRM) (Galindo, 2021). Po drugie,
w literaturze przedmiotu pojawiajq si¢ réwniez subkoncepcje koncepcji ZZZ1, ta-
kie jak: zielone ZZL (green HRM), spolecznie odpowiedzialne ZZL (socially respon-
sible HRM) i ,,ZZ1 wspdlnego dobra” (common good HRM). Zielone ZZL obejmuje
,praktyki ZZL, ktére sa zgodne z celami zréwnowazonego rozwoju Srodowisko-
wego i sg ukierunkowane na rozwdéj umiejetnosci pracownikéw i ich zaangazowa-
nia w realizacje tych celéw na poziomie firmy” (por. O’'Donohue i Torugsa, 2016,
s. 4). Spotecznie odpowiedzialne ZZL obejmuje praktyki zgodne z prawem, ukie-
runkowane na zaspokajanie potrzeb pracowniczych, oparte na réwnosci (Shen
i Zhu, 2011). Z kolei ,,ZZL wspdlnego dobra” ma za zadanie przyczyni¢ si¢ do
rozwoju globalnych probleméw spolecznych i srodowiskowych (Aust, Matthews
i Muller-Camen, 2019). Wychodzi zatem poza granice organizacji. Green HRM jest
do dzisiaj najczesciej eksplorowang w literaturze subkoncepcja ZZZL (Piwowar-
-Sulej, 2021), podczas gdy common good HRM pozostaje w sferze rozwazan teo-
retycznych (Aust i in., 2019). Warto w tym miejscu podkresli¢, ze potwierdzono
w badaniach pozytywny wplyw stosowania praktyk ekologicznych i spotecznych
na wyniki finansowe firm (Orlitzky, Schmidt i Rynes, 2003), dlatego wymienione
subkoncepcje ZZZ1. — cho¢ skupiajg si¢ na osigganiu celéw pozackonomicznych —
przyczyniaja si¢ do uzyskania pozytywnych efektéw o charakterze ekonomicznym.
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W opracowaniu przyjeto, ze termin ,zréwnowazone ZZI” bedzie stosowany
w odniesieniu do praktyk ZZI, ktére stymulujg osigganie przez organizacje po-
zytywnych efektéw zaréwno ekonomicznych, jak i srodowiskowych i spotecz-
nych. Tym samym ZZZL opiera si¢ na przedstawionej wcze$niej idei potréjnej linii
przewodniej — rozwija umiej¢tnosci potrzebne przysztym pokoleniom (linia eko-
nomiczna), zacheca do proekologicznych zachowan (linia srodowiskowa) i dba
o dobrostan (well-being) pracownikéw (linia spoteczna) (Austiin., 2019).

1.2. Roleiarchitektura systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w obliczu zatozen ZZZL

Mazur (2017) przedstawia nast¢pujace wymiary ZZZL, ktére odzwierciedlaja role
przypisywane zarzadzaniu zasobami ludzkimi w obliczu wdrazania zalozen zréw-
nowazonego rozwoju:

e Wwymiar strategiczny — zwracajacy uwage na to, jaki wpltyw ma koncepcja zréw-
nowazonego rozwoju na tradycyjnie ujmowana funkcje personalng, obejmuja-
cq takie elementy, jak: rekrutacja, selekcja, wprowadzanie do pracy, ocenianie,
szkolenie, wynagradzanie i przemieszczanie pracownikéw (Gableta, 2003),

e wymiar ekologiczny — podkreslajacy srodowiskowe aspekty dzialania organi-
zacji, sugerujacy m.in. zwracanie na nie uwagi w ramach ksztattowania wize-
runku pracodawcy,

e wymiar socjologiczny — 1gczacy pracodawce, pracownika oraz spoleczenstwo
poprzez takie dzialania podejmowane przez pracodawcoéw, jak np. polityka
prorodzinna,

e wymiar psychologiczny — skupiony wokoét potrzeb pracowniczych (réwnowagi
praca-zycie, samorozwoju oraz autonomii).

Z kolei Podgorodnichenko i in. (2020) na bazie studiéw literaturowych wyszcze-
g6lnili nastepujace role HRM w budowaniu organizacji, ktora jest sustainable i re-
sponsible:

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

Pierwsza wskazana rola jest zbiezna z wymiarem strategicznym ZZZIL przedsta-
wionym przez Mazur (2017). Ma ona umozliwi¢ organizacji osiagni¢cie celow
zréwnowazonego rozwoju poprzez realizacje tradycyjnej funkcji personalnej,
a takze komunikacje wewnetrzng i partycypacje zatrudnionych w zarzadzaniu.
Druga z wymienionych rél ma dwa zadania, tj. podejmowanie odpowiedzialnych
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praktyk wobec zatrudnionych oraz ksztaltowanie zréwnowazonej sily roboczej
(sustainable workforce). Cho¢ ostatnie sformutowanie brzmi w jezyku polskim nieco
niefortunnie, to chodzi w nim o to, by zarzadza¢ talentami ze szczeg6lnym nacis-
kiem na ciagla regeneracj¢ i ,,od$wiezanie” talentéw oraz zapewnienie dost¢pno-
Sci talentéw w spolecznosci pracowniczej. Ostatnia z wymienionych 16l wsp6t-
gra z wymiarem socjologicznym ZZZL (Mazur, 2017) i obejmuje pomiar efektéw
praktyk HRM, a takze inicjatywy podejmowane wobec szerszej spotecznosci niz
obecnie zatrudnieni pracownicy. Do takich inicjatyw naleza np. zatrudnianie oséb
o nizszych kwalifikacjach i organizacja dla nich szkolen. Dzialania te wymagaja
wspoélpracy z r6Zznymi zewne¢trznymi interesariuszami, takimi jak organizacje po-
zarzadowe i instytucje edukacyjne.

Realizacja wymienionych rél — bez wzgledu na ich typologic — wymusza zapro-
jektowanie systemu HRM. System to w duzym uproszczeniu polaczenie polityk,
praktyk, metod i narzedzi (Heffernan, Cafferkey, Harney, Townsend i Dundon,
2022). Architektura okresla podzial systemu na komponenty, definiuje funkcje
tych komponentéw i wystepujace mi¢dzy nimi relacje. Jak wskazano na rys. 1.1,
system ZZZ1 wykracza poza scharakteryzowangq tu funkcje personalng i obejmuje
takze praktyki dotyczace ksztaltowania warunkéw pracy i miejsc pracy (form za-
trudnienia) oraz kultury organizacyjnej.

W literaturze dotyczacej strategicznego ZZL zwraca si¢ uwage na potrzebe zagwa-
rantowania spéjnosci systemu HRM w wymiarze strategicznym (tj. integracja stra-
tegii HRM ze strategiag ogdlng przedsicbiorstwa) (Malara i Kroik, 2017), a takze
na zadbanie o spdjnos¢ wewngetrzna systemu (Piwowar-Sulej, 2022). Poniewaz
sp6jnos¢ jest cecha odnoszona do ciggu decyzji, dbalos¢ o nig pozwala zbudowad
uporzadkowany i konsekwentny przekaz dla pracownikéw dotyczacy m.in. poza-
danych zachowan w miejscu pracy. Problem spdjnosci praktyk ZZZL rzadko jest po-
dejmowany w literaturze (Piwowar-Sulej, 2022), natomiast zwraca si¢ uwage na to,
ze system ZZZ1. bedzie sprzyjal realizacji celéw spotecznych, Srodowiskowych i eko-
nomicznych, jesli sam bedzie zréwnowazony, co takze zobrazowano na rys. 1.1.

Zrownowazenie ZZL przejawia sic w stosowaniu idei Triple Botom Line we
wszystkich dziataniach podejmowanych wobec pracownikéw. Majac na uwa-
dze np. szkolenia, nie wystarczy pracownikéw edukowac o wartosci srodowiska
naturalnego, ale trzeba realizowa¢ procesy edukacyjne w spos6b ograniczajacy
negatywny wplyw organizacji na srodowisko. Chodzi tu np. o rezygnacje z dru-
kowania materiatéw szkoleniowych. Ponadto trzeba wyposazy¢ pracownika
w energooszczedny sprzet (w ramach ksztattowania warunkéw pracy). Kolej-
no zostang zaprezentowane poszczegolne elementy systemu HRM w kontekscie
szerszych zasad przySwiecajacych ZZZL.
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. 1 §¢ .
Klienci Dostawcy Spolecznosc Rzad Inwestorzy Spoleczen Pracownicy
lokalna Stwo
PROMOWANIE W RAMACH ZZL
IMPLEMENTACJI PRZEZ
ORGANIZACJE KONCEPCJI
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU . .
ZROWNOWAZENIE
SYSTEMU ZZL
wymiar wymiar
srodowiskowy ekonomiczny
wymiar
spoleczny i
A SYSTEM HRM A
Funkcja personalna
Warunki pracy i formy
zatrudnienia
Kultura organizacyjna /

ZROWNOWAZONE PRZYWODZTWO

Rysunek 1.1. Model zréwnowazonego ZZL

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu (Macke i Genari, 2019).

Jednym z gtéwnych zatozen zréwnowazonego HRM, wynikajacych wprost z de-
finicji zré6wnowazonego rozwoju jest dlugoterminowa orientacja. Dlatego tez
w ramach rekrutacji i selekcji (elementéw funkcji personalnej, ktére oddziatujq
na pozostale elementy systemu HRM) nalezy pozyska¢ dla organizacji pracow-
nikéw, ktérzy dysponuja odpowiednim potencjatem do tego, aby przyczynié si¢
do dlugoterminowego rozwoju firmy (Ehnert, Harry i Zink, 2014b). W procesie
rekrutacji warto zadbac o kreowanie wizerunku firmy odpowiedzialnej spotecznie
i Srodowiskowo, by przyciagna¢ kandydatéw z odpowiednim potencjatem (App,
Merk i Biittgen, 2012). Perspektywicznym dziataniem jest takze inwestowanie
w szkolenie pracownikéw, rozwijanie tzw. kompetencji przyszlosci, ktére z jednej
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strony umozliwiaq rozwdj organizacji, a z drugiej zabezpiecza pracownikéw w ob-
liczu koniecznosci zmiany pracodawcy (Piwowar-Sulej, 2021a). Warto podkresli¢,
ze pracodawcy — w ramach analizowanej koncepcji — sq zobligowani nie do za-
pewnienia pracownikom zatrudnienia na cale zycie, lecz do rozwijania zatrud-
nialnosci jako zdolnosci do wykonywania pracy obecnie i w przysztosci (De Prins,
Van Beirendonck, De Vos i Segers, 2014). Zréwnowazona kariera to taka, ktéra
trwa przez caly cykl zycia zawodowego, a nie ogranicza si¢ do zmiany stanowisk
u jednego pracodawcy. Jednostka aktywnie uczestniczy w jej ksztaltowaniu, a rolg
pracodawcy jest dostarczanie pracownikom zasob6éw (np. wiedzy) pomagajacych
w ksztaltowaniu tej kariery (De Vos, Van der Heijden i Akkermans, 2020).

Nastepna cecha charakterystyczng ZZZ1, z kt6éra najbardziej koresponduja warun-
ki pracy, jest ochrona pracownikéw (ich zycia i zdrowia) (Mariappanadar, 2016).
Warunki pracy definiowane sgq w literaturze z zakresu zarzadzania jako ,cato-
ksztatlt rzeczowych i spotecznych elementéw organizacji, okreslajgcych w sposéb
bezposredni sytuacj¢ pracownika w procesie pracy i zycia w danej organizacji”
(Penci Szwemberg, 1975, s. 7). Jak wynika z Kodeksu pracy, pracodawca ma obo-
wigzek zapewniac¢ bezpieczne i higieniczne warunki pracy nie tylko osobom pra-
cujacym na podstawie ré6znych form zatrudnienia, ale takze w odniesieniu do oséb
fizycznych wykonujacych prace na innej podstawie niz stosunek pracy (art. 304
§ 1 k.p.) (Infor, 2021). Osoby zatrudnione w ramach tzw. elastycznych form
zatrudnienia (np. na umowc¢-zlecenie) stanowia wspoélczeSnie znaczny udziat
w 0g0lnej grupie zatrudnionych, przy czym Polska wyrdznia si¢ na tle innych kra-
jow Unii Europejskiej po wzgledem popularnosci stosowania wymienionych form
(Piwowar-Sulej i Bagk-Grabowska, 2020).

Pojecie bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP) zwigzane jest nie tylko z dbatoScig
o stan materialnych warunkéw wykonywania pracy (np. maszyn i urzadzen), ale
i z wplywem na kondycje fizyczna pracownika, a szerzej — z dbatoscia o dobrostan
pracownikéw (well-being). Ponadto polaczenie BHP z troska o Srodowisko daje HSE
— (Health, Safety, Environment). Dobrostan pracownika jest pojeciem wielowymiaro-
wym. Obejmuje nie tylko dobrostan fizyczny i psychiczny, ale tez dobrostan spo-
feczny (subicktywna ocena doswiadczenh zwiazanych z przynaleznoscia do okre-
Slonej spolecznosci — w tym przypadku: spolecznosci pracowniczej), dobrostan
ekonomiczny (zwiazany z poziomem dochodéw) oraz dobrostan Srodowiskowy
(doSwiadczany komfort w kontakcie ze srodowiskiem naturalnym) (Rath, Har-
ter i Harter, 2014). Rola pracodawcy jest dbato$¢ o wymienione wymiary dobro-
stanu pracowniczego m.in. poprzez promowanie tzw. rownowagi pomic¢dzy praca
zawodowa a zyciem osobistym (work-life balance) i tolerancji, integracje zespotu
oraz oferowanie godnych zarobkéw. Odczuwany przez pracownikéw dobrostan
W miejscu pracy ma bowiem wplyw na poziom ogélnie odczuwanego dobrostanu
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zyciowego, gdyz praca zawodowa jest obszarem, na ktéry przeznaczaja oni znacz-
ny okres swojego zycia (Piwowar-Sulej, 2018a).

Uwaza si¢ takze, ze rozw6j spoleczny i partycypacja sa podstawowymi elementa-
mi zréwnowazonego rozwoju. Uczestnictwo jednostek w zyciu spotecznym byto
od dawna postrzegane jako wzmacniajace zréwnowazony rozwoéj krajow poprzez
upodmiotowienie obywateli (Lyons, Smuts i Stephens, 2001). W ramach koncep-
Cji ZZZL takze podkresla si¢ partycypacje, ale w odniesieniu do ksztaltowania re-
lacji pracownik—pracodawca. Partycypacja ta jest wprost wskazywana w katalogu
zasad ZZZL (Stankeviciute i Savaneviciene, 2018). Istotg partycypacji jest koncen-
trowanie si¢ na osigganiu zgodnosci intereséw pomi¢dzy pracodawcami a pra-
cownikami. Z punktu widzenia zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
uczestnictwo pracownikéw odzwierciedla warunki, jakie organizacja stwarza dla
nich, aby mogli zgtasza¢ propozycje poprawy dziatan organizacji, otrzymywac in-
formacje i uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji. Najwyzszym poziomem partycy-
pacji jest uprawomocnienie (empowerment), ktére prowadzi do pelnego upodmio-
towienia i usamodzielnienia pracownikéw (Cierniak-Emerych i Piwowar-Sulej,
2017).

Wszystkie zalozenia zrobwnowazonego rozwoju powinny znaleZ¢ odzwierciedlenie
w kulturze organizacyjnej przedsicbiorstwa. Kultura ta, definiowana jako ,,normy
spoleczne i systemy wartosci stymulujace pracownikéw, wlasciwy klimat organi-
zacyjny, sposéb zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznaw-
cze, wymogi zachowania” (Nogalski, 1998, s. 105), jest jednym z najwazniejszych
elementéw organizacji. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu wynika
z funkgji, jakie pelni ona w systemie spolecznym przedsicbiorstwa. Kultura ta
pomaga zrozumie¢ rzeczywistos¢, w ramach ktérej organizacja funkcjonuje oraz
integruje ludzi i redukuje poziom niepewnosci poprzez oferowanie wspdlnego sy-
temu myS$lenia i dziatania (Zbiegien-Maciag, 1999). Jest ona podwaling nie tylko
wszystkich dziatan, ale réwniez stosunkéw miedzy pracownikami. Kultura orga-
nizacji realizujacej ide¢ zréwnowazonego rozwoju powinna promowaé dziatania
ekonomicznie racjonalne, sprawiedliwe, etyczne, chronigce ludzi i Srodowisko na-
turalne. Jak stwierdzil Jones (2007), ksztattowanie kultury to proces powolny,
ktéry obejmuje: rozpowszechnianie i poznawanie wartosci (a takze dominujacych
przekonan i postaw), udzial w rytualach (podejmowanie dzialani zbiorowych),
modelowanie 16l wzgledem bohateréw oraz rozumienie symboli (takich jak np.
jezyk, mity, legendy). Pozadana kultura ksztattuje si¢ pod wplywem wielu zja-
wisk, z ktérych pewne moga by¢ sterowane przez organizacje, a inne nie. Na przy-
kfad docenianie kreatywnosci prosrodowiskowej pracownikéw w ramach oceny
okresowej, wynagradzania czy awansu bedzie pomagato w ksztattowaniu ,,zielo-
nej” kultury organizacyjnej. Na kulture organizacji bedzie jednak wptywat takze
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szerszy kontekst w postaci kultury narodowej, a cechy tej kultury moga w mniej-
szym lub wigkszym stopniu przyczyniac si¢ do osiggania celéw zréwnowazonego
rozwoju (Piwowar-Sulej, 2021b). Wszelkie organizacje — a takze ich podsystemy
dedykowane réznym celom - sg systemami otwartymi (Katz i Kahn, 1996), co
oznacza, ze miedzy nimi a ich otoczeniem zachodza wzajemne interakcje.

Rozwazajac istote ZZZL, nie sposob nie odwotac sie do ekonomicznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju. Diugoterminowe funkcjonowanie organizacji zalezy
bowiem od jej sity finansowej i konkurencyjnosci. Dazenie do efektywnosci ekono-
micznej jest naturalnym celem kazdej organizacji biznesowej, pozwala utrzymac
personel i inwestowad w jego rozwdj, a tym samym nie jest negowane w ramach
ZZ77L. Efektywnos¢ ekonomiczna jest wrecz jedng z zasad ZZZL (Stankeviciute
i Savaneviciene, 2018). ZZL ma si¢ przyczynia¢ do osiggania celéw ekonomicz-
nych przedsi¢biorstwa oraz by¢ realizowane w sposob racjonalny ekonomicznie.
Jak juz wskazano, rozw6j kompetencji przysziosci umozliwia osiggni¢cie korzysci
ekonomicznych (Austiin., 2019). W ramach ZZL nalezy takze analizowac relacje
,korzySci vs koszty” i podejmowac uzasadnione ekonomicznie decyzje (np. wy-
bierajgc oferte opieki medycznej dla pracownikéw czy oferte szkolen z licznych
dostepnych na rynku). Ponadto cel ekonomiczny mozna potaczy¢ ze spolecznym
poprzez wdrozenie finansowej odmiany partycypacji pracowniczej (umozliwienie
pracownikom udziatu w zyskach przedsi¢biorstwa).

Warto podkresli¢, ze skuteczne wdrozenie koncepcji zrownowazonego rozwoju
organizacji nastapi wowczas, gdy top management bedzie bezposrednio w niq za-
angazowany (Epstein, 2009; Pabian, 2015). Dlatego tez, mimo ze za realizacj¢ ele-
mentéw funkcji personalnej odpowiada gltéwnie dzial HR, uwaza si¢, ze menedze-
rowie (top management, menedzerowie liniowi, kierownicy projektéw) stosujacy
w praktyce zasady zrownowazonego przywoddztwa (sustainable leadership) (Avery
i Bergsteiner, 2011; Igbal i Piwowar-Sulej, 2022; McCann i Holt, 2010) powinni
wspiera¢ wysitki podejmowane przez dzial HR. Z kolei dzial HR powinien dba¢
0 rozwoj zréwnowazonego przywodztwa.

W tabeli 1.1 zaprezentowano przyklady szczegétowych praktyk w ramach syste-
mu ZZZ1 z uwzglednieniem ich orientacji na cele spoteczne, ekonomiczne i srodo-
wiskowe. Nalezy jednak podkresli¢, ze pewne praktyki sq zorientowane na kilka
celéw. Wezesniej wspomniano o rozwoju kompetencji przysztodci, ktéry przyno-
si korzysci pracownikom (aspekt spoteczny) i organizacji (aspekt ekonomiczny).
Z kolei w tab. 1.1 jedng z wymienionych praktyk jest dbatos¢ o BHP, ktéra moze
mie¢ wymiar nie tylko spoteczny, ale tez Srodowiskowy (np. poprzez redukcje sub-
stancji szkodzgcych nie tylko pracownikowi w procesie pracy, ale réwniez Srodo-
wisku naturalnemu) i ekonomiczny (zapobieganie absencjom chorobowym plat-
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nym przez pracodawce). Ponadto, jak wynika z licznych badan, poprzez realizacje
celéw spotecznych i srodowiskowych organizacje osiggaja réowniez zatozone cele
ekonomiczne (Correia, 2019). Stosowanie tych praktyk — jak juz wskazano — be-
dzie miato wplyw na ksztattowanie si¢ odpowiedniej kultury organizacyjne;j.

Tabela 1.1. Przyklady szczeg6towych praktyk dotyczacych ksztaltowania danych elementow
systemu ZZZL

Elementy Kontekst Kontekst Kontekst

systemu ZZZL spoleczny srodowiskowy ekonomiczny
Funkcja Stosowanie Uwzglednianie aktywnosci | Podejmowanie
personalna przejrzystych prosrodowiskowej decyzji racjonalnych

i niedyskryminujacych | pracownika w ocenie ekonomicznie,

zasad awansowania okresowej np. w obszarze wyboru

firmy szkoleniowej

Warunki pracy |Wdrazanie Dbalos¢ o BHP Implementacja

empowermentu partycypacji finansowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Skutecznos$¢ ZZZL wiaze si¢ przede wszystkim ze stopniem, w jakim stosowane
przez organizacj¢ praktyki ZZL wzmacniaja zréwnowazone zachowania pracow-
nikéw. Nie oznacza to, ze np. tylko wskazniki stricte Srodowiskowe powinny mie-
rzy¢ skutecznos¢ praktyk zielonego ZZL (Sriram i Suba, 2017). Liczne badania
udowadniaja pozytywny wplyw wdrazania ZZZL na szeroko poj¢tych interesa-
riuszy. Przyktadowo Almarzooqi, Khan i Khalid (2019) potwierdzili, ze wdroze-
nie praktyk ZZZL usprawnia wymian¢ wiedzy pomiedzy zatrudnionymi, a takze
sprzyja budowaniu ich wiary w siebie. To z kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci
oraz pozytywnie wplywa na postrzeganie pracodawcy. Podobne wyniki uzyskali
w swoich badaniach m.in. Pinzone, Guerci, Lettieri i Huisingh (2019) oraz Jer6-
nimo, de Lacerda i Henriques (2020). Wdrozone praktyki HRM ksztaltuja takze
interakcje pracownik—klient, szczegdlnie w sektorze ustug, gdzie pracownicy majq
bezposrednie kontakty z klientami (Wikhamn, 2019). Doceniono réwniez ich po-
zytywny wplyw na relacje w ramach tancucha dostaw (Aragao i Jabbour, 2017).
Ponadto dzi¢ki podnoszeniu $wiadomosci pracownikéw w kwestiach srodowisko-
wych oraz stymulowaniu prosrodowiskowych zachowan ZZZ1 ma wplyw na stan
Srodowiska naturalnego (Ababneh, 2021).
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Zréwnowazone przywodztwo
w kontekscie implementacji
Zrownowazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

W rozdziale przedstawiono istot¢ zréwnowazonego przywodztwa (sustainable
leadership) ukazang na tle zmian odnoszacych si¢ do interpretacji zagadnienia
przywdédztwa. Wyszczegdlniono cechy koncepcji zréwnowazonego przywodztwa,
ktére wyrdzniaja je na tle innych koncepcji przywodztwa. W dalszej czesci zapre-
zentowano praktyki zréwnowazonego przywodztwa, ktére wskazuja, jakie dzia-
fania powinny podja¢ organizacje, aby osiggna¢ cel zrbwnowazonego rozwoju. Na
zakonczenie poruszono problematyke wdrazania Zréwnowazonego Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

2.1. Wokoétistoty zrwnowazonego przywoédztwa

Przywoddztwo stanowi zagadnienie, ktdre z jednej strony, bedac przedmiotem wie-
lu badan, jest szeroko opisywane, jednakze z drugiej strony jest wcigz na nowo
cksponowane poprzez rézne interpretacje, budowane teorie i modele. Oznacza to,
ze zainteresowanie przywodztwem trwa nieprzerwanie od dziesigtkow lat, a fe-
nomen tego zjawiska ewoluuje wraz ze zmieniajacym si¢ Swiatem i nadal pozo-
staje niewystarczajaco zbadany (Grzesik, 2011, s. 182). Mimo wielu lat wysitkéw
zmierzajacych do ustalenia intelektualnie zadowalajacej interpretacji przywodz-
twa, zagadnienie to pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne (Avery, 2009, s. 21).
Wynika to prawdopodobnie z tego, ze ludzie dyskutujacy na temat przywodztwa
maja najczesciej inne wyobrazenia na jego temat. Dodatkowo wyobrazenia leza-
ce u podstaw istoty przywodztwa ulegaly na przestrzeni wiekéw zmianom od-
zwierciedlajacym liczne przemiany, szczeg6élnie w sferze spotecznej. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze r6zne koncepcje przywddztwa majq zastosowanie w okreSlonym
kontekscie spotecznym i réznig si¢ w zaleznosci od miejsca i czasu (Avery, 2009,
s. 23). W zrozumieniu istoty przywodztwa wazne jest zatem spojrzenie na zaloze-
nia dotyczace kontekstu, w jakim wyjasniana jest jego istota.

Literatura przedmiotu dostarcza zalozen do zrozumienia istoty przywoédztwa po-
przez wyodrebnianie dominujgcego dyskursu, ktéry pozwala na poznanie zna-
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czenia kontekstu wplywajgcego na percepcje przywodztwa. W erze klasycznej
kontekst przywodztwa zwigzany byl z rolg dialogu, spoleczenistwa i demokracji.
W epoce renesansu istote przywddztwa zdominowata koncepcja , wielkiej jed-
nostki”. W erze przemystowej dominowala koncepcja kontroli i racjonalnosci,
natomiast obecnie kontekst przywodztwa ksztaltowany jest przez aspekty psy-
chologiczne i behawioralne (Aitken i Higgs, 2010, s. 7). Kluczowa warto$¢ w zro-
zumieniu przegladu historycznego dyskursu lezy nie w znalezieniu selektywnych
dowoddw dla dzisiejszych pogladéw, lecz w zrozumieniu dynamicznosci pomie-
dzy spoteczenstwem a dominujacymi punktami widzenia przywodztwa. Williams
podkresla, ze nalezy zakwestionowac oraz poda¢ w watpliwo$¢ wiele dotychcza-
sowych zatozeni dotyczacych przywodztwa oraz tego, co uwazamy za odpowied-
nie zachowanie przywodcy, gdyz gwaltowne tempo zmian w réznych dziedzi-
nach zycia powoduje, ze wiele tradycyjnych i konwencjonalnych paradygmatow
przywdédztwa nie przystaje do rzeczywistosci (Williams, 2009, s. 19). Jednakze
niezaleznie od przyjmowanych paradygmatéw istota przywddztwa odnosi si¢ do
wywierania wplywu spolecznego na okreslona grupe w sposéb sklaniajacy ja do
zaangazowania si¢ i wniesienia wktadu w osigganie wyznaczonych celéw.

Zréwnowazone przywodztwo (sustainable leadership) jest koncepcja przywodz-
twa, ktéra powstata w odpowiedzi na potrzebe¢ radzenia sobie z zagadnieniami
zwigzanymi ze zrownowazonym rozwojem. Nowym wyzwaniem dla dzisiejszych
przywddcéw organizacyjnych jest bowiem skuteczne prowadzenie ich organiza-
ji przez niestabilne czasy gospodarcze i podejmowanie tematu zréwnowazonego
rozwoju. W zwiazku z tym potrzeba zbadania i zdefiniowania koncepcji zréwno-
wazonego przywodztwa zyskuje na znaczeniu (McCann i Holt, 2010, s. 209). Kon-
cepcja zrownowazonego przywodztwa zostala po raz pierwszy wprowadzona jako
zalozenie, ze organizacje maja swdj wklad w rozwdj Swiata przyrody. Koncepcja
ta ktadzie nacisk na tworzenie zréwnowazonej wartoSci, w ktérej przychody or-
ganizacji sq wspierane przez czynniki fizyczne, spoteczne, etyczne i ekonomiczne
(Igbal, Ahmad, Nasim i Khan, 2020, s. 4).

Punktem wyjscia w wyjasnianiu istoty zrOwnowazonego przywdodztwa powinno
by¢ selektywne poréwnanie zréwnowazonego przywoddztwa z innymi teoriami
czy koncepcjami przywodztwa. Zréwnowazone przywodztwo ma kilka atrybutéw,
ktore pokrywaja si¢ z innymi teoriami i koncepcjami, ale ma réwniez swoje wias-
ne charakterystyczne elementy (Peterlin, Pearse i Dimovski, 2015, s. 279-280):

e Przywodztwo transformacyjne i zréwnowazone sg podobne ze wzgledu na:
(1) ich zaangazowanie w zrozumienie calosci, poniewaz tworzenie poczucia
sensu ulatwia zaangazowanie interesariuszy; (2) stymulacje intelektualng in-
teresariuszy; (3) motywacje poprzez inspirowanie do dzialania oraz (4) zindy-
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widualizowane traktowanie interesariuszy. Podczas gdy przywdédztwo transfor-
macyjne koncentruje si¢ bardziej na osobistej charyzmie lub wyidealizowanym
wplywie na obecnych zwolennikéw, zréwnowazone przywddztwo koncentruje
si¢ na pielegnowaniu potencjatu przysztych pokolen do godnej egzystengji.

e Podobnie jak przywodztwo stuzebne, zrownowazone przywdédztwo skupia si¢
bardziej na potrzebach innych niz na potrzebach przywdédcy. Jednak zréw-
nowazone przywodztwo rézni sie od przywddztwa stuzebnego w tym sensie,
ze koncentruje si¢ na przyszlych potrzebach wielu interesariuszy, a nie tylko
na aktualnych potrzebach obecnych zwolennikdow.

e Zréwnowazone przywodztwo opiera si¢ na pojeciu przywddztwa etycznego,
ale rozszerza obszar jego zastosowania, twierdzac, ze etyczne jest uwzgled-
nienie potrzeb szerszego kregu interesariuszy, w tym przysztych pokolen i $ro-
dowiska naturalnego. Zréwnowazony rozwdj jest jednym z gtéwnych wspot-
czesnych wyzwan spolecznych, ekonomicznych i ekologicznych etycznego
przywddcy, ktéry dazy do dobra swoich zwolennikéw, poniewaz jest obcigzony
dazeniem do sprawiedliwosci, w celu ochrony dobrobytu wspdélnoty.

e W poréwnaniu z innymi teoriami przywédztwa, ktére wywodza si¢ z podej-
Scia transformacyjnego przywdédztwa, zréwnowazone przywodztwo wyrdznia
si¢ dazeniem do warto$ci zréwnowazonego rozwoju na poziomie indywidual-
nym, organizacyjnym, spotecznym i ekologicznym zaréwno dla obecnych, jak
i dla przysztych pokolen.

Instytut Zrownowazonego Przywodztwa (Cambridge Institute for Sustainability
Leadership [CISL], 2018) definiuje zréwnowazone przywodztwo w Srodowisku
biznesowym jako te zachowania, praktyki i systemy, ktére tworza trwala war-
tos¢ dla wszystkich interesariuszy organizacji, w tym inwestorow, srodowiska,
innych gatunkéw, przysztych pokolen i spolecznosci. Ferdig (2007, s. 26) definiu-
je zrobwnowazone przywddztwo jako wytaniajacq si¢ celowag Swiadomos¢ wsrod
ludzi, ktérzy decyduja si¢ zy¢ swoim zyciem i kierowac organizacjami w sposéb,
ktéry uwzglednia ich $lad na ziemi, spoleczenstwo i stan globalnej gospodarki.
Hargreaves (2007, s. 224) proponuje definicj¢ zréwnowazonego przywodztwa
w Srodowisku edukacyjnym, wskazujac, ze jest to przywddztwo, ktére rozwija
doglebne uczenie si¢ w sposéb, ktéry nie szkodzi i generuje pozytywne skutki
dla wszystkich obecnych i przyszlych interesariuszy. Avery i Bergsteiner (2011a,
s. 5) wskazuja, ze zréwnowazone przywodztwo wymaga przyjecia dlugotermino-
wej perspektywy w podejmowaniu decyzji, wspierania systematycznych innowa-
¢ji majacych na celu zwickszenie wartoSci dla klienta, rozwoju wykwalifikowanej,
lojalnej i mocno zaangazowanej sily roboczej oraz oferowania wysokiej jakosci
produktéw, ustug i rozwigzan. Igbal i in. (2020) podkreslaja, ze zrownowazone
przywodztwo uwzglednia wszystkich interesariuszy w organizacji. Promuje sku-
teczng integracj¢e probleméw spoteczno-gospodarczych i srodowiskowych w ich
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organizacjach. W wyjasnianiu istoty zréwnowazonego przywoédztwa wskazuje si¢
na réznice w stosunku do klasycznego pojecia przywodztwa — ktadzie ono znacz-
nie wigkszy nacisk na dlugoterminowy dobrobyt niz na krétkoterminowe zyski.
Podkresla rol¢ przywddcy nie tylko w promowaniu wynikéw, ale takze w zapew-
nianiu, ze takie wyniki majg by¢ wytwarzane w sposéb ciggly (Lee, 2017, s. 420).
W tym celu naukowcy zajmujacy si¢ zréwnowazonym przywodztwem zalecaja
bardziej humanistyczne podejsScie do zarzadzania, z coraz wickszym naciskiem
na zachowanie i kultywacj¢ zasobéw ludzkich, oraz zachecaja przywdédcéw do za-
jecia sie kwestiami, ktére tradycyjnie uwazano za mniej lub bardziej marginalne
w tradycyjnym podejsciu, takimi jak réznorodnos¢, sprawiedliwos¢ i rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Definicje zréwnowazonego przywodztwa wskazuja wiele cech i aspektéw leza-
cych u podstaw tej koncepcji. Synteza ré6znych koncepcji przedstawiajacych ide¢
zréwnowazonego przywodztwa ujawnia wspélne cechy, do ktérych naleza (Hal-
linger i Suriyankietkaew, 2018):

e nacisk na przywodztwo, a nie na okreslonego przywadce,
e wizja dlugoterminowa,

e szersze cele, ktore 1gczq organizacje ze spoteczenstwem,

e ctyczne zachowanie,

e odpowiedzialnos¢ spoteczna lideréw i organizacji,

e zdolnos¢ do innowacji,

e zmiana systemowa,

e zaangazowanie interesariuszy,

e budowanie potencjatu interesariuszy.

Niektére z wymienionych cech zréwnowazonego przywddztwa pokrywaja sic
z elementami innych stylow przywoédztwa, takich jak przywodztwo transforma-
cyjne czy przywdéddztwo stuzebne, co ostabia odrebnos¢ koncepcji zréwnowazo-
nego przywddztwa (Lee, 2017). W zwiazku z tym w tab. 2.1 przedstawiono pi¢c
cech zréwnowazonego przywoédztwa, ktére najczesciej pojawiaja si¢ w literaturze
przedmiotu, odrézniajac koncepcje zréwnowazonego przywdéddztwa od innych,
wezesniejszych stylow przywddztwa, i sq bardziej bezposrednio zwigzane ze zréw-
nowazonym rozwojem organizacji. Naleza do nich: r6znorodnos¢, sprawiedliwosc
organizacyjna, rozwo0j pracownikéw, orientacja na postep oraz rownowaga micdzy
praca a zyciem prywatnym.

Hallinger i Suriyankietkaew (2018) zaproponowali koncepcyjny model zréw-
nowazonego przywoéddztwa (rys. 2.1), ktéry umieszcza zréwnowazone przy-
wodztwo w ,,otwartym systemie organizacyjnym i spotecznym”. W tym modelu
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Tabela 2.1. Pi¢¢ elementéw wyrézniajacych zréwnowazone przywodztwo

Wyréznik

Znaczenie w aspekcie zrownowazonego przywodztwa

1

2

Réznorodnosé
(Diversity)

Aby organizacja mogla si¢ rozwija¢, musi by¢ zdolna do tworzenia innowacyjnych
rozwigzan i wymyslania tworczych sposobow osiggania wynikéw. Kreatywnos$¢
jest szczegblnie wazna dla tych organizacji, ktére musza si¢ dostosowac do szybko
zmieniajacego si¢ otoczenia. Kreatywnos$¢ moze by¢ wspierana, gdy organizacja
utrzymuje zréznicowana kadre pracowniczg. Dzieje si¢ tak cz¢sciowo dlatego,
Ze pracownicy o réznym pochodzeniu moga wnie$¢ rézne perspektywy i wie-
dz¢ niezbedng do rozwigzania danego problemu. W koncepcji zréwnowazonego
przywdédztwa , kazdy ma znaczenie”, co oznacza, ze zréwnowazone przywodztwo
uznaje warto$¢ posiadania zréznicowanej kadry pracowniczej, poniewaz umozli-
wia to uczenie si¢ od innych zréznicowanych praktyk. Dodatkowo przyjmuje si¢,
standaryzacja praktyk pracy jest wrogiem zrownowazonego rozwoju.

Sprawiedliwos¢
organizacyjna
(Organizational
Justice)

Znaczenie sprawiedliwosci organizacyjnej dla dtugoterminowej pomyslnosci zosta-
1o podkreslone przez wielu naukowcéw zajmujacych sie zarzadzaniem. Wszystkie
cztery wymiary sprawiedliwosci organizacyjnej sq $ciSle zwigzane z dobrym sa-
mopoczuciem pracownikow, ktore jest krytyczne dla diugoterminowych wynikéw
organizacji. Nalezy podkresli¢, ze praktyki etyczne maja znaczenie dla dlugotermi-
nowej wydajnosci, poniewaz nieetyczne podejmowanie decyzji moze zwickszy¢ ne-
gatywne nastawienie pracownikéw do organizacji, co szkodzi dtugoterminowemu
zaangazowaniu i lojalnosci pracownikéw. Badacze zrownowazonego przywodztwa
uznaja, ze korzysci jednej osoby moga zagrozi¢ korzysciom innych w organizacji lub
w spoleczenstwie. Kazda jednostka ma znaczenie dla dlugoterminowego dobro-
bytu, a dobrobyt osiggniety kosztem dobrobytu poszczeg6lnych grup nie moze si¢
utrzymac. Dlatego tez zréwnowazeni przywddcy powinni by¢ ostrozni przy podej-
mowaniu decyzji, ktére wplywaja na interesy wielu 0s6b w organizacjach, doktada-
jac wszelkich staran, aby zapewnic¢ sprawiedliwo$¢ wewnatrz organizacji. Naukow-
¢y zajmujacy si¢ zrownowazonym przywodztwem powszechnie wskazujq rowniez
na znaczenie utrzymywania wysokich standardéw moralnych. Zréwnowazeni
przywédcy sa proaktywni w rozwigzywaniu kwestii sprawiedliwosci spolecznej.

Rozwdj
pracownikéw
(Employee
development)

Zréwnowazeni przywodcy postrzegaja jednostki w organizacji jako aktywa, ktére
nalezy pielegnowac i utrzymywa¢, a nie jako wymienne cz¢sci, jak w przypadku
urzadzen mechanicznych. Rozwdj pracownikoéw w organizacji jest czynnikiem kry-
tycznym dla osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji. Na tej podsta-
wie badacze uznali koncentracje na rozwoju pracownikéw za jeden z kluczowych
elementéw zréwnowazonego przywodztwa. Zréwnowazone przywodztwo uwzgled-
nia rozwijanie kazdego pracownika w sposéb ciagly, obsadzanie pustych stanowisk
poprzez awansowanie z wewnatrz, a nie mianowanie z zewnatrz. W tym celu zréw-
nowazone przywodztwo powinno nieustannie rozwijac i szkoli¢ swoich pracowni-
kow, aby byli w stanie z powodzeniem wykonywac nowe i wymagajqce zadania.

Orientacja na
postep
(Progress-
-orientation)

Zréwnowazeni przywddcy dbajq nie tylko o jakos$¢ biezacych wynikéw, ale tak-
ze o0 mozliwo$¢ osiagania post¢pu. Dlatego zréwnowazeni przywodcy postrzega-
ja biezace oceny wynikow jako wskazowke, co nalezy zrobi¢ w przysziosci i do-
starczajq konstruktywnych sugestii, aby wyciagna¢ wnioski z przesztosci. Jest to
wynikiem nieustannego dokladania staran, aby pracownicy uczyli si¢ w sposb
ciggly. Organizacyjne uczenie si¢ jest niezbedne, aby sprosta¢ wymaganiom zrow-
nowazonego rozwoju organizacyjnego.
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1

2

Réwnowaga
micdzy praca
a zyciem
prywatnym
(Work/life
balance)

Zréwnowazeni przywdédcy zdaja sobie sprawe, ze pracownicy sa zasobami, ktore
sq podatne na wyczerpanie, gdy sa naduzywane lub nadmiernie wykorzystywane.
Dlatego zwracajq oni szczeg6lng uwage na kwesti¢ rownowagi pomiedzy pracq
a zyciem prywatnym. Naukowcy i praktycy sg coraz bardziej Swiadomi znacze-
nia zapewnienia pracownikom wystarczajacej ilosci czasu i pomocy, aby mogli
zaja¢ si¢ innymi sprawami Zyciowymi niz praca. W zwiazku z tym, coraz wigcej
organizacji wdraza programy réwnowazenia pracy z zyciem prywatnym, takie jak
telepraca, elastyczny czas pracy czy pomoc w opiece nad dzie¢mi. Uzasadnieniem
dla tych programéw jest zwickszenie wydajnosci organizacji poprzez umozliwie-
nie pracownikom skupienia si¢ na swojej pracy, przyciagniccie utalentowanych
kandydatéw oraz zmniejszenie wskaznika rotacji pracownikéw. Badacze zréwno-
wazonego przywodztwa wskazuja na znaczenie ochrony pracownikéw przed wy-
czerpaniem. Zdrowie emocjonalne pracownikow jest atutem organizacji, sukces
bowiem osiggnicty poprzez wyczerpanie energii pracownikow nie bedzie trwaly.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Lee, 2017, s. 422-425).

Role i architektura systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w obliczu zalozen ZZZL

SPOLECZENSTWO SPOLECZNOSCI
Kontekst
kulturowy
Wartosci
i przekonania Kultura
korporacyjna
Potréjna
linia »
Kontekst Zréwnowazone Projektowanie przewodnia C.)dporno’s,c
instytucjonalny przywodztwo srodowiska pracy (TBL) izdolnos¢
spoleczna odnowy
gospodarcza
srodowiskowa
Wiedza Ludzie
Kontekst i doSwiadczenie
polityczny
SPOLECZENSTWO SPOLECZNOSCI

Rysunek 2.1. Koncepcyjny model zréwnowazonego przywddztwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hallinger i Suriyankietkaew, 2018, s. 4).

zréwnowazone przywodztwo jest realizowane w okreSlonym kontekscie spotecz-
nym, kulturowym i instytucjonalnym oraz jest oparte na zestawie wartosSci osobi-
stych i organizacyjnych. Zréwnowazone przywodztwo jest realizowane poprzez zbio-
rowe lub rozproszone dzialania majace na celu ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
gospodarowanie kapitalem ludzkim pod katem wydajnosci i satysfakcji z pracy oraz
przeprojektowanie systemdw pracy na potrzeby osiggni¢cia nowych celéw.
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Zgodnie z przedstawionym modelem zréwnowazone przywddztwo ma na celu
zaangazowanie szerokiego grona interesariuszy zarOwno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Przywddztwo to reorientuje misje organizacji w kierunku
wskaznikéw sukcesu, ktore wykraczaja poza tradycyjne mierniki satysfakcji, za-
angazowania i realizacji zadan pracownikéw. Obejmuja one zazwyczaj , potréjny
wynik” (Triple Bottom Line) w obszarach gospodarczym, spolecznym i srodowisko-
wym. Model zrdwnowazonego przywodztwa zwraca uwage na to, ze nawet wskaz-
niki wlaczone do potréjnego wyniku konicowego nie sa celami samymi w sobie.
Przyczyniaja si¢ one do tworzenia organizacji, spotecznosci i spoleczenistw odpor-
nych na wstrzasy i nieprzewidziane zdarzenia. Ta cecha przedstawionego modelu
dodatkowo podkresla dtugoterminowq perspektywe przyjetg w literaturze doty-
czacej zréwnowazonego przywodztwa.

Podsumowujac istot¢ zréwnowazonego przywddztwa, nalezy wskazac, ze jest to
przywodztwo, ktére przyjmuje perspektywe dlugoterminowa i jest ono sprawowa-
ne w stosunku do szerokiego grona interesariuszy oraz definiuje wartosci w kate-
goriach wigkszego dobra wspdlnego (Peterliniin., 2015). Celem zréwnowazonego
przywdédztwa jest utrzymanie réwnowagi mi¢dzy ludZmi, zyskami i planeta przez
caly okres istnienia organizacji, a tym samym zapewnienie, Ze organizacja gene-
ruje kapital spoteczny potrzebny do przetrwania kryzyséw (Avery i Bergsteiner,
2011a, s. 6).

Odnoszac zréwnowazone przywodztwo do organizacji, nalezy zaznaczy¢, ze nie
jest ono tozsame z jednostka, czyli z pojedynczym przywddca, lecz jest forma ka-
pitatu spotecznego i kompetencja organizacji zakorzeniona w praktykach przyczy-
niajacych si¢ do zréwnowazonego rozwoju organizacji. Jednakze, aby rozwine-
o sie zréwnowazone przywodztwo, potrzebni sq przywodcy posiadajacy wiedze
i umiejetnosci pozwalajace im na wdrazanie w organizacji idei zréwnowazonego
rozwoju. Pozwala to na spojrzenie na przywddztwo jako na system, czyli zbiér
powiazanych ze soba elementéw, ktérego trzon stanowia przywodcy (kadra kie-
rownicza organizacji), zwolennicy (interesariusze organizacji), kontekst (zréwno-
wazony rozwoj organizacji).

2.2. Praktyki zrownowazonego przywodztwa

Zrownowazone przywodztwo jest niezbedne i kluczowe do przyjecia zréwnowa-
zonego rozwoju w kazdej organizacji. Organizacje potrzebuja przywéddcéw, ktérzy
potrafia rozwija¢ kulture wspierajaca, promujacq i nagradzajacq strategie orga-
nizacyjna na rzecz zrbwnowazonego rozwoju (Opoku i Fortune, 2011, s. 1145).
W realizacji zréwnowazonego podejscia zarzadzajacy organizacjg powinni osadzi¢
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zréwnowazony rozwdéj w swoich dziataniach organizacyjnych i uczynié¢ go cz¢scia
swojej ogblnej strategii biznesowej.

Praktyki zréwnowazonego przywodztwa rozwijaja zréwnowazone myslenie, bu-
duja trwala baz¢ wiedzy i promuja kulture uczenia si¢. Zréwnowazeni przywdodcy
mogq wzmacnia¢ srodowisko uczenia si¢ poprzez promowanie dzielenia si¢ wie-
dza, otwartg komunikacje i akceptacje bledéw (Igbal i in., 2020).

Avery 1 Bergsteiner (2010) zaproponowali filozofi¢ zréwnowazonego przywddztwa
okreslana jako ,,honeybee” (sustainable leadership ““honeybee” philosophy), ktéra przed-
stawia 23 praktyki zréwnowazonego przywodztwa. Praktyki te zostaly zaprezento-
wane w formie piramidy skladajacej si¢ z czterech pozioméw (rys. 2.2). Dwa pierw-
sze poziomy obejmujg praktyki podstawowe oraz praktyki wyzszego rzedu (por.
tab. 2.2). Kolejny poziom przedstawia kluczowe czynniki wplywajace na wyniki
organizacji. Czwarty poziom piramidy zawiera wyniki, ktére, jak pokazuja badania,
przyczyniaja si¢ do zréwnowazonego rozwoju (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 8).

Zréwnowazony rozwaj
organizacyjny

Wyniki

Kluczowe czynniki
wplywajace na wyniki

Praktyki wyzszego rzedu

Zréwnowazone przywodztwo

Praktyki podstawowe

Rysunek 2.2. Piramida zréwnowazonego przywodztwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 8).

Piramida zréwnowazonego przywoédztwa przedstawia system, w ktérym poszcze-
gblne elementy wzajemnie na siebie wplywaja w réznych kierunkach. Nie tylko
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interakcje pomiedzy elementami przeptywaja z dotu do gory, lecz réwniez praktyki
na tym samym poziomie wplywaja na siebie nawzajem. Praktyki fundamentalne
stanowig podstawe¢ do implementacji zrbwnowazonego przywodztwa. Praktyki
te mozna wdrozy¢ w dowolnym momencie, gdy kierownictwo organizacji podej-
mie si¢ wprowadzania idei zréwnowazonego rozwoju. Praktyki wyzszego rzedu
tworza drugq warstwe piramidy. W momencie, gdy istnieja odpowiednie prak-
tyki fundamentalne, mozliwe jest wprowadzenie praktyk wyzszego rzedu, gdyz

Tabela 2.2. Praktyki zréwnowazonego przywddztwa

Grupy praktyk Rodzaje praktyk

Praktyki
fundamentalne

Programy szkolenia i rozwoju pracownikéw

. Dazenie do polubownych stosunkéw pracy

. Planowanie sukcesji

1.
2
3. Zatrzymywanie pracownikoéw (unikanie zwolnien)
4
5

. Docenianie doswiadczenia pracownikow i ich wkiadu w lojalnos¢
klientéw oraz innowacyjnos¢

6. Decydowanie, czy rola CEO ma by¢ rolg bohatera, czy czlonka
najwyzszego zespolu

7. Zapewnienie etycznego zachowania

8. Promowanie myslenia dtugoterminowego

9. Delikatne zarzadzanie zmianami organizacyjnymi

10. Dazenie do niezaleznosci od rynkéw finansowych

11. Promowanie odpowiedzialnosci srodowiskowej

12. Promowanie odpowiedzialnosci spolecznej

13. Réwnowazenie intereséw wielu interesariuszy

14. Zapewnienie, ze wspdlna wizja jest sila nap¢dowa organizacji

Praktyki wyzszego |15. Stosowanie zdecentralizowanego i konsensualnego procesu
rzedu podejmowania decyzji

16. Tworzenie samozarzadzajacych si¢ pracownikow

17. Wykorzystywanie sily zespotéw

18. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej umozliwiajacej zréwnowazone
przywodztwo

19. Dzielenie si¢ wiedza i jej zatrzymywanie w organizacji

20. Tworzenie atmosfery zaufania

Kluczowe czynniki |21. Innowacyjnos¢

wplywajace 22. Zaangazowanie pracownikow
na wyniki
23. Jakos¢

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie (Avery i Bergsteiner, 2011, s. 7-9; Avery i Bergsteiner, 2011a,
5. 13-17).
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praktyki fundamentalne utatwiaja i wspieraja powstawanie praktyk wyzszego
rzedu. Poszczegblne praktyki przekladaja si¢ na ksztattowanie kluczowych czyn-
nikéw wplywajacych na wyniki organizacji, gdzie innowacyjnos¢, zaangazowanie
pracownikéw i jakos¢ zasadniczo zapewniaja to, czego doswiadczaja klienci kon-
cowi, a wiec napedzajg wyniki organizacji.

Kluczowe czynniki wplywajace na wyniki wylaniaja si¢ z r6znych kombinacji
praktyk fundamentalnych i praktyk wyzszego rzedu. Wierzchotek piramidy za-
wiera pi¢¢ efektéw koncowych (wynikéw podejmowanych dziatan), ktére prze-
ktadaja si¢ na zréwnowazony rozwoj organizacyjny. Wyniki te sa nap¢dzane przez
23 elementy z r6znych poziomdéw piramidy i sa przedstawiane jako (Avery i Berg-
steiner, 2011, s. 9):

e integralno$¢ marki i reputacji,

e zwickszona satysfakcja klienta,

e wyniki finansowe,

e dlugoterminowa wartos¢ dla akcjonariuszy,
e dlugoterminowa warto$¢ dla interesariuszy.

Przedstawiona piramida zréwnowazonego przywoéddztwa moze stanowi¢ dla or-
ganizacji ramy do badania obecnych praktyk organizacji. Moze by¢ ona wyko-
rzystywana przez organizacj¢ jako narzedzie diagnostyczne w celu okreslenia,
jakie praktyki przywoédcze sg stosowane, a w jakich obszarach wystepuja braki.
W budowaniu zréwnowazonego rozwoju organizacji zréwnowazone praktyki od-
grywaja istotna role¢. Zréwnowazona praktyka (sustainable practice) rozumiana jest
jako kazda praktyka majaca na celu osiggniecie lub wspieranie zréwnowazonej
warto$ci (Pham i Kim, 2019, s. 2).

Centrum Transformacji Biznesowej (CISL) opracowalo raport przedstawiajacy
dziesie¢ zasad, jakie powinna rozwazy¢ kazda organizacja, ktéra zamierza do-
stosowac i zintegrowac swoja strategi¢ biznesowa z idea zréwnowazonego roz-
woju. Raport ten zawiera zestaw praktyk, ktére utatwia przywodcom organizacji
skuteczne wdrozenie poszczegélnych zasad. Zasady te sq analizowane w trzech
obszarach: powigzanie celu organizacji, strategii i zrbwnowazonego rozwoju, in-
tegracji wewngtrznej, zaangazowania zewnetrznego (Cambridge Institute for Su-
stainability Leadership [CISL], 2020). Poszczegdlne zasady wraz z proponowany-
mi praktykami przedstawiono w tab. 2.3.

Kazda z przedstawionych w tab. 2.3 zasad moze zosta¢ zoperacjonalizowana po-
przez zestaw przypisanych jej praktyk. Zaprezentowane praktyki pokazuja dzia-
fania skierowane do szerokiego grona interesariuszy organizacji, pozwalajace na
osigganie celu zréwnowazonego rozwoju. Dzialania te sa zwigzane z szeregiem
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Tabela 2.3. Zasady i praktyki dla implementacji idei zréwnowazonego rozwoju organizacji

Powiazanie celu organizacji, strategii i zréwnowazonego rozwoju

Zasada 1: Przyjmij
perspektywe
,outside-in”, ktéra
angazuje zewnetrznych
interesariuszy

Identyfikowanie istotnych zewnetrznych trendéw i czynnikéw wply-

wajacych na dziatalnosci:

e zlecenie lub wykorzystanie istniejacych badann nad przyszlymi
trendami i ich potencjalnymi konsekwencjami dla kluczowych dla
przedsiebiorstwa systemdw lub sektoréw oraz obszaréw geograficz-
nych w celu zidentyfikowania listy trend6éw i czynnikéw, ktére moz-
na z interesariuszami przetestowac i uszeregowaé pod wzgledem
waznosci;

e zebranie przyktadéw najlepszych praktyk organizacji, ktére sq li-
derami w zakresie zréwnowazonego rozwoju, w tym cele organiza-
cyjne, jak réwniez konkretne inicjatywy lub innowacje w zakresie
produktéw i ustug;

* wyodr¢bnienie kwestii strategicznych pod katem ich istotnego wply-
wu — zaréwno pozytywnego, jak i negatywnego — w calym taficuchu
warto$ci oraz mozliwosci i zdolnosci organizacji do wywierania na
nie wplywu.

Konsultowanie si¢ z zewng¢trznymi interesariuszami w kwestiach stra-

tegicznych i oczekiwaniach dotyczacych dzialalnosci firmy:

* skonsultowanie si¢ z interesariuszami, na ktérych bezposrednie
i posrednie dziatania organizacji w calym tancuchu wartosci majq
pozytywny lub negatywny wplyw. Metody zaangazowania obejmuja
warsztaty dla interesariuszy, kwestionariusze online i ulatwione dia-
logi, az po spotkania indywidualne i grupy fokusowe;

* wykorzystanie badan nad trendami i czynnikami wplywajacymi na
dziatalno$¢ w konsultacjach z interesariuszami w celu zrozumienia
ich znaczenia. Poproszenie interesariuszy o uszeregowanie kwestii
spolecznych i srodowiskowych z punktu widzenia ich istotnosci dla
dzialania organizacji oraz wskazanie obszaréw, na ktére, ich zda-
niem, organizacja moze mie¢ najwickszy wplyw.

Zasada 2: Przyjecie
perspektywy
,inside-out”, ktéra
angazuje pracownikéw

Opracowanie przejrzystego procesu konsultacji z ré6znymi grupami

pracownikéw, w ktérym zrownowazone zostang podejscia inicjowane

przez pracownikow i przez organizacje, a takze odzwierciedlone zostang

rézne szczeble zarzadzania, funkcje biznesowe, pokolenia, regiony i po-

ziomy zaangazowania w zréwnowazony rozwoj.

Zidentyfikuj to, co juz dziala dobrze, pytajac pracownikéw o to, co cenia

w firmie, np. pionierskie inicjatywy w zakresie zréwnowazonego rozwo-

ju, oraz jakie sa ich aspiracje wzgledem firmy.

Wykorzystaj rézne kanaly i podejscia, aby dotrze¢ do pracownikéw, np.:

¢ indywidualne rozmowy z pracownikami, w tym w Srodowiskach
spolecznych, nie tylko w miejscu pracy,

* ankiety online — wykorzystujac istniejgce ankiety pracownicze tam,
gdzie to mozliwe,

e grupy fokusowe.
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Zasada 3: Zaangazowanie
zarzadu w dostosowanie
celu i strategii oraz
zwigkszenie poczucia
odpowiedzialnosci

Zaangazowanie zarzadu poprzez sesje informacyjne, warsztaty, regular-

ne spotkania i inne mozliwosci w celu:

e zrozumienia r6znych trendéw zewnetrznych (spotecznych, srodowi-
skowych i technologicznych), zbadania ich wplywu na dziatalnos¢
firmy oraz okre$lenia strategicznego ryzyka i mozliwosci;

e zrozumienia, w jaki sposob organizacja obecnie wplywa na trendy
zewngetrzne, jak réwniez jest pod ich wplywem oraz jak jej podsta-
wowe kompetencje i potencjal wplywajq na te trendy w calym tan-
cuchu wartosci i sektorze, w ktérym dziala;

e opracowanie deklaracji celu, ktéry obejmuje dziedziny, w jakich
podstawowe zdolno$ci organizacji moga przynies¢ korzysci spole-
czenstwu oraz zidentyfikowac zaleznosci spoleczne i Srodowiskowe
organizacji w catlym fancuchu wartosci.

Dostosowanie strategii organizacji do nowego celu, w tym celéw stra-

tegicznych, mozliwosci, zasobéw i odpowiedzialnosci wymaganych do

osiggniecia tego celu.

Organy zarzadu moga zapewni¢ koordynacj¢ i koncentracj¢ dzialan

pomiedzy departamentami i jednostkami biznesowymi, zapewniajac

nadzér, koordynacje i kontrole nad planami strategicznymi. Moga one
sktada¢ si¢ z lideréw wyzszego szczebla z calej firmy, ktérzy spotykajq
sie raz na kwartal, a ich uzupelnieniem moga by¢ calodniowe lub wielo-
dniowe warsztaty i spotkania z calym zarzadem i panelem doradczym.

Integracja wewnetrzna

Zasada 4: Wlaczenie celu
do strategii i wyznaczania
celéw

Zarzad inspiruje swoich lideréw w calej firmie i wymaga od nich, aby
wiaczali celi strategi¢ organizacji do swoich planéw i celéw biznesowych,
poczawszy od poziomu dzialu poprzez zesp6l az po poszczegdlne osoby.
Przydzielenie odpowiedzialnosci za cel i strategi¢ organizacji odpowied-
nim liderom istniejacych linii biznesowych, a nie centralnemu zespotowi
ds. celu lub zréwnowazonego rozwoju.

Zapewnienie liderom wsparcia w zakresie integrowania ich funkcjonal-
nych strategii biznesowych z celami strategicznymi, np. poprzez war-
sztaty i coaching, aby pomoc im znalez¢ punkt przecigcia miedzy celem,
strategiq i mozliwosciami biznesowymi zwigzanymi z ich funkcja.
Opracowanie narzedzi, historii i ram okreslajacych rodzaje korzysci biz-
nesowych dla organizacji, aby umozliwi¢ liderom uzasadnienie celu oraz
identyfikowanie konkretnych mozliwosci i korzysci dla ich cz¢$ci bizne-
su, takich jak ograniczanie ryzyka i identyfikowanie mozliwosci rozwoju.
Wiaczanie celéw do wydarzen organizacyjnych, np. wlaczanie tematéw
zréwnowazonego rozwoju i prelegentow do wewngtrznych urzedéw
miejskich, konferencji i warsztatéw planowania funkcjonalnego, a takze
zapraszanie liderow do przedstawiania na odpowiednich forach prezen-
tacji dotyczacych ich obszaru wiedzy/odpowiedzialnosci.

Zasada 5: Ujednolicenie
nagrdd i zachet

Jasno okreS$lone role i obowiazki zwigzane z realizacjq strategii oraz od-
powiednio zaktualizowane opisy stanowisk pracy.

Dostosowanie i, kaskadowanie” celéw osobistych do obowigzkow i wy-
nikéw wymaganych do realizacji celu i strategii, poczawszy od zespolu
kierownictwa wyzszego szczebla.
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Tabela 2.3, cd.

Dostosowanie indywidualnych nagréd i wyréznien do celu, strategii
oraz miernikéw.

Zasada 6: Uwzglednianie
celu w podstawowych
praktykach biznesowych

Okreslenie i wigczenie strategicznych celow korporacyjnych lub funk-
cjonalnych do kluczowych proceséw biznesowych, np. dyrektywy i nor-
my dotyczace wyboru surowcéw na etapie projektowania produktu lub
dodanie kryteriéow wyboru odzwierciedlajacych cele strategiczne orga-
nizacji na poszczegdlnych etapach procesu rozwoju produktu.
Wspieranie zmian w procesach biznesowych poprzez stosowanie celéw
i miernikow na potrzeby osiagniecia pozadanych rezultatéw, np. do
okreslonej daty minimalny odsetek portfela bedzie sie sktadat z bardziej
zréwnowazonych produktéw i ustug.

Stosowanie celowych programéw innowacyjnych wykorzystujacych
zrozumienie trendéw do zbadania i okreslenia przyszlych potrzeb klien-
téw 1 rynkéw, ktore to potrzeby zostang wykorzystane w procesie two-
rZenia innowacji.

Dopilnowanie, aby zesp6! wykonawczy dokonywal przegladu poste-
péw zaréwno zmian w procesach biznesowych, jak i projektéw reali-
zowanych za ich posrednictwem, np. poprzez stworzenie na spotka-
niach zespolu wykonawczego stalego punktu stuzacego do przegladu
innowacji o krytycznym znaczeniu dla realizacji zréwnowazonego
celu i strategii.

Wykorzystanie wsparcia i wplywu kadry kierowniczej do stosowania
nowych praktyk biznesowych i nowego sposobu myslenia, takich jak
nowe modele i metody innowacji, ktére pozwalaja unikna¢ powrotu do
konwencjonalnych podejs¢.

Zasada 7: Budowanie
potencjalu i zdolnosci
pracownikéw

Budowanie potencjalu zarzadu:

e organizowanie biezacych sesji rozwojowych z zarzagdem w celu zapo-
znania go, przy udziale ekspertéw zewnetrznych, ze zmieniajacymi
si¢ trendami i najnowszymi odkryciami naukowymi oraz potencjal-
nymi implikacjami dla dziatalnosci i sposobami reagowania przez
interesariuszy;

* wykorzystywanie rejestru ryzyka podczas dyskusji zarzadu w celu
podniesienia $wiadomosci na temat systemowych kwestii srednio-
i dlugoterminowych;

* wyposazenie kierownikéw w zestawy pytan jako narzedzie, kto-
re pozwoli im kontrolowa¢ zespol wykonawczy oraz cele, strategi¢
i warto$ci organizacji;

* upewnienie si¢, ze kultura jest akceptowana i prezentowana przez
zarzad i lideréw wyzszego szczebla;

e uwzglednienie celu i zdolno$¢ do zréwnowazonego rozwoju jako
kryteria rekrutacji nowych cztonkéw zarzadu.

Budowanie potencjatu lideréw:

¢ wyodrebnienie grup lideréw, ktérych nalezy zmobilizowac i wes-
prze¢, zwlaszcza menedzeréw Sredniego szczebla, z podzialem na
wiedze¢ techniczng oraz transferowalne umiejetnosci przywoédcze,
ktoérych beda potrzebowac;
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* zainspirowanie i wyposazenie lideréw w wiedze, podejscie i sposdb
myslenia o tym, jak mogq wygladac pionierskie opcje strategiczne
dla ich jednostki biznesowej lub funkcji;

¢ zachecanie i umozliwianie liderom otwartosci i dostrzegania napiec
i dylematéw, ktére moga si¢ pojawi¢ w miar¢ przechodzenia przed-
sicbiorstwa z dotychczasowych modeli biznesowych (ktére moga nie
by¢ zréwnowazone) w kierunku propozycji zawierajacych bardziej
zrownowazone wartosci;

* nalezy dokona¢ przegladu programéw rozwoju przywoddztwa, aby
upewnic si¢, ze daja one liderom wiedz¢ na temat sposobéw rozwia-
zywania tych napie¢. Jest to zwigzane z zaakceptowaniem potrzeby
przeprowadzenia zfozonych zmian systemowych, ktérych rozpozna-
nie moze by¢ wynikiem dialogu z interesariuszami organizacji.

Kultywowanie kultury i zdolno$ci organizacji:

* dokonanie przegladu, a w razie potrzeby ponowne okreslenie ram
kultury korporacyjnej, wartosci i sposobéw myslenia, ktére beda
niezbedne do realizacji nowego celu i strategii;

e opracowanie ram kompetencji korporacyjnych okreslajacych zada-
nia i zdolnosci (wiedze¢, umiej¢tnosci, zachowania i postawy) wyma-
gane do realizacji celu i strategii;

* wykorzystanie ram kompetencyjnych do oceny kluczowych popula-
¢ji w celu okreslenia brakéw, priorytetéw i potrzeb szkoleniowych;

e wspieranie zespoléw funkcjonalnych w przekiadaniu korporacyj-
nych ram kompetencji na profile kompetencji specyficzne dla po-
szczeg6lnych funkcji i 16l poprzez nadawanie priorytetu zdolno-
Sciom, ktére sq dla nich najbardziej istotne;

* wlaczenie kultury i ram kompetencji do strategii i proceséw perso-
nalnych firmy, takich jak obowiazujace pracownikéw wartosci, zasa-
dy rekrutacji czy ramy przywodztwa;

* opracowanie szeregu metod przekazywania wiedzy — od nieformal-
nego uczenia si¢ w grupie w miejscu pracy po bardziej formalne
warsztaty bezposrednie i cyfrowe metody uczenia si¢, ktére mozna
dostosowac do potrzeb edukacyjnych r6znych grup;

¢ pomoc pracownikom w okresleniu ich wlasnego poczucia celu i zba-
daniu mozliwos$ci dostosowania go do celu organizacji.

Zaangazowanie zewngtrzne

Zasada 8: Wybor

i budowanie
zewnetrznych partnerstw
i dziatan wspierajacych

Wykorzystanie celu i strategii do zidentyfikowania i ustalenia priorytetéw
w obszarach, w ktérych organizacja potrzebuje zewnetrznych zdolnosci
do wywierania wplywu, ktérego nie jest w stanie osiaggna¢ samodzielnie,
W oparciu o oceng typu ,,z zewnatrz do wewnatrz”.

Opracowanie strategii partnerstwa i rzecznictwa, ktéra obejmuje wyniki,
jakie organizacja chce osiagna¢, miejsca wystepowania brakéw oraz moz-
liwosci i wsparcie zewnetrzne, jakie sa potrzebne.

Wybér partneréw realizujacych projekt oraz sprecyzowanie wynikow
i celow, ktére maja zostac osiagni¢te, poprzez okreslenie potencjalnych
ekspertéw, interesariuszy i wspotpracownikéw dla kazdego prioryteto-
wego obszaru oddzialywania, zgodnie z ich wiedzg, wspdélnymi warto-
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Tabela 2.3, cd.

Sciami oraz zdolnos$cig do wywierania wplywu i realizacji dziatan w da-
nym obszarze.

Wyjasnienie celu partnerstwa, wspdlnych wartosci i rezultatéw partner-
stwa lub projektu, aby potwierdzi¢ zgodnos¢ i skonkretyzowac sukces.
Przydzielenie odpowiedzialnos$ci za partnerstwo najbardziej wlasciwemu
zespolowi biznesowemu lub funkcjonalnemu, tak aby partnerstwo bylo
jego wlasnoscia i bylo przez niego aktywnie zarzadzane.

Zasada 9: Uwzglednienie
celu w metrykach

i ujawnianiu informacji
na zewnatrz

Ujawnienie celéw i zadan dla obszaréw strategicznych ujetych w celu
i strategii oraz miernikéw wykorzystywanych do $ledzenia postepow.
Tam gdzie to mozliwe, wykorzystywanie zintegrowanej sprawozdaw-
czosci jako czesci cyklu raportowania finansowego i komunikacji w celu
przedstawienia wskaznikow zréwnowazonego rozwoju. Pozwoli to na
pokazanie, w jaki spos6b tworzona jest warto$s¢ we wszystkich obsza-
rach dziatalnosci, a nie tylko w aspekcie realizacji celéw finansowych.
Upewnienie si¢, ze liderzy wyzszego szczebla i osoby pelnigce okre$lone
funkcje sq odpowiedzialne za mierniki odnoszace si¢ do ich jednostki
biznesowej lub funkgji.

Stosowanie rygorystycznej kontroli w celu zagwarantowania pewnosci
i spdjnosci dla interesariuszy wewngtrznych i zewngetrznych.

Zasada 10: Wlaczenie
celu do strategii
pozycjonowania

i komunikacji firmy

Opracowanie planu oglaszania celu, powigzania go z innymi komuni-
katami biznesowymi, budowania zaangazowania interesariuszy i pozy-
skiwania poparcia stron trzecich.

Wilaczenie celu i zréwnowazonego rozwoju do catej komunikacji i nar-
racji firmy (wewnetrznej i zewnetrznej), a nie traktowanie ich jako od-
r¢bnych tematéw.

Utrzymanie spéjnej fabuly i narracji, ktéra pokazuje, w jaki sposéb
zrownowazony cel napedza warto$¢ spoteczng, Srodowiskowa i bizne-
sowa, oraz pokazuje, ze cel jest wlasnosciq i jest popierany na najwyz-
szych szczeblach kierownictwa.

Demonstrowanie postepow w realizacji celu i strategii poprzez przedsta-
wianie namacalnych punktéw potwierdzajacych, ze cel i strategia staja
si¢ rzeczywisto$cia. Wykorzystanie polaczenia aktualizacji jako$ciowych
co kwartal z aktualizacjami ilo§ciowymi co roku, ktére wykazuja wplyw
poprzez iloSciowy wkiad w rozwigzywanie globalnych probleméw, przed-
stawiajac ostateczne wyniki, a nie tylko rezultaty projektu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (CISL, 2020).

decyzji podejmowanych przez kadre kierowniczg organizacji ukazywangq jako lide-
row (przywodcow) w organizacji, ktérzy ksztaltuja zréwnowazone przywddztwo
i wdrazaja ide¢ zréownowazonego rozwoju.

Znaczenie zréwnowazonego przywodztwa dla odpowiedzialnego podejmowania
decyzji strategicznych w zréwnowazonych organizacjach jest widoczne w sposo-
bie, w jaki kieruje ono uwage zréwnowazonych przywddcéw na cztery obsza-
ry, ktére nalezy uwzgledni¢ podczas podejmowania decyzji. Wymaga to od naj-
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wyzszego kierownictwa przyjecia makroobrazu organizacji (Avery i Bergsteiner,
2011a), poniewaz zréwnowazony rozwoj odnosi si¢ do ré6znych aspektéw wydaj-
nosci i rozwoju (Casserley i Critchley, 2010): (1) na poziomie osobistym: utrzy-
manie osobistego zdrowia psychicznego i fizycznego; (2) na poziomie organiza-
cyjnym: utrzymywanie srodowiska pracy, ktére umozliwia pracownikom rozwaj
inteligencji wielorakich stuzacych osiagnieciu celéw organizacji, ktére sq zgodne
z celami interesariuszy; (3) na poziomie spolecznym: spotecznie odpowiedzialne
dziatanie w szerszej spotecznosci; (4) na poziomie ekologicznym: ochrona i zréw-
nowazona zmiana Srodowiska.

Przedstawione w niniejszym punkcie praktyki i zasady zréwnowazonego przy-
wodztwa wpisujq si¢ tzw. potréjng linie przewodnia zréwnowazonego rozwoju,
ktéra podkresSla réwnowazno$¢ wymiaréw Srodowiskowego, ekonomicznego
i spolecznego. W ramach praktyk zréwnowazonego przywoéddztwa wyrdznia si¢
praktyki bezposrednio wplywajace na dany wymiar oraz praktyki, ktére w sposéb
posredni wywieraja na niego wplyw. Praktyki te stanowia system, w ktérym po-
szczegblne dziatania sq ze sobg powigzane oraz wzajemnie si¢ uzupelniaja. Mozna
jednocze$nie przyjac¢ zatozenie, ze poszczegdlne praktyki zréwnowazonego przy-
wodztwa realizowane w danej organizacji maja wymierne konsekwencje dla spo-
feczenistwa, gospodarki, a przede wszystkim dla srodowiska.

2.3. Rozwdjzrownowazonego przywodztwa
jako podstawa wprowadzania i doskonalenia ZZZL

Kluczowe znaczenie dla implementacji ZZZL ma zréwnowazone przywodztwo,
ktérego podstawa jest w rozwdj zréwnowazonych przywodcéw i pracownikéw
organizacji. Dlatego organizacje powinny pracowac nad budowaniem potencjatu
na poziomie zaréwno indywidualnym, jak i organizacyjnym w celu pobudzania
praktyk zrownowazonego przywddztwa. Budowanie potencjatu obejmuje zmiang¢
postaw i zachowan pracownikéw oraz wyposazanie ich w niezbedne umiej¢tnosci
i spos6b myslenia, aby mozna byto osiggna¢ cele zréwnowazonego rozwoju (Igbal
i Ahmad, 2021, s. 116). Jest to mozliwe dzicki wprowadzeniu w organizacji kul-
tury ciagglego uczenia si¢, gdyz jesli w organizacji nie ma takiej kultury, to brakuje
fundamentéw dla zréwnowazonego przywddztwa (Gerard, McMillan i D’Annun-
zio-Green, 2017, s. 123).

U podstaw modelu zréwnowazonego ZZL przedstawionego w rozdziale pierw-
szym lezy zréwnowazone przywodztwo, co oznacza, ze podstawa do implemen-
tacji zréwnowazonego ZZL saq praktyki zréwnowazonego przywodztwa, ktore zo-
staly przedstawione we wczedniejszym punkcie tego rozdziatu. W promowaniu
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i wdrazaniu tych praktyk kluczowa rol¢ odgrywa kadra kierownicza poszczegol-
nych szczebli zarzadzania, zwlaszcza zas kierownictwo wyzszego szczebla. Do
gltéwnych obszaréw aktywnosci kierownictwa organizacji w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju nalezg (Pabian, 2015, s. 7):

e argumentowanie i przekonywanie pracownikéw do wdrazania zasad zréwno-
wazonego rozwoju,

e rozwdj kompetencji pracownikéw w zakresie zréwnowazonego rozwoju,

e motywowanie do przestrzegania zasad zréwnowazonego rozwoju,

e formalizowanie dziatah w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

Uwzgledniajac role kadry kierowniczej, nalezy rozpocza¢ implementacj¢ idei
zréwnowazonego rozwoju od rozwoju zréwnowazonych przywddcéw. Wazne
jest, aby zarzadzajacy posiadali zaréwno umiejetnosci, jak i wiedz¢ na temat
zrOwnowazonego rozwoju w celu skutecznego kierowania swoimi organizacja-
mi. Wdrazajac strategi¢ biznesowa, ktéra uwzglednia zréwnowazony rozwdj,
zarzadzajacy musza by¢ w stanie zrozumie¢ motywacj¢ réznych interesariuszy.
Musza oni réwniez posiada¢ zdolnos¢ rozumienia i przezwyci¢zania wyzwan
lub barier w przyjmowaniu zréwnowazonego rozwoju (Opoku i Fortune, 2011).

Nalezy podkresli¢, ze tradycyjnie konceptualizacja przywoédztwa odnosi sie do
indywidualnego poziomu, gdzie przywo6dztwo utozsamiane jest z osobg przy-
wodcy, jednakze przywodztwo to réwniez proces spoteczny, ktéry angazuje kaz-
dego z cztonkéw organizacji (grupy spotecznej). Przywodztwo moze zatem by¢
rozpatrywane z poziomu jednostki i z poziomu organizacji, w tym sensie moz-
na wyrézni¢ rozwdj przywddztwa odnoszacy si¢ do jednostki (rozwéj przywod-
c6w) oraz rozwdj przywddztwa odnoszacy si¢c do danej organizacji czy grupy
spolecznej (rozwdj przywodztwa) (Grzesik, 2014, s. 229). Zatem zréwnowazone
przywo6dztwo organizacji mozna odnies¢ do wypracowania i stosowania w danej
organizacji praktyk zrdwnowazonego przywdédztwa jako kluczowej kompetencji
organizacji. KoZzminski wskazuje, ze przywddztwo stanowi pewien wazny zaséb
organizacji, element jej potencjatu spolecznego, tj. sume zdolnosci, umiejetnosci
i talentéw oddzialywania jednych cztonkéw organizacji na innych jej cztonkéw,
aby mozliwe bylo osigganie celéw, jakie stawia sobie organizacja (Kozminski,
2004, s. 151-152). Rozw0j przywddcow jest zatem zwiazany z kapitatem ludz-
kim organizacji, rozwdj przywodztwa natomiast odnosi si¢ do jej kapitatu spo-
fecznego. W rozwoju przywodcéw nacisk ktadzie si¢ na rozwdj indywidualnej
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci zwigzanych z odgrywaniem roli przywddcy,
co stanowi inwestycje w kapital ludzki organizacji. Rozw6j przywddztwa na-
tomiast odnosi si¢ do zasobé6w spotecznych organizacji, ktére sa zakorzenione
w stosunkach pracy, przybierajacych forme kapitatu spolecznego. Kapital spo-
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feczny jest budowany w wyniku wzajemnych relacji, wspotpracy, wymiany mie-
dzy cztonkami organizacji. Jak wskazuje Day, podstawa rozwoju przywédztwa
jest wyksztalcenie interpersonalnych kompetencji prowadzacych do zaangazo-
wania, wzajemnego szacunku i zaufania (Day, 2000). Mozna zatem stwierdzi¢,
Ze organizacje powinny rozpoczyna¢ dziatania rozwojowe od skoncentrowania
si¢ na rozwoju przywodcow (z umiejetnosciami do generowania, wykorzystania
i utrzymania kapitatu spotecznego), ktérzy nastepnie mogg wykorzystaé swoje
atrybuty do ksztaltowania przywddztwa jako kompetencji organizacji (Grzesik,
2014, s. 231).

Zréwnowazone przywodztwo wymaga zmiany sposobu myslenia, wartosci i zato-
zen dotyczacych funkcjonowania biznesu. Zmiana celu firmy z nastawienia przede
wszystkim na akcjonariuszy na wysoce efektywne dzialanie na rzecz spoteczen-
stwa nie jest tatwa, szczeg6lnie w przypadku duzych korporacji, w ktérych syste-
my, procesy, kultura, oczekiwania inwestoréw i pracownikéw oraz inne elementy
systemu przywodztwa zostaly dostosowane do podejscia anglo-amerykanskiego,
gdzie menedzerowie zostali wyedukowani tak, aby warto$¢ dla akcjonariuszy
byta bezposrednim i nadrzednym celem (Avery i Bergsteiner, 2011a). Podejscie to
oznacza przede wszystkim koncentracj¢ na celu ekonomicznym i pomijanie pozo-
stalych dwoch celéw zréwnowazonego rozwoju, tj. celu spotecznego i celu srodo-
wiskowego. Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie przywddztwo ma kluczowe znacze-
nie dla wszystkich celéw organizacyjnych. Zmiany zachodzace w dynamicznym,
coraz bardziej konkurencyjnym Srodowisku biznesowym wplywaja réwniez na
zmiang podejscia przywddcéw organizacji do biznesu. Jednym z istotnych aspek-
tow w tym obszarze sq m.in. zmiany klimatyczne powodujgce potrzebe zréwno-
wazonego rozwoju Srodowiska naturalnego.

Niewatpliwie skuteczne wdrazanie i doskonalenie zréwnowazonego ZZL zalezy od
zaangazowania najwyzszego kierownictwa organizacji, natomiast w operacjona-
lizacji dzialan kluczowa rola przypisana jest do dzialu HR, ktéry powinien opra-
cowywacl, wprowadza¢ i rozwija¢ praktyki zréownowazonego rozwoju. Wymaga
to jednak na poczatku wyksztatcenia w strukturach organizacji zréwnowazonych
przywdédcéw, co wplywa na potrzebe redefinicji kompetencji przywddczych i okre-
Slenia ich ram w danej organizacji. Rozwdj takich przywoédcéw ukierunkowanych
na ide¢ zréwnowazonego rozwoju daje podstawy do wyksztalcenia w ramach or-
ganizacji zrownowazonego przywodztwa jako kluczowej kompetencji tej organi-
zacji. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ nast¢pujace kompetencje zréwnowa-
zonych przywédcéw (Ferdig, 2007; Igbal i Piwowar-Sulej, 2022; Lee, 2017; Opoku
i Fortune, 2011; Tabassi i in., 2016): myslenie systemowe, orientacja dlugoter-
minowa, wprowadzanie innowacyjnych zmian, rozwdj pracownikéw, budowanie
relacji z interesariuszami, angazowanie interesariuszy, budowanie zaufania, pasja,
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pokora osobista, orientacja spoleczna i ekologiczna, podejmowanie decyzji przy
uwzglednieniu celéw zréwnowazonego rozwoju. Kompetencje te powinny stac
si¢ przedmiotem programoéw rozwojowych kadry kierowniczej w przedsicbior-
stwach wdrazajacych ide¢ zréwnowazonego rozwoju. Przedstawione kompetencje
pozwalaja na wyksztalcenie przywddcéw zorientowanych na kwestie ekonomicz-
ne, spoleczne i srodowiskowe i tym samym realizujacych ide¢ zréownowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi.



3

Zréwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
a roznorodnos¢ form zatrudnienia

W niniejszym rozdziale podj¢ta zostata proba odniesienia zatozen Zréwnowazo-
nego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL) do obszaru ksztaltowania zatrud-
nienia w organizacjach, z koncentracja na zjawisku réznorodnosci form zatrud-
niania. Wzi¢to pod uwage umowy o prac¢ na czas nieokreslony, umowy o prace
na czas okre$lony, umowy prawa cywilnego, samozatrudnienie i zatrudnienie za
posrednictwem agencji pracy tymczasowej, kazdorazowo odnoszac si¢ do specy-
ficznych probleméw stosowania tych form w kontekScie wyzwan ZZZL.

3.1. Podejscie do pracownikéw i formy ich zatrudnienia
jako przedmiot koncepcji zrownowazonego rozwoju

Warto przypomnied, ze zrOwnowazony rozwdj (sustainability) jest konceptem, kt6-
ry taczy elementy Srodowiskowe, ekonomiczne i spoteczne, co powinno si¢ uwi-
dacznia¢ w praktykach organizacyjnych (Amos i Uniamikogbo, 2016). Pojawie-
nie si¢ tej koncepgcji oraz terminu ,,zréwnowazone przedsi¢biorstwo” (sustainable
enterprise) wplywa na zmiang¢ postrzegania celu i sukcesu organizacji, a takze na
nadawanie wickszej rangi odpowiedzialnosci wzgledem jej interesariuszy (Jam-
ka, 2010; Zale$na i Wyrzykowska, 2017). Proces rozwoju powinien by¢ roztropny,
sprawiedliwy i bezpieczny w wymiarze zaréwno czasowym, jak i przestrzennym
(Gladwin, Kennelly i Krause, 1995).

W odniesieniu do zasobéw ludzkich organizacji konkretyzuje si¢ to przede wszyst-
kim w wymiarze spolecznym, na co wskazujq przedstawione w punkcie 1.1 ni-
nicejszej pracy subkoncepcje koncepcji ZZZL. Z perspektywy pracownikéw wazna
jest takze zrownowazona zatrudnialnos¢ (sustainable employability), co oznacza, ze
przez cate zawodowe zycie majq oni mozliwos¢ pracy w warunkach, ktére po-
zwalajq im na przynoszenie wartosci dodanej dla organizacji, przy zachowaniu
dobrego stanu zdrowia i dobrobytu (Van der Klink i in., 2016). W tym kontekscie
warto zauwazy¢, ze réwniez sama koncepcja zatrudnialnosci ewoluowata w kie-
runku uwzgledniania dtugookresowej perspektywy, od skupienia si¢ na zdolno-
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Sci do uzyskania poczatkowego zatrudnienia do koncentracji na kompetencjach
i mozliwosciach, ktére pozwalaja pracownikom na zarzadzanie kariera przez cate
zycie zawodowe (Pauceanu, Rabie i Moustafa, 2020).

W ujeciach definicyjnych zréwnowazonego podejscia do zasob6éw ludzkich orga-
nizacji uwidaczniajg si¢ dwa podstawowe zatozenia:

1) korzystanie przez organizacj¢ z zasobow ludzkich z uwzglednianiem perspek-
tywy dlugoterminowej, w tym obecnych i przyszlych potrzeb pracownikéw
i spoleczenstwa (Kramar, 2013; Wagner, 2013);

2) zarzadzanie ludZmi z uwzglednieniem potrzeby budowania ich kompetencji
do funkcjonowania w spoteczenstwie, w ktérym wazne sq kwestie srodowi-
skowe i spoteczne (Clarke, 2011).

Jak podkreslono w pierwszym rozdziale monografii, koncepcja ZZZL wciaz si¢
rozwija. Wedlug Ehnert i Harry’ego (2012) nalezy si¢ spodziewa¢ ré6znorodnych,
konkurujacych podejs¢ w tym obszarze.

Jak dotad kwestiom réznorodnosci form zatrudnienia w kontekscie zatozen zrow-
nowazonego ZZL poSwiecono relatywnie niewiele uwagi. W odniesieniu do form
zatrudnienia stwierdza si¢, ze ZZZL powinien wspierac stosunki pracy charaktery-
zujace si¢ orientacjq dlugoterminowa i zwickszong opieka nad pracownikami (Appi
in., 2012), wskazuje si¢ przy tym na cel, jakim powinno by¢ budowanie zréwnowa-
zonej zatrudnialnosci (Ybema, van Vuuren i van Dam, 2020). Wydaje si¢, ze analizy
w tym obszarze nalezy poglebia¢, tgczac wiedze na temat coraz lepiej rozpoznawal-
nych, a jednoczes$nie podlegajacych dynamicznym zmianom zjawisk, jak wdrazanie
zatozen ZZZL i stosowanie réznorodnych form zatrudnienia.

W opracowaniu poddano analizie wybrane formy zatrudnienia z szerokiego wa-
chlarza form stosowanych na polskim rynku pracy, tj. umowy o prac¢ na czas
nieokreslony, umowy o prace na czas okreslony, umowy prawa cywilnego, samo-
zatrudnienie i zatrudnienie za posrednictwem agencji pracy tymczasowej. Warto
w tym miejscu podkresli¢, ze Polska wskazywana jest jako kraj z wysokim udzia-
fem niestandardowych form zatrudnienia, co — jak stwierdzaja niektérzy autorzy
— skutkuje m.in. wysoka fluktuacjq i stabszymi wi¢ziami w miejscu pracy (Brana,
2019; Gortazar, 2018). Obok wymienionych form na rynku pracy wystepuja po-
nadto rozwigzania wielostronne, takie jak inne odmiany leasingu personalnego,
czy r6zne formy outsourcingu, a takze zatrudnienie nierejestrowane.

Uwaza si¢, ze stosowanie réznorodnych form zatrudnienia daje pracodawcom
mozliwos¢ ksztattowania bardziej elastycznego zatrudnienia, dopasowanego do
biezacych potrzeb. Latwiejsza mozliwo$¢ zakonczenia wspolpracy z pracownikiem
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staje sie szczegoblnie istotna w okresach dekoniunktury, w tym w zwiagzku z wy-
stepowaniem pandemii COVID-19. Jednoczesnie w wyniku stosowania niestan-
dardowych form zatrudnienia wielu pracownikéw narazonych jest na zwi¢ckszong
niepewno$¢ w zakresie stalosci zatrudnienia, osiggania godziwego wynagrodze-
nia, a takze budowania dtugookresowej zatrudnialnosci. W tym kontekscie warto
przyblizy¢ pojecie zatrudnienia prekaryjnego, ktére wiaze si¢ z doSwiadczaniem
ekonomicznych i spotecznych nieréwnosci. Prekariat nie jest pojeciem jedno-
znacznie definiowanym, szczegdlnie w jezyku polskim (Muster, 2021). Uwaza si¢,
ze zasadnicze dla prekariatu jest zrozumienie, na czym polega jego przeciwien-
stwo, czyli bezpieczna i pewna praca, praca dobrej jakosci (Szarfenberg, 2016).
Standing (2014, s. 49) wyr6znia siedem form bezpieczefistwa zwiazanego z pra-
cq: (1) rynku pracy (polityka na rzecz pelnego zatrudnienia); (2) zatrudnienia
(np. ochrona przed arbitralnym zwolnieniem); (3) miejsca pracy (szanse na za-
chowanie swojego miejsca w organizacji, na rozwdj zawodowy zwigzany z tym
miejscem); (4) pracy (przede wszystkim BHP i regulacja czasu pracy); (5) repro-
dukgji kwalifikacji (szanse na ich zdobycie poprzez staze, praktyki); (6) dochodu
(regulacje ptac, w tym minimalnej, zabezpieczenie spoteczne poprzez ubezpiecze-
nie spoleczne); (7) reprezentacji (prawo do zrzeszania si¢, strajku). Jak stwier-
dza Ludera-Ruszel (2022), przeobrazenia w Swiecie zaczynaja stanowic¢ ogromne
wyzwanie dla realizacji prawa do godnej pracy, co powoduje, ze stanowi ona luk-
sus dla rosnacej liczby pracownikéw. Réwnolegle wskazuje si¢, ze umowa o prace
wciaz pozostaje ,,biletem wstepu do ochrony pracy” (Kullmann, 2018).

3.2. Umowa o prace na czas nieokreslony
jako standardowa forma zatrudnienia

Umowa o prace na czas nieokreslony to podstawowy rodzaj prawnego stosunku
Swiadczenia 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 wspoéipracy. Okres ten moze by¢ bowiem
okreslony lub nieokreslony.

Rozpoczecie rozwazan od nawigzania do ujecia prawnego tej formy zatrudnienia
ma swoje uzasadnienie. W Kodeksie pracy (art. 2) uznaje si¢, ze , pracownikiem
jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace¢, powolania, mianowania lub
spotdzielczej umowy o prace”. Wylacznie bedac pracownikiem sensu stricto, pod-
lega si¢ przepisom prawa pracy. Formy takie jak umowy prawa cywilnego powo-
duja powstanie odmiennego stosunku prawnego, nazywanego stosunkiem cywil-
noprawnym (Momot i Kotowska, 2012, s. 38). Ma to fundamentalne znaczenie
dla podzialu form zatrudnienia na standardowe i niestandardowe. Analiza tego
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zagadnienia zostala juz przeprowadzona na gruncie literatury przedmiotu, zaréw-
no z koncentracja na aspektach prawnych (Sanetra, 2011, s. 15-34), jak i w na-
wigzaniu do kryteriéw istotnych dla nauk o zarzadzaniu (Bak-Grabowska, 2016,
5. 84-101).

Fakt, ze wykonawca pracy podlega przepisom prawa pracy koresponduje z zato-
zeniami zrownowazonego ZZL. Cze$¢ kwestii uwypuklanych w tej koncepcji jest
wprost przedmiotem regulacji prawa pracy. Warto w tym miejscu przytoczy¢ na-
zwy niektérych dziatéw i rozdzialéw podstawowego aktu prawnego w tym za-
kresie, czyli Kodeksu pracy: (1) Réwne traktowanie w zatrudnieniu; (2) Swiad-
czenia przystugujace w okresie czasowej niezdolnosci do pracy; (3) Czas pracy,
w tym m.in. okresy odpoczynku, praca w porze nocnej, praca w niedziele i Swig-
ta; (4) Urlopy pracownicze; (5) Uprawnienia pracownikéw zwigzane z rodzi-
cielstwem; (6) Zatrudnianie mtodocianych; (7) Bezpieczenstwo i higiena pracy.
Odnajdujemy tu zatem odwolania do ochrony zdrowia pracownikéw, réwnowagi
praca-zycie, budowania zréwnowazonej kariery zawodowej z uwzglednieniem
wieku pracownikéw czy potrzeb wynikajacych z rodzicielstwa. Warto ponadto
podkresli¢, ze w prawie pracy dominujgq regulacje o charakterze semiimperatyw-
nym, czyli jednostronnie bezwzglednie obowiazujacym, co oznacza, ze ewentu-
alne odstepstwa od rozwigzan przyjetych w przepisach prawa pracy moga by¢
wprowadzane jedynie na korzy$¢ pracownika.

Przepisy Kodeksu pracy uwidaczniajq ide¢ ochrony intereséw pracowniczych.
Ta z kolei wpisuje si¢ w rozwijany przez dziesi¢ciolecia Europejski Model Spo-
teczny (European Social Model), charakteryzujacy si¢ rozbudowanym zestawem
celow, instrumentéw i polityk zabezpieczenia spotecznego, powszechnie stoso-
wanych w panstwach europejskich w okresie po II wojnie Swiatowej i opartych
na takich wartosciach, jak: solidarno$¢, sprawiedliwo$¢ spoteczna, poszanowa-
nie godnosci i zapewnienie mozliwosci swobodnego rozwoju jednostki (Rosati,
2009, s. 23). Koresponduje to z modelem panstwa opiekunczego (welfare state)
— panstwa zapewniajacego wolnos¢ jednostkom, a jednoczesnie wprowadzajacego
mechanizmy ochrony obywateli przed takimi problemami spotecznymi, jak: ubé-
stwo, bezrobocie, zte warunki pracy, choroba, brak mieszkania czy wyksztatcenia
(Heywood, 2008, s. 57-58). W modelu panistwa opickunczego prac¢ uznaje si¢ za
podstawowy warunek dobrobytu obywateli, a stosunki pracy oparte na umowie
o pracg staja sic dominujacymi formami zatrudnienia. Sankcjonowane przepisami
prawa umowy o prac¢ maja w tym modelu zapewnia¢ bezpieczenstwo ekonomicz-
ne i socjalne (Giermanowska, 2013, s. 63).

Wysoki udziat na rynku pracy uméw o prace na czas nieokreslony mozna za-
tem odczytywac jako wyraz realizacji wielu istotnych zalozen zréwnowazonego
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Z71, a szerzej — idei panstwa opickuniczego. Tymczasem w Polsce przez wiele
lat zastgpowanie uméw o prac¢ na czas nieokreslony niestabilnymi formami
zatrudnienia bylo utozsamiane z podstawowym kierunkiem uelastycznienia
pracy. Dopiero w ostatnich kilku latach, czemu towarzyszy spadek bezrobocia
i wystepowanie w wielu branzach tzw. rynku pracy pracownika, obserwujemy
przelamanie tego trendu i wzrost udzialu uméw o prace na czas nieokreslony, na
co wskazujg dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Populacja pracujacych na
umowach na czas nieokre$lony liczyla w 2018 r. 9937 tys., w 2019 1. — 10 293 tys.,
aw 2020 1. — 10 632 tys. os6b. W analogicznych latach malata liczba pracuja-
cych na umowach czasowych, stanowili oni odpowiednio: 3205 tys., 2874 tys.,
2430 tys. os6b (zob. rys. 3.1). Co interesujace, pojawienie si¢ pandemii COVID-19
generalnie nie wplyneto na kierunki zmian zachodzacych w obu grupach za-
trudnionych (GUS, 2021).
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Rysunek 3.1. Pracownicy najemni wedlug umowy o prace w pracy giéwnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (GUS, 2021, s. 87).

Jednocze$nie to wlasnie w trakcie pandemii wzrost udzialu uméw o prac¢ na
czas nieokreslony wspdtwystepowat z uelastycznianiem organizacji pracy na nie-
spotykang dotychczas skale. Pokazuje to, ze tradycyjny stosunek pracy, jakim jest
umowa o prac¢, nie stanowi inhibitora dla wprowadzania nowoczesnych form or-
ganizacji pracy, uwzgledniajacych zaréwno potrzeby pracownikéw i pracodawcow
w zakresie ksztaltowania czasu i miejsca pracy, jak i interes publiczny zwigzany
m.in. z potrzeba ochrony zdrowia obywateli.
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Z punktu widzenia zalozen koncepcji ZZZL szczegolnie istotne wydaje sie okre-
Slenie, czy standardowe formy zatrudnienia (rozumiane jako umowy o prace)
zaspokajajq interesy pracobiorcow. Takie badanie na reprezentatywnej probie
tysigca pracujacych Polakéw przeprowadzit zespdt badawczy z dwoch katedr
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, z Katedry Pracy, Kapitatu i Inno-
wacji (dr hab. Anna Cierniak-Emerych, prof. UEW i dr inz. Szymon Dziuba) oraz
z Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstwa (dr Katarzyna Grzesik i kie-
rownik projektu dr hab. Dominika Bak-Grabowska, prof. UEW). Projekt Formy
zatrudnienia a realizacja interesow pracobiorcow finansowano ze Srodkéw Minister-
stwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu , Regional Initiative
of Excellence” 2019-2022, project number 015/RID/2018/19. Otrzymane wyniki
wykazaly, ze respondenci wyzej ocenili mozliwos¢ realizacji intereséw praco-
biorcow w ramach zatrudnienia w formach standardowych. Tylko 8,9% respon-
dentéw stwierdzito ze formy standardowe raczej nie pozwalaja na zaspokojenie
intereséw pracobiorcéw, a 3,9% — ze zdecydowanie nie pozwalaja. W odniesie-
niu do form niestandardowych 23,2% respondentéw stwierdzilo, ze raczej nie
pozwalaja na zaspokojenie intereséw pracobiorcéw (ponad 2,5-krotnie wiecej
niz w wypadku form standardowych), a 8,7% — ze zdecydowanie nie pozwalaja
(ponad 2-krotnie wiecej niz w wypadku form standardowych).

Koncepcje zrownowazonego ZZL warto ponadto rozpatrywac w kontekscie spet-
niania oczekiwan réznorodnych grup zatrudnionych, a jednym z podstawowych
kryteriow branych pod uwage w tym zakresie jest pte¢ pracownikéw. W ramach
opisywanego projektu badawczego szczegdélowo przenalizowano percepcje ko-
biet dotyczaca zaspokajania ich intereséw pracowniczych w zatrudnieniu na
umowe¢ o prac¢e w stosunku do zatrudnienia w oparciu o formy niestandardowe.
W tabeli 3.1 zostaly zestawione odpowiedzi dotyczace mozliwosci realizacji inte-
resOw pracobiorcéw w opinii przebadanych respondentek.

Tabela 3.1. Srednia ocena mozliwosci realizacji intereséw pracobiorcéw w ramach pracy
w standardowych i niestandardowych formach zatrudnienia

Srednia ocen realizacji intereséw w przedsigbiorstwie
w ramach pracy w formach standardowych/niestandardowych
(1 — zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie tak)

Interesy 3 2z
pracownicze réznica 1SLOtoSC
standardowa | niestandardowa W ocenie réznic (test
S NS rupy S-NS U Manna-
srupy -Whitneya)
1 2 3 4 5
Stabilizacja zatrudnienia 4,1 3,3 0,8 p < 0,001
Ochrona oraz dostep do
Swiadczen socjalnych 3,7 3 0,7 » < 0,001
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1 2 3 4 5
Swiadczenia 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 zwigzkéw
zawodowych/rad
pracownikow 3 2,8 0,2 p =024
Wplyw na dobdr
wspolpracownikow 3,1 3 0,1 p =041
Partycypacja w zarzadzaniu
(wspotdecydowanie) 3 2,9 0,1 p = 0,48
Przejrzyste reguty awansu 3,3 3,2 0,1 p=0,28
Jasne kryteria oceny realizacji
zadan 3,9 3,9 0 p =059
Wplyw na dobér skiadnikéw
wynagrodzenia 3,1 3,1 0 p =084
Mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego 3,5 3,5 0 p = 0,99
Partycypacja w zarzadzaniu
(konsultacje) 3,1 3,1 0 p = 0,80
Place adekwatne do
obowiazkéw 3,4 3,5 -0,1 p = 0,50
Formalne procedury
wyrazania opinii 3,3 3,4 -0,1 p=0,58
Odpowiedni przeplyw
informacji 3,6 3,8 -0,2 p=0,32
Dobra atmosfera pracy 3,8 4 -0,2 p =20,20

Wplyw na organizacj¢ czasu
pracy 3,5 3,7 -0,2 p =022

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Bak-Grabowska i in., 2021).

Przedstawione w tab. 3.1 rozklady odpowiedzi zostaly posortowane od najwy-
zej ocenionych przez grupe respondentek zatrudnionych w formach standar-
dowych. W analizie obliczono réznice w ocenie grupy przy zastosowaniu testu
U Manna-Whitneya. Uzyskane wyniki pozwalaja na sformulowanie wniosku
o pozytywnych wyréznikach miejsc pracy kobiet zatrudnionych standardowo.
Naleza do nich: stabilizacja zatrudnienia, ochrona oraz dost¢p do Swiadczen
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socjalnych, $wiadczenia zdrowotne na koszt pracodawcy, bezpieczne i higie-
niczne warunki pracy, szkolenie na koszt pracodawcy i pomoc przy zwolnie-
niach. Realizacje tych intereséw kobiety zatrudnione w formach standardowych
ocenialy wyzej w stosunku do zatrudnionych w formach niestandardowych
(Bak-Grabowska, Cierniak-Emerych, Dziuba i Grzesik, 2021). Réwniez obecne
w literaturze wczesniejsze ustalenia wskazuja na korzystnos¢ standardowych
form zatrudnienia w zakresie stabilizacji zatrudnienia, ochrony socjalnej i wiek-
szego zaangazowania pracodawcéw w inwestowanie w szkolenia pracownikéw
(H&kansson i Isidorsson, 2015). Uwidoczniona w badaniach przewaga zatrud-
nienia w formach standardowych nawigzuje do tradycyjnego postrzegania miej-
sca pracy, w ktdrych istotnymi interesami pracowniczymi sq stabilizacja i ochro-
na, jaka pracodawca otacza pracownika.

Zrownowazone ZZL zaklada przyjmowanie dlugookresowej perspektywy przy
analizowaniu korzystnosci poszczegélnych rozwiazan. Warto si¢ zastanowic nad
kwestiaq inwestowania pracodawcoéw w rozwdj pracownikéw, co buduje ich po-
zycje w dotychczasowym miejscu pracy, ale réwniez dtugookresowaq zatrudnial-
nos¢. Dotychczasowe wyniki badan w wickszoSci wskazuja na wicksza skton-
nos$¢ pracodawcow do inwestowania w budowanie kompetencji pracownikéw,
gdy sa oni dlugookresowo zwigzani z przedsi¢biorstwem (Blanco, 2014; Peng,
Chen i Yen, 2019). W badaniu przeprowadzonym w Polsce wykazano, ze to za-
trudnieni na umowy o prac¢ na czas nieokreslony, w poréwnaniu z zatrudnio-
nymi w innych formach, najwyzej oceniaja m.in. takie aspekty pracy, jak moz-
liwos$¢ rozwoju, awansu czy profesjonalnego szkolenia (Kot-Radojewska, 2018).
Przyjmujac pespektywe dlugookresowaq, zauwaza si¢, ze zatrudnieni w formach
niestabilnych niejako podwdjnie traca: pracodawcy mniej w nich inwestuja,
obnizajac tym samym ich szanse na przyszie zatrudnienie (Bernstrem, Drange
i Mamelund, 2019). Nizsze kompetencje pracownikéw powodujq ponadto, ze sa
oni w wickszym stopniu narazeni na zwolnienie w dotychczasowym miejscu
pracy (Martinez i Fischer, 2019).

3.3. Umowa o prace na czas okreslony -
konsekwencje braku stabilizacji

Umowa o prac¢ na czas okreslony jest rozwigzaniem, ktére z jednej strony nie
zmienia tego, ze zatrudniony pozostaje pracownikiem sensu stricto i obejmuja go
przepisy prawa pracy, z drugiej strony pojawia si¢ terminowos¢ kontraktu, co jest
wigzane z brakiem stabilizacji zatrudnienia. W zaleznosci od rangi nadawanej obu
wymienionym charakterystykom umowy o prace na czas okreslony kwalifikowa-
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ne sq do form standardowych (Bak-Grabowska i in., 2020, s. 21-24) lub niestan-
dardowych (Patulski, 2019; Wisniewski, 2018).

Kategoria kontraktéw terminowych (contract of limited duration) jest przedmiotem
analiz prowadzonych w panstwach Unii Europejskiej (rys. 3.2). Do roku 2018
Polska miata najwyzszy udzial niestabilnych form zatrudnienia na rynku pracy
sposrod wszystkich panstw Unii Europejskiej. Jeszcze w 2018 1. wskaznik udziatu
tych form dla Polski stanowil ponad 161% Sredniej wartoSci dla UE. Ponadto przez
dluzszy okres udziat tych form nie malal pomimo spadajgcej stopy bezrobocia.
Prowadzone analizy statystyczne nie potwierdzaly korelacji pomi¢dzy tymi wiel-
kosciami na polskim rynku pracy. Sugerowano, ze przyczyna takiego stanu rzeczy
moga by¢ réznice w dynamice zmian w ramach obu zmiennych, ze bezrobocie
spada szybciej niz udziat niestabilnych form zatrudnienia (Bak-Grabowska i Grze-
sik, 2019). Przypuszczenia te zdaja si¢ potwierdza¢ dane z roku 2019. Udziat kon-
traktow terminowych zaczat spadac i Polska nie byla juz liderem UE w zakresie
stosowania umoéw o prace na czas okreslony. Spadek udzialu tych form w 2019 1.
Swiadczy o pozytywnych zmianach, ograniczenie liczby uméw czasowych wigzato
si¢ z ich przeksztalcaniem w umowy bezterminowe, co uznawane jest za rozwia-
zanie korzystne dla zatrudnionych. W roku 2020 udziat kontraktéw terminowych
nadal spadat. Polska z udzialem tych uméw na poziomie 14,7% byla na 7. miejscu
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Rysunek 3.2. Pracownicy zatrudnieni na kontraktach terminowych w Polsce
na tle $redniej krajéw Unii Europejskiej w latach 2011-2020 (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych (Eurostat, b.d.).
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w Unii Europejskiej — po Czarnogo6rze, Hiszpanii, Serbii, Portugalii, Holandii i P6i-
nocnej Macedonii. Jednakze zakoniczenie umowy czasowej w wickszym stopniu
byto wtedy efektem utraty pracy, na co wplyw mialy okolicznosci zwigzane z pan-
demia COVID-19 (GUS, 2021, s. 87-88).

Analizy Gléwnego Urzedu Statystycznego wykazuja, ze pandemia wplynela na
przyspieszenie obserwowanej w poprzednich okresach tendencji zmniejszania
si¢ wielkoSci populacji 0séb zatrudnionych na umowach o prace na czas okreslo-
ny. W 2020 r. podpisywano mniej nowych umoéw czasowych, czego efektem byta
m.in. mniejsza liczba pracujacych ogétem niz w roku 2019. W poszczeg6lnych
kwartatach 2020 r. ubytki rok do roku w zbiorowos$ci pracujacych na umowach
czasowych byly wicksze niz przyrosty populacji pracujacych na czas nieokreslony
(rys. 3.1).

Przedstawione dane potwierdzaja zalozenia dualnej teorii rynku pracy, w ramach
ktoérej niestabilne formy zatrudnienia tworzq tzw. segment wtérny (drugorzedny).
Sektor ten jest tatwo dostepny, ale oferowane w nim miejsca pracy nie gwarantuja
bezpieczenistwa zatrudnienia. Fluktuacja jest wysoka. Uwaza si¢, ze miejsca pra-
cy w segmencie wtérnym pelnia funkcje ,,zderzaka koniunkturalnego” wzgledem
miejsc pracy z sektora pierwotnego — w przypadku zmniejszonego zapotrzebo-
wania na prac¢ miejsca pracy z tego secktora sa likwidowane w pierwszej kolej-
nosci (Krynska, Suchecka i Suchecki, 1998, s. 34-36). Wskazuje si¢ ponadto na
odmienny przebieg proceséw uelastyczniania pracy na rynku pierwotnym i rynku
wtoérnym (Sochaniska-Kawiecka, Morysinska, Makowska-Belta, Kotakowska-Se-
roczyhska i Bojakowska, 2013, s. 58-60). W segmencie pierwotnym elastycznosc¢
odnosi si¢ do procesu pracy i jej charakteru. Od pracownikéw oczekuje si¢ ela-
styczno$ci myS$lenia, innowacyjnosci, kreatywnosSci, ciaglego rozwoju pozwalaja-
cego lepiej realizowac zadania w danym obszarze. W zamian za to pracodawcy
oferuja stabilne warunki zatrudnienia (uzgodnione obustronnie) oraz elastycz-
nos$¢ czasu i miejsca pracy, ktéra jest dla pracownikow dogodna. W segmencie
wtérnym — w opisywanym ujeciu — elastycznos¢ ma wymiar jednostronny i jest
wynikiem przewagi pracodawcy nad pracownikiem, wyrazem dgzenia do obnize-
nia kosztéw pracy.

Dualna teoria rynku pracy stwarza wazna poznawczo perspektywe dla analizowa-
nia zalozen zréwnowazonego ZZL w kontekscie stosowania uméw terminowych.
Uwidaczniajq si¢ tu m.in. problemy z brakiem stabilizacji i poczucia bezpieczen-
stwa, ale takze stabsze respektowanie intereséw pracownikow i utrudniony dostep
do praktyk wpisujacych si¢ w wysokie standardy zarzqdzania zasobami ludzkimi.
Ponadto juz w latach 80. XX wicku wykazano, ze mozliwos$ci przemieszczania si¢
pracownikéw pomiedzy segmentami rynku sa ograniczone (Dickens i Lang, 1984,



3.4. Umowy prawa cywilnego i samozatrudnienie... 51

s. 2-38). A zatem nawet jesli praca w segmencie drugorzednym jest akceptowal-
na w przypadku okreslonych uwarunkowan zwiazanych z wiekiem czy dyspozy-
cyjnoscig pracownikéw, to w zwiazku z wystepujacymi barierami dla mobilnosci
mic¢dzy dwoma segmentami moze przynosi¢ dlugofalowe 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
wymykaly si¢ sprawozdawczosci 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 oséb
pracujacych na umowy-zlecenia i umowy o dzielo w ramach krajowej sprawo-
zdawczosci jest wazne, specyfika tych form bowiem jest na tyle duza i powigzana
z prawnymi uwarunkowaniami krajowymi, ze nie sa one klasyfikowane jako od-
rebne rozwiazania w ramach sprawozdawczosci Eurostatu. Od roku 2016 pytania
dotyczace rodzaju umowy zawartej z pracodawcg w gtéwnym miejscu pracy za-
dawane sg respondentom w ramach ankiety BAEL (Badanie Aktywnosci Ekono-
micznej Ludnos$ci). Badania te sg prowadzone na probie gospodarstw domowych.
Wyniki uzyskane w ten sposob przedstawiaja si¢ diametralnie inaczej, niz wynika
z szacunkéw prowadzonych przez GUS w oparciu o dane ze sprawozdawczosci
przedsicbiorstw oraz dane pochodzace z systeméw administracyjnych (rys. 3.4).
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Rysunek 3.3. Liczba 0s6b zatrudnionych na umowe-zlecenie i umowe o dzieto, ktére nie sq
nigdzie zatrudnione na podstawie stosunku pracy oraz nie sa samozatrudnione (w tys.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (GUS, 2020).
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Rysunek 3.4. Zatrudnieni wedlug rodzaju umowy w gléwnym miejscu pracy
na podstawie danych BAEL (w tys.)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie (GUS, 2021, s. 89).

Warto$ci z badania BAEL sa znacznie nizsze. Wskazuje to na istotne problemy
w monitorowaniu skali zjawiska. Niemniej to na danych BAEL si¢ oparto, ana-
lizujac zmiany w udziale form prawa cywilnego na polskim rynku pracy, w tym
tych zwigzanych z pandemia COVID-19. Wyniki BAEL potwierdzily, Ze w czasie
gdy systematycznie wzrastata liczba 0s6b pracujacych na umowe o pracg, mala-
fa liczba zatrudnionych na umowach prawa cywilnego (z 414 tys. w 2018 r. do
299 tys. w 2020 1.). Podobnie jak w odniesieniu do zmian w stosowaniu uméw na
czas okreslony, réwniez i w tej sytuacji mozna méwié o zmianach pozytywnych,
kiedy to ograniczenie liczby uméw cywilnoprawnych wiazato si¢ z ich przeksztat-
caniem w umowy o prac¢. W roku 2020 zakonczenie umowy cywilnoprawnej
w wickszym stopniu wigzalo si¢ z utratg pracy, a ponadto zawierano wtedy mniej
nowych uméw cywilnoprawnych, czego efektem byla m.in. mniejsza liczba pra-
cujacych ogdétem w roku 2020 niz w 2019. Analizy wskazuja ponadto, ze umowy
cywilnoprawne podpisywane sa cz¢sto z osobami miodymi oraz w szeroko rozu-
mianych ustugach (GUS, 2021, s. 90-91).

W przypadku szacowania liczby samozatrudnionych w Polsce réwniez wystepuja
trudnosci, dane réznia si¢ w zaleznoSci od 7Zrédia. Na podstawie danych BAEL
stwierdza si¢, ze populacja samozatrudnionych (facznie pracodawcéw i pracuja-
cych niezatrudniajacych pracownikéw) stanowila w Polsce 17,9% ogdétu zatrud-
nionych w 2019 r.,, a w 2020 r. odsetek ten ulegl zwickszeniu do 18,4%. Jezeli
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chodzi o wielko$¢ populacji w tysigcach, to takze zwickszala sic ona z kwartatu
na kwartal w analizowanym okresie. Dane srednioroczne wskazuja, ze w Polsce
jest ponad 3 mln samozatrudnionych (GUS, 2021, s. 84, 90-91). Wedlug danych
OECD w 2020 1. 20,6% wszystkich pracujacych w Polsce byto samozatrudnionymi,
co oznacza, ze Polska znalazla sie pod tym wzgledem na 9. miejscu na Swiecie.
Pierwsze trzy miejsca zajmuja kolejno Kolumbia, Brazylia i Grecja (OECD, b.d.).
Wedlug danych Eurostatu opublikowanych w 2019 r. Polska jest na 3. miejscu
w Unii Europejskiej pod wzgledem udzialu samozatrudnionych wsréd pracuja-
cych. Z wynikiem 18% przekracza o 4 punkty procentowe $rednia unijng. Polske
wyprzedzaja jedynie Grecja i Wiochy (Eurostat, 2019).

Istnieje szczegblne ryzyko, ze te grupy pracujacych beda si¢ wymykatly nie tylko
oficjalnym statystykom, ale rowniez dziataniom zmierzajagcym do wprowadzania
w praktyce zalozen zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi. Wspdlna
cecha obu zatrudnionych niestandardowo grup jest brak statusu pracownika
W znaczeniu prawnym, tym samym nie obowiazuje w tej sytuacji ochrona, jaka
zapewniajg zatrudnionym regulacje prawa pracy. Stosunki z pracodawca sgq znacz-
nie bardziej liberalne. Ryzyko moze wynikac z checi pracodawcy do ksztattowania
warunkow pracy w sposéb ignorujacy znaczenie czynnikéw pozackonomicznych.
Ale zagrozenie moze réwniez by¢ skutkiem przyjmowania okreslonych postaw
przez wykonujacego prace. Na przyktad, w zwigzku z brakiem formalnych ogra-
niczeni w zakresie organizacji czasu pracy, pracownik moze si¢ przepracowywac,
dazac do biezacej maksymalizacji wynagrodzenia.

Obok podobienstw warto jednak dostrzega¢ takze réznice w charakterystykach
zatrudnionych na umowy prawa cywilnego i samozatrudnionych. Uwaza si¢, ze
samozatrudnienie w relatywnie wickszym stopniu daje mozliwos¢ pracy niezalez-
nej i rozwijania przedsi¢biorczosci (Piwowar-Sulej i Bak-Grabowska, 2021). Nie-
ktére badania wykazuja, ze samozatrudnieni odnotowuja poprawe jakosci pracy
mierzong m.in. takimi parametrami, jak wynagrodzenia czy satysfakcja z pracy
(Farne’ i Vergara, 2015). Z kolei praca bazujagca na umowach prawa cywilnego
w wickszym stopniu moze uwidacznia¢ cechy zatrudnienia prekaryjnego, zwia-
zanego z niskimi standardami pracy (Piwowar-Sulej i Bak-Grabowska, 2021).
Dotychczasowe wyniki badan wykazaly, ze samozatrudnieni w stosunku do pra-
cujacych na umowe zlecenie: (1) czuja si¢ bardziej doceniani w miejscu pracy;
(2) wyzej oceniajq swoje osiagni¢cia zawodowe; (3) sa bardziej pewni mozliwosci
rozwoju zawodowego; (4) sa bardziej przekonani o mozliwosci podnoszenia kom-
petencji zawodowych w miejscu pracy (Kot-Radojewska, 2018).
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3.5. Pracownicy z agencji pracy tymczasowej -
problem podziatu kompetencji
pomiedzy przedsiebiorstwo uzytkujace a agencje

Zatrudnienie za poSrednictwem agencji pracy tymczasowej wskazywane jest
w kategoryzacjach form zatrudnienia jako istotna forma reprezentujaca tzw. re-
lacje tréjstronng czy tez tzw. wspolzatrudnienie (Bak-Grabowska, 2016, s. 96;
Cappelli i Keller, 2013; Leighton, Syrett, Hecker i Holland, 2007). Kluczowy jest
tu podzial kompetencji w zakresie zarzadzania pracownikami tymczasowymi po-
micdzy agencja pracy tymczasowej a przedsicbiorstwem uzytkujacym, na rzecz
ktérego pracownicy wykonuja prace (rys. 3.5). Ponadto wykonawca agencyjny
w polskim systemie prawnym moze by¢ zatrudniony na umowe o prace (wtedy
agencja jest pracodawcg w znaczeniu prawnym) lub w ramach form niestandar-
dowych, np. na umowe¢-zlecenie.

Przedsiebiorstwo
uzytkujace

Wykonawca Agencja pracy
agencyjny tymczasowej

(pracownik (mozliwy pracodawca
tymczasowy) dla wykonawcy)

\/

Rysunek 3.5. Schemat powigzan w ramach pracy tymczasowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wedlug danych raportu Ministerstwa Rozwoju, Pracy i Technologii w roku 2020 na
rynku funkcjonowato 2054 agencji pracy tymczasowej, stanowily one 23% wszyst-
kich agencji zatrudnienia w Polsce. Agencje obstugiwaly 18 940 przedsicbiorstw,
z ktérych 24% stanowily zagraniczne przedsicbiorstwa uzytkujace. W roku 2020
agencje pracy tymczasowej w Polsce zatrudnily razem ponad 660 tys. pracownikéw,
sposrdd ktorych 40% stanowili cudzoziemcy. Najliczniejsi w tej grupie byli Ukrain-
¢y (87%). Czesto zatrudniani byli réwniez pracownicy z Bialorusi (ponad 10 tys.)
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i Gruzji (ponad 6 tys.). Za posrednictwem agencji pracy tymczasowej najczesciej
angazowano pracownikéw na stanowiska magazynier6w oraz pokrewne (Minister-
stwo Rozwoju, Pracy i Technologii, Departament Rynku Pracy, 2021; MR JOB, b.d.).

W literaturze opisywane sq modelowe ujecia relacji pomig¢dzy agencja a przedsie-
biorstwem uzytkujgcym, takie jak (Leighton i in., 2007, s. 78-82):

1) model ,rece przy sobie” — kiedy przedsiebiorstwo uzytkujace praktycznie nie
ingeruje w zarzadzanie personelem;

2) model integracji — w ramach ktérego integruje si¢ pracownikéw agencyjnych
z personelem stalym przedsicbiorstwa uzytkujacego poprzez objecie tych pierw-
szych wybranymi dziataniami w obszarze ZZ1, na przyktad zwigzanymi z jedno-
litym ubiorem, umozliwieniem korzystania z pomieszczen socjalnych itp.;

3) model partnerstwa — ktéry wiaze si¢ z intencja Swiadomego budowania relacji
mie¢dzy agencja a przedsi¢biorstwem uzytkujagcym w celu ustalenia optymal-
nego podziatu kompetencji w zakresie zarzqdzania pracownikami.

Wydaje sig, iz z punktu widzenia wdrazania zalozet ZZZL powinna by¢ rekomen-
dowana mozliwie pelna wspoélpraca pomiedzy agencja a przedsicbiorstwem uzyt-
kujacym uwidaczniajaca si¢ w modelu partnerstwa (rys. 3.6). Tym bardzicj, ze ta
szczegb6lna forma zatrudnienia moze stwarza¢ warunki niekorzystne dla wdraza-
nia owych zalozen. Swiadoma i $cista wspéipraca pomiedzy partnerami moze ten
negatywny wplyw ograniczac.

Wspdlna
Przedsig¢biorstwo realizacja Agencja pracy
uzytkujace proceséw tymczasowej
kadrowych

Rysunek 3.6. Model partnerstwa w zarzadzaniu pracownikami tymczasowymi

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

Dotychczasowe badania wskazuja, ze pozyskiwanie pracownikéw za posrednic-
twem agencji pracy tymczasowej jest uzyteczne dla przedsiebiorstw uzytkujacych
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poprzez umozliwienie im bardziej elastycznego reagowania na wahania zapotrze-
bowania na ich produkty. De Graaf-Zijl i Berkhout (2007) wskazuja jednak, ze
osoby gotowe wykonywac prace¢ preferujg zazwyczaj stabilniejsze i bezpieczniej-
sze formy zatrudnienia, co utrudnia agencjom pozyskiwanie wykwalifikowanej
kadry i stanowi barier¢ dla zwickszania udzialu tej formy zatrudnienia na ryn-
ku pracy. Praca za posrednictwem agencji pracy charakteryzuje si¢ okresowoscia
wspodlpracy, co nalezy wigza¢ z problemami opisanymi juz przy zatrudnieniu na
czas okreslony.

Wyniki niektérych badan wskazuja ponadto, Ze pracownicy zatrudnieni za po-
Srednictwem agencji sq narazeni na nizsze standardy w zakresie ksztattowania
Srodowiska pracy, w tym bezpieczenistwa i higieny pracy, takie jak: nicadekwat-
na ocena ryzyka, niesatysfakcjonujgce procedury BHP, ubogie praktyki dotyczace
szkolefi, niewlasciwe praktyki w zakresie organizacji czasu pracy czy brak wspar-
cia ze strony agencji. Wyniki te sa negatywnie oceniane z pespektywy ksztattowa-
nia zréwnowazonego Srodowiska pracy (sustainable work environment) (Quinlan,
Bohle i Rawlings-Way, 2015).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze odmienne praktyki wiaza si¢ z zatrudnianiem za po-
Srednictwem agencji pracownikéw wysoko wykwalifikowanych i deficytowych na
rynku pracy. Przyktadem moze by¢ sytuacja pracownikéw branzy IT, ktérym agen-
¢je moga pomagac¢ w podjeciu pracy na rzecz przedsi¢biorstwa uzytkujacego na
zasadach samozatrudnienia. Wartoscig dla pracownika jest tu ograniczanie tzw.
klinu podatkowego. W wypadku takiej wspdltpracy uwaga niejednokrotnie zwro-
cona jest na dobrostan pracownikéw, optymalizowanie karier poprzez dopasowa-
nie zainteresowan pracownikéw do realizowanych projektéw, a takze uwzglednia-
nie zrownowazonej perspektywy rozwoju (Alok i Rajthilak, 2021). Uwidocznione
podejscie nie jest jednakze standardem w ramach zatrudnienia za posrednictwem
agengji pracy tymczasowej, a problem przyjecia wlasciwej, czyli zréwnowazonej
i odpowiedzialnej spolecznie, strategii zarzadzania pracownikami agencyjnymi
w celu zapewnienia ochrony ich intereséw uznawane jest za kluczowe wyzwanie
(Zhang, Bartram, McNeil i Dowling, 2015).

Podsumowujgc, warto wskaza¢ na warto$¢, jaka moze si¢ pojawi¢ w zwigzku
z wlaczeniem zagadnienia réznorodnosci form zatrudnienia do rozwazan nad
ZZ7L. Rézne formy stwarzaja odmienne warunki brzegowe dla funkcjonowania
ludzi w organizacjach, co wplywa na obecng sytuacj¢ pracownikéw, jak rowniez
oddzialuje dtugookresowo. Rozpatrujac te warunki, warto wskaza¢, ze tradycyjny
stosunek pracy poprzez oddzialywanie regulacji prawa pracy w relatywnie naj-
wickszym stopniu zabezpiecza interesy pracownikéw. Potwierdzaja to zaréwno
analizy aktéw normatywnych, jak i wyniki badan prowadzonych wsréd pracuja-
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cych. Umowy o prace na czas okreSlony wigzg sie z mniejszym bezpieczenistwem
pracy i —jak wykazata analiza polskiego runku pracy w czasie pandemii COVID-19
— z wickszym ryzykiem jej utraty w czasie dekoniunktury. W przypadku zatrud-
nienia niepracowniczego, opartego na umowach prawa cywilnego lub w ramach
samozatrudnienia, liberalizacja relacji pomi¢dzy pracodawca i zatrudnionym
stwarza szczegOlne rodzaje ryzyka. Nie zawsze jednak prowadzi do zatrudnienia
prekaryjnego, opartego na niskich standardach ZZL. Jak wykazata przeprowadzo-
na analiza, wyst¢puja istotne réznice miedzy zatrudnieniem na umowy prawa cy-
wilnego (rozpatrywano tu gléwnie umowy-zlecenia) i samozatrudnieniem. Praca
na wilasny rachunek moze w wickszym stopniu wynika¢ z checi zatrudnionego
do pracy niezaleznej i do zwigkszania dochodu. Jednak i te efekty warto rozpa-
trywaé w dluzszej perspektywie, biorac pod uwage m.in. zagrozenia zwigzane
z przepracowaniem. Mozna stwierdzi¢, ze wicksza autonomia wymaga od obu
stron tej relacji wickszej odpowiedzialnosci, w tym w zakresie urzeczywistniania
zalozeth ZZZ1.. Z kolei praca za posrednictwem agencji pracy tymczasowej wymaga
wspOlpracy mi¢dzy agencja a przedsi¢biorstwem uzytkujacym w zakresie wdraza-
nia praktyk ZZZ1L. Stanowi to szczeg6lne wyzwanie wobec zagrozen wynikajacych
z samej natury zatrudnienia tymczasowego, jak réwniez z ryzyka rozmywania si¢
odpowiedzialno$ci pomi¢dzy podmiotami tréjstronnej relacji.

Sformutowane wnioski wpisujq si¢ nie tylko w spoteczng ptaszczyzne konceptu
zrownowazonego rozwoju (sustainability), mozna bowiem dedukowac o szczego6l-
nej uzytecznosci dtugookresowych form zatrudnienia dla mozliwo$ci budowania
proekologicznych postaw pracownikéw i angazowania ich w realizacj¢ Srodowi-
skowych celéw na poziomie organizacji. Jednocze$nie wskazano na zagrozenia,
ktére moga wynikac ze zbytniej koncentracji na celach ekonomicznych w obsza-
rze ksztaltowania zatrudnienia.



4

Rozwdj kompetencji przysztosci jako element
Zrownowazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

W tym rozdziale przedstawiono problematyke rozwoju kompetencji pracownikéw
i menedzeréw rozpatrywanego przez pryzmat Zréwnowazonego Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi. Podkreslono w nim, ze rozwdj technicznych, spolecznych i po-
znawczych kompetencji pracowniczych w r6znych organizacjach w przysztosci,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem przedsicbiorstw, jest jednym z kluczowych wa-
runkéw spelnienia zatozen tego zarzadzania. Pozagdane kompetencje przysziosci
zostaly poddane analizie i ocenie w Swietle réznorodnosci wiekowej pracownikéw
oraz w kontekscie specyfiki funkcjonowania organizacji wirtualnych. Podjeto tak-
ze probe¢ oszacowania naktadéw i ich wplywu na rozwéj pozadanych kompetencji
przysztosci.

4.1. Pozadane kompetencje pracownikow
wspotczesnych organizacji w swietle ZZZL

Rozwd6j kompetencji pracownikéw réznych organizacji w blizszej i dalszej przy-
sztosci stanowi jeden z podstawowych warunkéw spetnienia zatozen Zréwnowa-
zonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Zatozenia te zostaly sformutowane w li-
teraturze przedmiotu jako:

e wykorzystywanie przez organizacje zasobéw ludzkich w dtugim okresie, zo-
rientowane na zaspokajanie obecnych oraz przysztych potrzeb pracownikéw
i spoleczenstwa (Kramar, 2013; Wagner, 2013);

e uwzglednianie przez decydentéw odpowiedzialnych za zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi (kapitatem ludzkim) potrzeby, a nawet koniecznosci budowania
1 rozwijania kompetencji pracownikow, umozliwiajacych im funkcjonowanie
w spoleczenstwie, przyktadajacym wielkq wage do zagadnien ochrony Srodo-
wiska oraz probleméw spolecznych (Clarke, 2011).

Nalezy juz na samym poczatku rozwazan nad uzasadnieniem powyzszej tezy pod-
kresli¢, ze podobnie jak i dzi§, w odniesieniu do wspélczesnego Srodowiska orga-
nizacyjnego, budowanie i rozwdj kompetencji pracownikéw w przysziosci zalezec
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bedzie zaréwno od ich pracodawcéw, jak i od nich samych. W pierwszym z wy-
mienionych podmiotéw odpowiedzialnych za procesy ksztaltowania kompetencji
pracowniczych bedziemy mie¢ do czynienia, podobnie jak i obecnie, z odmienny-
mi podejSciami do tych proceséw. Dotyczy to zaréwno poziomu strategii personal-
nych, jak i poziomu operacyjnego, z uwzglednieniem zakresu, liczby oraz sposo-
béw wykorzystania r6znych HRM-owych systeméw operacyjnych metod, technik
i narzedzi do tworzenia i rozwijania kompetencji menedzeréw i specjalistow.

Na poczatku rozwazan poswieconych kompetencjom przysztosci warto si¢ odnie$¢
do fundamentalnej kategorii pojeciowej ,,zréwnowazonego” zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Nast¢pnie nalezy rozpatrywac to pojecie w Swietle kompetencji przy-
szlosci, podejmujac probe znalezienia odpowiedzi na pytanie: Czy zréwnowazone
zarzadzanie zasobami ludzkimi (kapitalem ludzkim) oznaczac bedzie takze roz-
woj tych ,,zréwnowazonych” kompetencji, czy moze ich ,,zréwnowazony rozwdj”?
Na poczatku warto wskaza¢ najwazniejsze tendencje zmian w zasobach ludzkich.
Mozna do nich zaliczy¢ (Pocztowski, 2018):

e silng orientacj¢ na poprawe efektywnosci oraz optymalizacj¢ kosztéw pracy
poprzez innowacje w sferze HR;

e pozyskiwanie i zatrzymanie kompetentnych, utalentowanych i zaangazowa-
nych pracownikéw, ktérzy potrafia realizowad cele i zadania w Srodowisku
pracy o wysokiej ztozonosci technologicznej, spotecznej i kulturowej;

e konieczno$¢ skutecznego rozwigzywania probleméw polaczonych ze zmiana-
mi generacyjnymi (pokolenia Y i Z), demograficznymi (starzenie si¢ spofe-
czehstw) oraz wzrastajaca mobilnoscia pracownikéw na globalnym oraz lo-
kalnych rynkach pracy;

e rozwijanie globalnej orientacji (global mindset) i zwigzanych z nia pozada-
nych kompetencji pracowniczych, w tym takze kompetencji menedzeréw
personalnych;

e rekonfiguracje architektury funkcji HR poprzez uwzglednienie w niej elemen-
téw zwigzanych z rozwojem sieci i stosowaniem technologii informacyjnych,
zdalnym zarzgqdzaniem i wirtualizacjq tej funkcji;

e integrowanie aspektéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych na bazie
koncepcji Zréwnowazonego Rozwoju (sustainability).

Ogoélna koncepcja Zréwnowazonego Rozwoju oraz koncepcja Zréwnowazone-
go Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, jak to podkreslono w pierwszym rozdziale
opracowania, wciaz ewoluuje. Przy czym wydaje si¢, ze niezaleznie od podejscia,
koncepcji tej mozna jednoznacznie przypisa¢ takie wymiary, jak: strategiczny,
ekologiczny, socjologiczny oraz psychologiczny (Mazur, 2017). Zréwnowazone
zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza holistyczne, réwnorzedne traktowanie
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wszystkich elementéw tego zarzadzania, we wszystkich powyzszych wymiarach
odnoszacych si¢ do doboru, utrzymania (zatrzymania) w organizacji oraz rozwoju
kompetencji pracownikéw, przy zagwarantowaniu im witasciwego klimatu orga-
nizacyjnego, odpowiednich materialnych warunkéw pracy oraz dobrostanu (well
being). Oznacza jednoczesnie przemyslana implementacje wszystkich praktyk
w kazdej fazie zarzadzania zasobami ludzkimi, gwarantujacq harmonijne funk-
cjonowanie organizacji, przyczyniajaca si¢ do osiggania przez nig pozytywnych
efektéw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych. Oznacza réwniez rozwi-
janie kompetencji potrzebnych przysztym pokoleniom (Austiin., 2019).

Pojecie kompetengji jest definiowane i interpretowane przez réznych autoréw na
wiele sposobéw. Biorac pod uwage holistyczny, dynamiczny, harmonijny i diu-
gofalowy charakter zréwnowazonego zarzqdzania zasobami ludzkimi, autorzy
niniejszego opracowania pojmuja kompetencje jako kompletny zestaw wiedzy,
umiejetnosci i postaw cechujacych dang osobe i rozwini¢tych przez nia. Generuja
one zachowania umozliwiajace wykonywanie r6znych zadan na oczekiwanym po-
ziomie efektywno3ci i jakosci dziatania w okreSlonej sytuacji, na stanowisku pracy,
w wypelnianiu funkcji i rél zawodowych w organizacji, w warunkach wyznaczo-
nych przez wyst¢pujaca w niej kulture organizacyjna. Tak pojmowane kompeten-
cje rozwijane sa poprzez nabywanie doswiadczenia w pracy i poza srodowiskiem
organizacyjnym oraz przez réznego rodzaju szkolenia i udzial w programach
rozwoju i doskonalenia zawodowego. Predyspozycje, ktére oznaczaja wszystkie
wzglednie state cechy psychiki cztowieka oraz niektére jego cechy fizyczne, jak
np. zdolnosci manualne, obejmujace inteligencje, specyficzne zdolnosci i cechy
temperamentu oraz osobowosci, okreslaja jego zdolnosci i che¢ do rozwoju wtas-
nych kompetencji. Wyznaczaja one takze granice i szybkos¢ takiego rozwoju oraz
mozliwosci zastosowania kompetencji w praktyce (Smoétka, 2016).

W dalszych rozwazaniach bedzie uwzgledniany, cz¢sto wykorzystywany w teorii
iw praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi, podziat kompetencji na cztery grupy:
kompetencje spoteczne, kompetencje osobiste, kompetencje zawodowe (specjali-
styczne, techniczne) oraz kompetencje menedzerskie (Filipowicz, 2019).

Zostanie takze wziety pod uwage wplyw na organizacje, w tym zwlaszcza na
przedsiebiorstwa przemystowe i zatrudnionych w nich ludzi, takich zjawisk o cha-
rakterze globalnym, jak: silny wzrost post¢pu technologicznego, cyfryzacji i di-
gitalizacji proceso6w wytworczych i innych proceséw wewnatrzorganizacyjnych,
wzrost zlozonosci i r6znorodnosci technicznej, organizacyjnej, produktowej oraz
wystepowanie zréznicowania wieckowego pracownikoéw, jak réwniez wirtualiza-
cja wielu przedsiewzie¢ gospodarczych (biznesowych). Zjawiska te dotyczg nie
tylko przedsi¢biorstw funkcjonujacych w ramach Przemystu 4.0 i Przemystu 5.0,
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ale staja si¢ one powszechne i coraz silniej oddziatujq na funkcjonowanie i roz-
woj wielu réznych organizacji. Przechodzenie od proceséw elektroniczno-infor-
matycznych do inteligentnych systeméw produkcyjnych nowych generacji prze-
jawia si¢ opracowywaniem i wykorzystywaniem na skal¢ przemystowa systeméw
wytworczych, ktoére tgczg przetwarzanie informacji z przetwarzaniem materii. In-
teligentne systemy wytworcze sq ukierunkowane na digitalizacj¢ materii. Znaj-
dujg one zastosowanie m.in. w inteligentnych przedsiebiorstwach (fabrykach)
sterowanych systemami cyberfizycznymi, w Srodowisku Internetu Rzeczy (In-
ternet of Things) (Moczydlowska, 2018). Postepujace automatyzacja i robotyzacja
wywiera¢ beda coraz silniejszy wplyw takze i na procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi zaréwno ,,inteligentnych” przedsi¢biorstw, jak i wielu innych ,nieinte-
ligentnych” organizacji oraz b¢da generowac popyt na wysoko kwalifikowanych
pracownikéw. Wyniki badan tego zjawiska, prowadzonych przez pryzmat popytu
i podazy na rynkach pracy, wskazujq na post¢pujacy spadek udziatu zawodow
wymagajacych srednich kwalifikacji (middle occupations) w relacji do zawodow
wymagajacych wysokich i niskich kwalifikacji (high- and low-skilled occupations)
(Brana, 2019) oraz na spadek udziatu $rednio ptatnych zawod6éw i wzrost udzia-
tu wysoko i nisko oplacanych zawodéw (Goos, Manning i Salomons, 2014). In-
formatyzacja oraz automatyzacja, rozpatrywane zaréwno w skali globalnej, jak
i w ramach gospodarek poszczegblnych krajow, bedq wywolywac zmiany kwalifi-
kacji zawodowych pracownikéw. Bedg oni zmuszeni do rozwijania swojej facho-
wosci, by méc obstugiwac coraz bardziej zaawansowane technologicznie, ztozone
systemy wytwarzania oraz koordynowac inne procesy wspomagajace produkcje.
Zatem cennym sktadnikiem kapitatu ludzkiego w organizacjach przysztosci be-
dzie dobra znajomo$¢ proceséw oraz umiejetnos¢ wykorzystania pozyskanych
i posiadanych informacji. Kluczowe kompetencje natomiast beda obejmowaty
umieje¢tnosci rozwigzywania kompleksowych probleméw, uczenia si¢ w miejscu
pracy oraz elastycznego dziatania (Zajac i Bak-Grabowska, 2020). Wzro$nie row-
niez zapotrzebowanie na pracownikéw, ktérzy potrafig wspédlpracowac z innymi
po to, by osiagna¢ wspolny cel w procesie tworzenia wartosci. Wielu autoréw
wskazuje na duze znaczenie wspétdziatania oraz innych, tzw. migckkich kompe-
tencji dla pracownikéw przedsicbiorstw cyfrowych. PodkresSlajq oni, ze istotnym
warunkiem tak zwanej e-wspotpracy bedzie sprawna komunikacja wewnatrzor-
ganizacyjna. Zalecajq jednoczesnie, by w sytuacjach wykonywania pracy w jed-
nej lokalizacji pracownicy nie komunikowali si¢ online, tylko utrzymywali ze soba
bezposrednie kontakty (Lobaziewicz, 2019). Pracownicy produkcyjni beda zmu-
szeni do nabywania i podwyzszania swoich kompetencji cyfrowych w obszarze
elastycznej produkcji i montazu oraz w zakresie funkcji pomocniczych, takich
jak: przygotowanie produkcji, planowanie produkcji, zarzadzanie jakoSciq i logi-
styka (Marszalek-Kawa, Chudzinski i Miskiewicz, 2018).
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Realnym zagrozeniem dla przedsicbiorstw przysztosci, ktére bedq poszukiwac
pracownikéw o wysokich kompetencjach technicznych zwigzanym zaréwno
z poziomem wiedzy i umiejetnosci informatycznych, jak i z uwarunkowaniami
Srodowiskowymi, technicznymi i finansowymi, moze sta¢ si¢ zjawisko wyklucze-
nia cyfrowego. Polega ono na nier6wnym, a w wielu wypadkach utrudnionym
dostepie do technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych oraz ograniczo-
nych mozliwoS$ciach korzystania z takich technologii przez kandydatéw do pracy.
Moze to niejednokrotnie uniemozliwia¢ osigganie przez nich celéw i zamierzen
osobistych oraz zawodowych. Niebagatelne znaczenie mie¢ beda takze rdéznice
w dochodach wystepujace pomi¢dzy ré6znymi grupami spotecznymi, ktére beda
wkracza¢ w okres aktywno$ci zawodowej, oraz obnizanie si¢ dolnej granicy tej
aktywnosci. Z duzym prawdopodobiefistwem mozna przyjac, ze bardziej zamozne
i lepiej wyedukowane osoby beda mniej narazone na wykluczenie cyfrowe. Istot-
nymi czynnikami, ktére moga silniej niz obecnie oddzialywac na zjawisko wyklu-
czenia cyfrowego, bedg rowniez: lenistwo, pojmowane jako przejaw niskiej moty-
wacji do rozwoju kompetencji cyfrowych, oraz wiek os6b poszukujgcych miejsca
zatrudnienia. Zwraca na to uwage Piwowar-Sulej, ktéra podkresla, ze w lepszej
sytuacji w tym zakresie sq przedstawiciele tzw. pokolenia C, czyli osoby urodzone
po 1990 roku. Termin ten pochodzi z angielskiego stowa connected, co oznacza, ze
zawsze jest si¢ polaczonym (always on) lub jest si¢ w stalym kontakcie (Piwowar-
-Sulej, 2018).

4.2. Kompetencje przysztosci
w Swietle roznorodnosci wiekowej pracownikow

Wysoki udzial pracownikéw pokolenia Y, a w blizszej perspektywie réwniez i po-
kolenia Z, w strukturach zatrudnienia wielu organizacji stanowi wyzwanie dla
ich menedzeréw i specjalistéw personalnych odpowiedzialnych za dobér pra-
cownikéw o odpowiednich kompetencjach. Pracownicy generacji Y dorastali
w warunkach gospodarki rynkowej i rozwoju nowoczesnych technologii infor-
macyjnych i systeméw IT, mogq swobodnie podr6zowac i studiowad, takze poza
granicami swoich krajow. Taka sytuacja doprowadzila do uksztattowania w nich
odmiennych od dotychczasowych systeméw wartosci, postaw i zachowan. To
pokolenie charakteryzuje niski poziom lojalnosci w stosunku do pracodawcy,
silna orientacja na wielokrotng zmian¢ zawodu i $ciezki wtasnej kariery zawo-
dowej, powszechne postugiwanie si¢ nowoczesnymi, technicznymi Srodkami
komunikacji oraz obecnos¢ w mediach spolecznosciowych. Te odmienne sys-
temy wartosci, postaw i zachowan pracownikéw miodego pokolenia stanowiq
podstawe ksztattowania si¢ nowych kontraktéw psychologicznych pomiedzy
nimi a ich pracodawcami.
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Jak stusznie zauwaza Koper, potrzeby, cechy wartosci i oczekiwania pracownikow
reprezentujacych nowaq generacje silnie sktaniaja do zmiany w podejsciu praco-
dawcoéw do nich oraz do stosowania sposobow zarzgdzania odmiennych od trady-
cyjnych metod kierowania ludZzmi (Koper, 2022). Trafne rozpoznanie i wlasciwe
rozumienie podejscia do pracy przedstawicieli pokolenia Y otwiera przed kierow-
nictwami wspoélczesnych organizacji nowe szanse. Do tych szans nalezy zaliczy¢
(Zajac i Bak-Grabowska, 2020):

e szerokie mozliwoSci wykorzystania nowoczesnych rozwigzan informatycz-
nych i telekomunikacyjnych w procesach zarzadzania kapitatem ludzkim
we wspolczesnych organizacjach, usprawniajacych komunikacje, zwlaszcza
w przedsi¢biorstwach 4.0;

e wicksza sktonnos¢ do mobilnosci w zakresie podejmowania pracy i miejsca jej
wykonywania oraz wyzszq elastycznos¢ pracownikéw reprezentujgcych mtode
pokolenie, co przekiada si¢ gtéwnie na preferowanie przez nich elastycznych
form zatrudnienia oraz elastycznych form czasu pracy;

e wyzszy poziom wyksztatcenia pracownikéw pokolen Y i Z, co stwarza warunki
do wigkszej profesjonalizacji proceséw zarzadzania oraz implementacji bar-
dziej rozwini¢tych praktyk zawodowych;

e cfekty synergii mozliwe do uzyskania w wielu wspoéltczesnych przedsigbior-
stwach poprzez polaczenie doSwiadczenia pracownikéw starszej generacji
z nowymi systemami wartosci reprezentowanymi przez pracownikéw miode-
go pokolenia, w tym takze odmiennymi od dotychczasowych oczekiwaniami
wobec pracodawcéw (nowe kontrakty psychologiczne).

Stanowi to dla kierownictw zarazem zagrozenie. Musza bowiem sprostac¢ ocze-
kiwaniom swoich pracownikéw poprzez tworzenie i oferowanie im atrakcyjnych
rozwigzan motywacyjnych, efektywnych programéw rozwojowych, w tym takze
programoéw zarzadzania talentami, budowanie zaangazowania oraz skuteczne ko-
munikowanie si¢ z nimi (McQueen, 2016).

Najwazniejsze zagrozenia z tym zwigzane obejmujq (Zajac i Bak-Grabowska, 2020):

e likwidacj¢ miejsc pracy, silne obawy o ich utrzymanie wsréd tych grup za-
wodowych, ktérych obecnie nie dotyczy redukcja zatrudnienia oraz wzrost
poczucia , wykluczenia cyfrowego”, zwtaszcza wsrdd pracownikéw starszych
generacji, wywolane przez procesy automatyzacji i robotyzacji;

e trudnosci, jakie napotykaja wspolczesni pracodawcy podejmujacy rézno-
rodne dzialania na rzecz zatrzymania (utrzymania) w swoich organizacjach
wartos$ciowych pracownikéw, wynikajgce przede wszystkim z odmiennego
od dotychczasowego podejscia do lojalnosci oraz kariery zawodowej, jakie
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reprezentuja pracobiorcy pokolenia Y i pokolenia Z oraz innego w poréwna-
niu z przedstawicielami pokolenia X pojmowania przez nich zaangazowania
W prace;

e inne priorytety zyciowe mlodych pracownikéw w poréwnaniu z ich starszymi
kolezankami i kolegami z pracy;

e konieczno$¢ tworzenia i wdrazania skutecznych rozwigzain motywowania do
pracy oraz programéw rozwojowych, wychodzgcych naprzeciw oczekiwaniom
mtodych pracownikéw, zainteresowanych propozycja odmiennych od dotych-
czasowych kontraktéw psychologicznych oferowanych przez wspoétczesnych
pracodawcow.

Czynnikiem sprzyjajacym unikaniu lub ostabianiu wymienionych zagrozeti moze
by¢ wykorzystanie znanego i od wielu lat stosowanego przez niektdre organiza-
¢je tréjcztonowego modelu funkcji personalnej, ktéry preferuje centra wspdlnych
ustug kadrowych, partnerstwo biznesowe HR i centra eksperckie.

4.3. Pozadane kompetencje w organizacjach wirtualnych

Organizacja wirtualna stanowi przyktad polaczenia (kombinacji) r6znych kon-
cepcji zarzadzania przedsicbiorstwem. Wsp6lnym mianownikiem tych koncep-
¢ji sa relacje mi¢dzy tworzacymi je zespolami oraz relacje pomiedzy cztonkami
w kazdym zespole, silnie wspomagane wykorzystaniem technologii informacyj-
no-komunikacyjnych oraz zalezne od dojrzatosci cyfrowej organizacji wirtualnej.
W literaturze wyste¢puje wiele uje¢ definicyjnych organizacji wirtualnej. Szcze-
gb6lowej analizy poréwnawczej pojec organizacji wirtualnej dokonat Brzozowski
(2006), ktory podkreslit, ze ,, duzy wplyw na definiowanie i rozumienie pojecia
organizacji cyfrowej ma polozenie geograficzne, ktére taczy sie z takimi czynni-
kami, jak: zamozno$¢ kraju i obywateli, dostep do technologii cyfrowych, po-
ziom informatyzacji przedsi¢biorstw, a nawet wyposazenie szkét w sprzet kom-
puterowy” (Zajac i Prokopowicz, 2022). Dostep do szerokopasmowego Internetu
w krajach Unii Europejskiej zostal przedstawiony na rys. 4.1, a najnowsze dane
pochodza z 2017 r. Polska na tle innych krajéw Unii Europejskiej wypada nie-
co ponizej Sredniej europejskiej, ktéra ksztaltuje si¢ na poziomie 96% przed-
sicbiorstw majacych dostep do Internetu szerokopasmowego (w naszym kraju
dostep do szerokopasmowego Internetu ma zapewnione 95% przedsicbiorstw).

Na potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto, ze organizacja wirtualna to taka orga-
nizacja, ktéra spelnia nastepujace warunki (Zajac i Prokopowicz, 2022):

1. Jest formg wspdipracy tworzong dobrowolnie, o nieograniczonym zasiegu
przestrzennym.
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2. Funkcjonuje z wykorzystaniem Internetu oraz innych nowoczesnych rozwia-
zan technologiczno-informacyjnych.
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Rysunek 4.1. Dostep do szerokopasmowego Internetu w krajach Unii Europejskiej w 2017 1.

Zrédlo: (Eurostat, 2017).

Najwazniejsze réznice wystepujace miedzy organizacjami wirtualnymi a organi-
zacjami tradycyjnymi zostaly przedstawione w tab. 4.1.

Tabela 4.1. Poréwnanie organizacji tradycyjnej i wirtualnej

Wymiar Organizacja tradycyjna Organizacja wirtualna
Rodzaj kapitatu kapital pieni¢zny kapital intelektualny
Pozyskiwanie kapitalu ludzkiego |zatrudnienie outsourcing
Pozyskiwanie przewagi automatyzacja digitalizacja
Siedziba budynek platforma
Lokalizacja jednostka terenowa przestrzen
Nadzér dowodzenie i kontrola spolecznos¢ i koalicja
Zdolnos¢ do adaptacji tygodnie dni

Zrédio: (Majewski, 2020).
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W literaturze wskazuje si¢, ze organizacja wirtualna, z powodu opierania swojej
dziatalnosci na szerokim wykorzystaniu systeméw informatycznych oraz na czer-
paniu, przetwarzaniu i sprzedawaniu specjalistycznej wiedzy partneréw ja two-
rzacych, skltada si¢ z pracownikéw wiedzy (Mirowski, 2011). Pracownicy wiedzy
zarabiajq na zycie mySleniem. Réznig si¢ tym od tzw. pracownikéw umystowych,
ze nie tylko przetwarzaja dane za pomoca proceséw myslowych, ale takze anali-
zujq je, rozumiejq oraz tworzg jakoSciowo nowa wiedze. Ich praca jest z zalozenia
nowatorska (Davenport, 2007).

Zmieniajace si¢ obszary wspdtpracy w organizacjach wirtualnych moga by¢ przy-
czyna trudnosci i probleméw dla menedzeréw takich organizacji, ktére nie wy-
stepuja w organizacjach tradycyjnych (niewirtualnych). Warunkiem koniecznym
pozwalajacym funkcjonowad organizacji wirtualnej jest posiadanie mozliwosci
dysponowania przez nig zasobami informatycznymi, ktére gwarantuja efektyw-
ng wspodlprace. Zapewnienie sprawnego hardware’u i odpowiedniego softwareu
oraz nowoczesnej infrastruktury telekomunikacyjnej oznacza relatywnie wysokie
naktady finansowe i organizacyjne dla takich organizacji.

Wyposazenie sprzetu komputerowego w odpowiednie aplikacje oraz koniecznos¢
aktualizowania tych aplikacji stanowi istotny warunek biezacego funkcjonowania
irozwoju organizacji, o ktérych mowa. Aktualizowanie aplikacji wiaze si¢ z dyna-
micznym rozwojem technologicznym oraz z koniecznoscig zapewnienia wszyst-
kim uczestnikom organizacji wirtualnej, m.in. pracownikom, klientom, odbior-
com i dostawcom, bezpieczenstwa w cyberprzestrzeni.

Wyniki dostepnych badan wskazuja na nast¢pujace wazne kompetencje me-
nedzera przyszitosci: kreatywno$¢, innowacyjnosé¢, empati¢, umiejetnos¢ stu-
chania, rozwinicta inteligencje emocjonalna, wytrwato$¢ w dazeniu do celu
i zapewnianie stabilno$ci w organizacji (Forbes, 2019). Organizacja pracy,
w szczegOlnosci zwigzana z rozproszeniem terytorialnym, stanowi wyzwanie dla
menedzeréw organizacji wirtualnych. To rozproszenie terytorialne (geograficz-
ne) rodzi problemy komunikacyjne. Komunikacja bowiem powinna zapewnic
sprawng wymiane¢ wiedzy mi¢dzy wszystkimi pracownikami. W odniesieniu do
pracy zdalnej wykonywanej w tego rodzaju organizacjach, charakterystycznej
dla nich, komunikacja interpersonalna jest bardziej ztozona niz w tradycyjnych
strukturach organizacyjnych. Podejmowanie decyzji wymaga od menedzeréw
wysokich kompetencji menedzerskich oraz kompetencji technicznych. Orga-
nizowanie spotkan pracownikéw, w trakcie ktérych kontaktujq si¢ oni bezpo-
Srednio ze soba, nie jest mozliwe bez sprawnego postugiwania si¢ narz¢dziami
informatycznymi i systemami telekomunikacyjnymi. Praktyka funkcjonowania
organizacji wirtualnych wskazuje takze na wykorzystywanie przez ich uczestni-
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kéw nieformalnych narzedzi informatycznych do komunikowania si¢ w ramach
mniejszych sieci powigzan (Lupa-Wdjcik, 2019).

Zarzadzanie organizacja wirtualng, oprécz probleméw charakterystycznych dla
organizacji tradycyjnej, niesie réwniez nowe wyzwania dla ich menedzeréw. ,, Na-
lezy bowiem przystosowac organizacje do specyfiki przestrzeni wirtualnej, w razie
potrzeby przeorganizowac procesy wewnetrzne, opracowac wlasne metody moty-
wowania pracownikéw oraz sprawowania kontroli nad funkcjonowaniem przed-
sicbiorstwa” (Zajac i Prokopowicz, 2022). Skutkiem wirtualizacji jest takze przy-
spieszenie w skali globalnej realizacji biezacych zadan oraz skracanie cykli zycia
proceséw wewnatrzorganizacyjnych. W organizacjach wirtualnych, w poréwna-
niu z organizacjami tradycyjnymi, decyzje oraz nowe przedsicwziecia podejmowa-
ne sg szybciej. Dynamiczne i zmienne Srodowisko pracy organizacji wirtualnej wy-
maga od jednostek w nim uczestniczgcych statego uczenia si¢ (Mirowski, 2011).

Juz na poczatku tego wieku Grudzewski i Hejduk zauwazyli, ze jedna z cech cha-
rakterystycznych organizacji wirtualnej sa specjalistyczne, unikatowe kompeten-
cje ich pracownikéw i menedzeréow (Grudzewski i Hejduk, 2002). W tego rodzaju
organizacjach hierarchia i funkcje menedzerskie nie odgrywaja kluczowej roli, po-
niewaz wszyscy uczestnicy tych przedsiewzie¢ sg sobie réwni. Koordynacja prac
i czuwanie nad realizacja zlecenia spoczywa na tym uczestniku, ktéry nawiazywat
zwiazki z innymi uczestnikami zainteresowanymi zleceniem.

Menedzer w organizacji wirtualnej winien odgrywac przede wszystkim rol¢ in-
tegratora, odpowiedzialnego za koordynowanie dzialan miedzyludzkich, utrzy-
mywanie wlaSciwych wewnetrznych i zewnetrznych relacji interpersonalnych,
tworzenie warunkéw do budowania klimatu zaufania pomi¢dzy jej uczestnika-
mi, niezbednego dla sprawnej komunikacji wewnagtrzorganizacyjnej. Powinien
on inspirowa¢, zacheca¢ do wspotdziatania, tworzy¢ przestrzen do dziatania dla
wspoipracownikéw. Wymaga to rozwijania kompetencji menedzerskich (Matu-
siak, 2015), na ktore sktadaja si¢c kompetencje techniczne (cyfrowe), poznawcze
(osobiste) i spoteczne (interpersonalne).

Kompetencje techniczne, uznawane za tzw. twarde kompetencje, zwigzane sg
przede wszystkim z umiej¢tnosciami obstugi urzadzen informatycznych i tele-
komunikacyjnych. Srodowisko pracy w organizacjach wirtualnych wymaga, by
te umiej¢tnosci byly na jak najwyzszym poziomie fachowosci. Dlatego w zakres
takich kompetencji menedzeréw tych organizacji powinny wchodzi¢ réwniez:
programowanie, analiza danych, cyfrowe rozwigzywanie probleméw, poszano-
wanie prywatnos$ci i zapewnienie cyberbezpieczenstwa oraz ochrony danych
w Internecie.
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Specyfika wirtualnego srodowiska organizacyjnego, silnie nasyconego techno-
logia, oraz charakter zadan czg¢sto realizowanych przez cate zespoly generuje za-
potrzebowanie na posiadanie przez menedzeréw organizacji wirtualnych takze
kompetencji poznawczych i spolecznych. Kompetencje poznawcze, czyli osobi-
ste, sg Scisle zwigzane z jednostkg. Obejmujg przede wszystkim kreatywnos¢, lo-
giczne myslenie, umiejetnosé rozwigzywania trudnych, wielowymiarowych pro-
bleméw, z uwzglednieniem orientacji na wykorzystywanie nowych technologii
i nowoczesnych kanatéw komunikacji spotecznej. Najwazniejsze kompetencje
spoleczne to: efektywna wspotpraca w grupie, przywddztwo, przedsicbiorczosé,
inteligencja emocjonalna, umiej¢tnos¢ zarzgdzania réznorodnoscia, w tym tak-
ze réznorodnoscig pokoleniowq i kulturowa.

Fidler uznaje za najwazniejsze cechy menedzera organizacji wirtualnej (Fidler,
2021):

e umiejetnos¢ pracy zespolowej (kompetencje miedzykulturowe, inteligencja
spoleczna, wirtualna wspétpraca),

e umicjetnosé logicznego myslenia i analizowania informacji (analizowanie
i planowanie, zarzadzanie obcigzeniem poznawczym, tworzenie wartosci po-
przez odkrywanie sensu i nadawanie znaczenia),

e umiejetnosé rozwigzywania ztozonych probleméw (nowoczesne umiejetnosci
medialne/komunikacyjne — np. tworzenie infografik, myslenie projektowe, in-
terdyscyplinarnos$¢, myslenie komputerowe — rozwigzywanie probleméw przy
uzyciu metod i narzedzi informatycznych).

Zwraca si¢ przy tym uwage na wzmocnienie stopnia (poziomu) dojrzato$ci kom-
petencji poznawczych i spolecznych w organizacjach wirtualnych w poréwnaniu
z organizacjami tradycyjnymi. W zakresie kompetencji poznawczych, obok logicz-
nego myslenia, umiejetnosci analitycznych, kreatywnosci i innowacyjnosci, znaj-
duja si¢ takze: empatia, umiejetno$¢ stuchania oraz rozwinicta inteligencja emo-
cjonalna. Natomiast wsrdd kompetencji spotecznych, poza przywodztwem i praca
zespolowg, wazne sq takze takie kompetencje menedzerskie, jak: kompetencje
mic¢dzykulturowe (gdyz wirtualizacja utatwia budowanie wielokulturowych ze-
spotéw) i inteligencja spoteczna.

Biorac takze pod uwage rozwdj koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zaso-
bami oraz implikacje tego rozwoju w praktyce funkcjonowania r6znych orga-
nizacji przysztosci, wsrdd nich takze organizacji wirtualnych, nalezy wskazac
na rosnace znaczenie wzrostu ,zrownowazonej” Swiadomosci menedzeréw tych
organizacji, silnie zakotwiczonej w dgzeniu do formutowania i realizacji réw-
nowaznie traktowanych celéw spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych.
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Wypelnianie funkgji i rél kierowniczych powinno by¢ réwniez zorientowane na
wzmacnianie zrownowazonych postaw i zachowan podleglych im pracownikéw,
co stanowic bedzie jeden z kluczowych warunkéw skutecznos$ci zréwnowazone-
go zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji przysztosci.

4.4. Wybrane instrumenty zarzadzania efektami pracy
w kontekscie rozwoju kompetencji przysztosci

Konieczno$¢ pozyskiwania i utrzymania kompetentnych, utalentowanych i zaan-
gazowanych pracownikoéw, ktérzy posiadaja zdolnos¢ i umiejetnosci wykonywania
trudnych zadan w Srodowisku pracy ztozonym technologicznie oraz zr6znicowa-
nym kulturowo, powinno si¢ takze rozpatrywac w Swietle efektywnosci ich pracy.
Mamy tu na uwadze zaréwno kompetencje techniczne, jak i kompetencje spo-
feczne. Pierwsze z wymienionych sa konieczne do skutecznego wypelniania przez
menedzeréw i specjalistéw réznych rél i zadan w przedsicbiorstwach przysztosci,
w ktérych umiejetnoSci wykorzystywania nowoczesnych technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych, stana si¢ kluczowym warunkiem ich funkcjo-
nowania i rozwoju. Drugi rodzaj kompetencji pozwala pracownikom tych przed-
sicbiorstw efektywnie wspolpracowac i komunikowac si¢ wewnatrz i na zewnatrz
ich organizacji. W szczeg6lnosci dotyczy to menedzeréw i specjalistéw HR-owych
tych przedsiebiorstw, gdyz jednym z najwazniejszych obszaréw ich odpowiedzial-
nosci jest tworzenie wtasciwego klimatu organizacyjnego, ksztattowanie i utrwa-
lanie prawidlowych wewnatrzorganizacyjnych relacji interpersonalnych oraz
przygotowywanie i wdrazanie efektywnych rozwiazan w obszarze personalnym.
Menedzerowie przedsicbiorstw przysztosci, wypelniajac wszystkie klasycznie poj-
mowane funkcje i role kierownicze, powinni reprezentowac typ zréwnowazonego
przywdodztwa zorientowanego na réwnowazne traktowanie priorytetéw i celow
spotecznych, ekonomicznych i Srodowiskowych.

Orientacja na naklady oraz efekty pracy sq jednymi z wazniejszych wymiaréw
analizy i oceny efektywnosci proceséw, zjawisk i zdarzehh dokonywanych przez
przedstawicieli nauki o zarzadzaniu oraz reprezentantéw ekonomii i finanséw.
Problematyka zarzadzania efektami pracy (performance management) jest powig-
zana z koncepcja oraz metoda zarzadzania przez cele (management by objectives).
Zarzadzanie efektami pracy mozna i nalezy bezposrednio odnosi¢ do zarzadzania
zasobami ludzkimi przedsi¢biorstw i innych organizacji przysziosci. Dotyczy to
gtéwnie ustalania celéw indywidualnych i zespolowych, budowania zaangazo-
wania pracownikow, pomiaru efektow w sferze rozwoju ich kompetencji, postaw
i zachowan oraz wynikéw pracy, doskonalenia komunikacji wewnetrznej, a tak-
Ze tworzenia i usprawniania systemow okresowego oceniania pracownikéw. Jest
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to konieczne wtedy, gdy zarzadzanie zasobami ludzkimi poddawane jest analizie
przez pryzmat realizacji przez pracownikéw zadan wynikajacych z celéw przed-
sicbiorstwa.

Skuteczne zarzadzanie efektami pracy wymaga wlaSciwego podejScia meto-
dycznego, polegajacego na prawidlowym okresleniu celéw calej organizacji, jej
jednostek i komoérek organizacyjnych oraz poszczegdlnych pracownikéw i me-
nedzeré6w zatrudnionych na konkretnych stanowiskach pracy, odpowiednim
przygotowaniu, koordynacji i doskonaleniu proceséw wewnatrzorganizacyj-
nych, systematycznym przegladzie efektéw oraz prawidiowej ich kwantyfikacji
(pomiar), ktéra umozliwia ich miarodajne ocenianie. Planowanie efektéw indy-
widualnych, odnoszonych do konkretnych oséb w organizacji warto poprzedzic¢
zdefiniowaniem r6l odgrywanych przez te osoby w organizacji wraz z okreSle-
niem obszaréw efektywno$ci i kompetencji niezbednych do odgrywania tych
rél (Armstrong, 2005). Prawidlowy przeglad efektéw, o ktérych mowa, wyma-
ga nadania mu cyklicznego charakteru oraz rozwigzania zadan polegajacych na
(Armstrong, 2005):

e dokonaniu pomiaru efektéw osiggnictych w stosunku do przyjetych zatozen
i standardo6w,

e dostarczeniu pracownikom informacji zwrotnej dotyczgcej ich efektywnosci,

e pozytywnym wzmocnieniu, ktérego przejawem moze by¢ uznanie za osiag-
niccia,

e wymianie pogladéw odnosnie do dotychczasowych osiggni¢¢ i przyszilych
dziatan zorientowanych na poprawe efektywnosci pracy,

e uzgodnieniu planu dziatan oraz ustaleniu wsparcia dla jego wykonawcow.

Takie podejscie w wymiarze praktycznym odnosi sie do wykorzystywania syste-
mow wysoce efektywnej pracy (High Performance Work Systems — HPWS), wyso-
ko efektywnych praktyk wytwarzania (High Performance Work Practices — HPWP)
oraz narz¢dzi doskonalenia efektywnoSci pracy (Human Performance Improvement —
HPI). Narz¢dzia doskonalenia efektywnosci pracy wspomagaja efektywne ksztat-
towanie postaw, zachowan, wynikéw pracy indywidualnej i pracy zespolowej
oraz efektéw calej organizacji (Borkowska, 2007). T¢ tez¢ potwierdza Pocztowski,
ktéry zaznacza, ze ,,zarzadzanie efektami pracy jest sformalizowanym i zintegro-
wanym procesem ksztaltowania postaw, zachowan i wynikéw ludzkich dziatan
zwigzanych z realizowanymi zadaniami i odgrywanymi rolami, ktérego ogélnym
celem jest tworzenie i dostarczanie wartosci dla odbiorcéw w harmonii z celami
organizacji” (Pocztowski, 2018a). Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu
wystepuja takze poglady wskazujace, ze HPWS nie pozostaja w zgodzie ze zréw-
nowazonym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (Mariappanadar i Kramar, 2014).
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Wymienione systemy i narz¢dzia powinny umozliwi¢ kwantyfikacje wynikéw
pracy, a to z kolei stwarza podstawe do kreacji i wykorzystywania takich opera-
cyjnych systeméw zarzadzania, ktdre pozwolg dokonywac oceny zaleznosci mig-
dzy kompetencjami pracownikéw i efektywnodcia ich pracy. Jest to zagadnienie
zlozone i trudne do operacjonalizacji. Na poziomie calej organizacji wymaga ono
stworzenia systemu kwantyfikacji efektywnosci wynikéw pracy z prawidiowo
dobranymi miernikami i standardami efektywnosci, uwzgledniajacymi zaréwno
specyfike danej organizacji, jak i istniejace juz rozwiazania w tym zakresie. Taki
system powinien uwzglednia¢: wktad w realizacje celéw strategicznych, jakos¢,
ilos¢, produktywnos¢ oraz satysfakcje klientéw wewnetrznych i zewnetrznych
(Williams, 2000). Uzytecznym narzedziem wspomagajacym jego wykorzystanie
w praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw moze by¢ opracowana przez Kaplana
i Nortona strategiczna, zréwnowazona karta wynikow (Kaplan i Norton, 2001).
Stanowi ona ,zoperacjonalizowane odzwierciedlenie” zintegrowanego podejScia
do pomiaru efektywnosci pracy, uwzgledniajacego perspektywy: akcjonariuszy,
klientéw, doskonalenia wewnatrzorganizacyjnych proceséw biznesowych oraz
uczenia i wzrostu. Natomiast na poziomie pracownika wymaga koncentracji na
jego wynikach pracy oraz zachowaniach. Kluczowym czynnikiem prawidtowe-
go przebiegu pomiaru i oceny efektéw pracy na obu wymienionych poziomach,
tj. organizacji i pracownika, jest sprawnie funkcjonujaca komunikacja wewnatrz-
organizacyjna.

Zréwnowazony System Zarzadzania Zasobami Ludzkimi bedzie niewatpliwie
sprzyjal kompleksowej i miarodajnej ocenie efektywnosci pracy w swietle kompe-
tencji, zaangazowania oraz satysfakcji z pracy pracownikéw i menedzeréw przed-
siecbiorstw przysztosci.



Zakonczenie

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju zyskuje na znaczeniu i jest wcigz rozwijana.
Nie da si¢ wprowadzi¢ jej zatozen w zycie organizacji bez odpowiednio przygo-
towanych merytorycznie i zmotywowanych do dziatania pracownikéw. Na tym
tle ujawnia si¢ waga Zréwnowazonego Zarzgadzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL),
ktére — jak przedstawiono w rozdziale pierwszym — powinno nie tylko ukierunko-
wywac dzialania pracownikéw na osiaganie celéw spotecznych, srodowiskowych
i ekonomicznych przedsigbiorstwa, ale tez samo stanowi¢ zréwnowazony system
— tj. zbior praktyk, ktére w swojej konstrukcji odzwierciadlaja ide¢ potrdjnej linii
przewodniej (Triple Bottom Line).

W kolejnych rozdziatach monografii skupiono si¢ na wybranych aspektach ZZZL.
Zaprezentowane w rozdziale drugim rozwazania na temat zréwnowazonego przy-
wodztwa cechuje oryginalnosé w postaci ujecia przywdodztwa na poziomie orga-
nizacyjnym i indywidualnym. Dotychczasowe publikacje z tego obszaru byly bo-
wiem poswiecone gtéwnie przywodztwu traktowanemu jako cecha menedzera,
natomiast zréwnowazone przywdodztwo nalezy postrzega¢ réwniez jako kluczo-
wa kompetencj¢ organizacji. W rozdziale tym podkreslono takze, ze dla skutecz-
nej implementacji ZZZL szczeg6lnie istotne jest wprowadzenie zrownowazonego
przywodztwa do dzialu HR oraz zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szcze-
bla zarzgdzania. Dostarczono réwniez osobom odpowiedzialnym za praktyki roz-
wojowe wiedzy na temat kompetencji oczekiwanych od zréwnowazonych przy-
wodcow.

Cho¢ dziatania pracodawcéw w obszarze zréwnowazonego ZZL obejmuja ksztat-
towanie funkcji personalnej, miejsc i warunkéw pracy oraz kultury organizacyj-
nej, to niezwykle rzadko w literaturze poruszana jest problematyka form zatrud-
nienia korespondujaca z miejscami pracy. T¢ luke wypelniono w rozdziale trzecim,
podkreslajac istotnos¢ prowadzenia poglebionej analizy rozwigzan stosowanych
w danym kraju. W prezentacji rozwigzan zwiazanych z formami zatrudnienia
zwrécono uwage na konieczno$¢ ksztattowania indywidualnej zatrudnialnosci
oraz realizacji interes6éw pracowniczych.

W rozdziale czwartym natomiast zaprezentowano istotne uwarunkowania ksztat-
towania kompetencji przysztosci, skupiajac si¢ nie tylko na kadrze menedzerskiej,
ale tez na pracownikach liniowych. Zwrdcono uwage na istniejace réznice pokole-
niowe oraz postep technologiczny. Specyficzne potrzeby przedstawicieli miodych
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pokolen oraz wirtualizacja pracy wymagaja bowiem odejscia od tradycyjnych me-
tod zarzadzania ludZmi, a w tym rozwoju kompetencji.

Monografia jest nie tylko jednym z pierwszych opracowan poswic¢conych ZZZL
i opublikowanych w Polsce. Przeprowadzony w niej przeglad literatury cechu-
je orientacja historyczna i konceptualna. Ponadto pozwala on na identyfikacje
centralnych lub kluczowych kwestii (Zdonek i in., 2016). Stanowi tym samym
kompendium wiedzy z koncepcji ZZZL dla teoretykéw i praktykéw zarzadzania.
Koncepcja ZZZL jest niezwykle istotna dla praktyki gospodarczej, gdyz poprzez
stymulowanie zréwnowazonego rozwoju organizacji przyczynia si¢ do rozwoju
spoleczenistw i gospodarek, zapewniajac godne warunki zycia przysztym pokole-
niom. Jest tez interesujacym i przyszto$ciowym kierunkiem dociekatt naukowych.
W toku prezentacji zatozen koncepcji oraz szczegétowych zagadnieni poruszonych
w rozdziatach drugim, trzecim i czwartym opracowano takze bardziej szczegoto-
we wskazowki dotyczace obszaréw stanowiacych kierunki dalszych badan oraz
wyzwania dla praktyki.

Przedstawione w rozdziale pierwszym holistyczne podejscie do zréwnowazone-
go ZZL jest rzadkie. Autorzy zajmujacy si¢ problematyka zréwnowazonego ZZL
zazwyczaj badajq, czy praktyki HRM realizuja cele srodowiskowe przedsi¢bior-
stwa oraz czy same sa przyjazne srodowisku. Inni skupiaja si¢ na realizacji za-
fozen spotecznej odpowiedzialnosci pracodawcy wobec pracownikéw. W zwiazku
z tym autorzy monografii majq nadzieje, ze jej lektura przyczyni si¢ nie tylko do
wdrazania idei zréwnowazonego rozwoju ,,dzicki” oraz ,,w ramach” ZZ1, ale tez
do badann w obszarze ZZZ1, ktére beda ukierunkowane na kompleksowe ujecie
tego zagadnienia. W ramach przyszlych projektéw naukowych warto takze podjac
problematyke relacji miedzy koncepcja ZZL a innymi podejsciami do zarzadzania
ludZmi (np. zarzadzaniem kapitatem ludzkim, zarzadzaniem przez zaangazowa-
nie) oraz tzw. przekrojowymi koncepcjami zarzadzania (np. Lean Management).
Analizy poréwnawcze skupione na réznych podejsciach do zarzadzania ludZmi
moga obejmowac np. zagadnienie kosztow pracy i metod ich pomiaru.

Z perspektywy stosowania réznorodnych form zatrudnienia istotne wydaje si¢
ustandaryzowanie i zapewnienie systematyczno$ci w zakresie monitorowania
skali wykorzystywania tych form. Przeprowadzone analizy uwidocznily, ze w wy-
miarze makroekonomicznym wystepuja w tym obszarze niescistosci. Jako wyzwa-
nie dla nauki jawi si¢ réwniez opracowanie systemu sprawozdawczosci w skali
mikro. Pojedyncze przedsicbiorstwa, chcac wdraza¢ zatozenia ZZZ1. wobec za-
trudnionych w réznych formach, powinny identyfikowa¢ pracownikéw zatrud-
nionych zaré6wno w formach standardowych, jak i niestandardowych, a takze mo-
nitorowa¢, czy stosowane wobec nich praktyki sa zgodne ze standardami. Wydaje
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si¢ to wcigz aktualnym wyzwaniem, szczegdlnie wobec zatrudnionych w formach
niestandardowych. Pracownikéw tych moga bowiem nie obejmowac¢ w wystar-
czajacym stopniu praktyki ZZZ1L w zwigzku ze specyficznymi uwarunkowaniami,
takimi jak np. brak formalnego statusu pracownika (zatrudnienie na podstawie
umoéw prawa cywilnego) czy rozmywanie si¢ odpowiedzialnosci pomi¢dzy przed-
sicbiorstwem uzytkujacym a agencja (zatrudnienie za posrednictwem agencji pra-
Cy tymczasowej).

W aspekcie zréwnowazonego przywddztwa istotne wydaje si¢ podjecie badan em-
pirycznych odnoszacych sie do podejmowanych praktyk zréwnowazonego przy-
wodztwa na poziomie organizacyjnym. Ma to na celu rozpoznanie i okreslenie
skutecznosci podejmowanych dziatann przez rézne przedsicbiorstwa ze wzgledu
na zakres ich dziatalnosci, branze czy wielko$¢ (mierzong liczbg zatrudnionych
0sOb). Innym aspektem wymagajacym poglebienia jest profil kompetencyjny kie-
rownika przywodcy promujacego i wdrazajacego ide¢ zréwnowazonego rozwo-
ju. Ma to na celu okreslenie pozadanej wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalaja-
cych na wtasciwe pelnienie funkcji zréwnowazonego przywddcy jako podstawy
do opracowywania programéw rozwoju przywodcéw — takze w kontekscie r6znic
kulturowych mi¢dzy narodami.

W obliczu koniecznosci ksztaltowania kompetencji przysztosci istotnym, wartym
poglebionych badan, tematem sa uwarunkowania skutecznego rozwoju kompe-
tencji spotecznych, technicznych i poznawczych pracownikéw i menedzeréw or-
ganizacji przyszioSci. Wsréd nich warto podda¢ analizie r6zne metody i techniki
rozwoju kompetencji (np. metody dydaktyczne) oraz wplyw réznorodnosci poko-
leniowej i kultury organizacyjnej na praktyki rozwojowe pracodawcéw. W zwigz-
ku z postepujaca cyfryzacja wszystkich dziedzin zycia warto takze identyfikowac
réznice w podejsciu do rozwoju kompetencji miedzy organizacjami tradycyjnymi
i wirtualnymi, majac na uwadze skutecznos¢ stosowanych praktyk w ksztattowa-
niu zréwnowazonej organizacji.



Bibliografia

Ababneh, O. M. A. (2021). How do green HRM practices affect employees’ green behaviors? The
role of employee engagement and personality attributes. Journal of Environmental Planning and
Management, 64(7), 1204-1226. https://doi.org/10.1080/09640568.2020.1814708

Aitken, P. i Higgs, M. (2010). Developing change leaders. The principles and practices of change leader-
ship development. Oxford: Elsevier.

Almarzooqi, A. H., Khan, M. i Khalid, K. (2019). The role of sustainable HRM in sustaining
positive organizational outcomes: An interactional framework. International Journal of Producti-
vity and Performance Management, 68(7), 1272-1292. https://doi.org/10.1108/IJPPM-04-2018-0165

Alok, S. i Rajthilak, R. (2021). Protean and boundaryless career attitude as determinants
of well-being among Indian IT temporary agency workers. Vision, 1-10. https://doi:10.1177/
09722629211036208

Amos, O. A. i Uniamikogbo, E. (2016). Sustainability and triple bottom line: An overview of two
interrelated concepts. Igbinedion University Journal of Accounting. Pobrano 10 maja 2021 z https:/
www.iuokada.edu.ng/journals/9F2F7F6B56B433D.pdf

App, S., Merk, J. i Biittgen, M. (2012). Employer branding: Sustainable HRM as a competitive
advantage in the market for high-quality employees. Management Revue. Socio-Economic Studies,
23(3), 262-278. https://doi.org/10.1688/1861-9908 mrev 2012 03 _App

Aragao, C. G. i Jabbour, C. J. C. (2017). Green training for sustainable procurement? Insights
from the Brazilian public sector. Industrial and Commercial Training, 49(1), 48-54. https://doi.
org/10.1108/ICT-07-2016-0043

Armstrong, M. (2005). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.

Aust, 1., Matthews, B. i Muller-Camen, M. (2019). Common Good HRM: A paradigm shift
in sustainable HRM? Human Resource Management Review, 30(3). https://doi.org/10.1016/j.hrmr.
2019.100705

Avery, G. C. (2009). Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow. Warszawa: PWE.

Avery, G. C. i Bergsteiner, H. (2010). Honeybees and locusts: The business case for sustainable leadership.
Sydney: Allen & Unwin.

Avery, G. C. i Bergsteiner, H. (2011). Sustainable leadership practices for enhancing busi-
ness resilience and performance. Strateqy & Leadership, 39(3), 5-15. https://doi.org/10.1108/
10878571111128766

Avery, G. C. i Bergsteiner, H. (2011a). How BMW successfully practices sustainable leadership
principles. Strateqy & Leadership, 39(6), 11-18. https://doi.org/10.1108/10878571111176583

Bansal, P. i Song, H.-C. (2017). Similar but not the same: Differentiating corporate sustain-
ability from corporate responsibility. Academy of Management Annals, 11(1), 105-149. https://doi.
org/10.5465/annals.2015.0095



76 Bibliografia

Bak-Grabowska, D. (2016). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w warunkach stosowania niestandardo-
wych form zatrudnienia. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Bak-Grabowska, D. i Grzesik, K. (2019). Zmiany w procesie uelastyczniania pracy w zaleznosci
od stopy bezrobocia — niestabilne formy zatrudnienia. W: J. Lichtarski i G. Osbert-Pociecha
(red.), Procesy i projekty — cigglos¢ i zmiana (s. 57-67). Wroclaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu.

Bak-Grabowska, D., Cierniak-Emerych, A., Dziuba, S. i Grzesik, K. (2021). Women working in
nonstandard forms of employment: Meeting employee interests. European Research Studies Jour-
nal, 24(3B), 299-324. http://doi.org/10.35808/ersj/2466

Bak-Grabowska, D., Cierniak-Emerych, A., Florczyk, M. i Zajac, C. (2020). Elastyczne formy za-
trudnienia i organizacji czasu pracy. Stan obecny i perspektywy. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu.

Bernstrom, V. H., Drange, I. i Mamelund, S. E. (2019). Employability as an alternative to job
security. Personnel Review, 48(1), 234-248. https://doi: 10.1108/PR-09-2017-0279

Blanco, T. M. (2014). The meaning of employability in the new labour relationships between
company-employee: A model of training in companies. Procedia — Social and Behavioral Sciences,
139, 448-455. https://doi: 10.1016/j.sbspro.2014.08.039

Borkowska, S. (red.). (2007). Systemy wysoce efektywnej pracy. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Bradbury, H. (2003). Sustaining inner and outer worlds: A whole-systems approach to devel-
oping sustainable business practices in management. Journal of Management Education, 27(2),
172-187. https://doi.org/10.1177/1052562903251414

Brana, F J. (2019). Fourth industrial revolution? Digital transformation, labor and work organi-
zation: A view from Spain. Journal of Industrial and Business Economics, 46(3), 415-430.

Brundtland, G. H. (red.). (1987). Report of the world commission on environment and development:
Our common future. Oxford University Press.

Brzozowski, M. (2006). Ewolucja pojmowania wirtualnosci i definiowanie organizacji wirtual-
nej. W: P. Ploszajski, G. Belz (red.), Wybory strategiczne firm. Nowe instrumenty analizy i wdrazania.
Warszawa: Szkola Gléwna Handlowa.

Cambridge Institute for Sustainability Leadership (CISL). (2018). Rewiring leadership. The future
we want, the leadership we need. Pobrano 7 lutego 2022 z https://www.cisl.cam.ac.uk/system/files/
documents/rewiring-leadership.pdf

Cambridge Institute for Sustainability Leadership (CISL). (2020). Leading with a sustainable pur-
pose: Leaders’ insights for the development, alignment and integration of a sustainable corporate purpose.
Pobrano 7 lutego 2022 z https://www.cisl.cam.ac.uk/system/files/documents/aligning-and-inte-
grating.pdf

Cappelli, P. i Keller, J. (2013). Classifying work in the new economy. Academy of Management Re-
view, 38(4), 675-596. https://doi.org/10.5465/amr.2011.0302



Bibliografia 77

Carroll, A. B. (2009). A history of Corporate Social Responsibility: Concepts and practices. W: The
Oxford handbook of Corporate Social Responsibility. Oxford University Press. https://doi.org/10.1093/
oxfordhb/9780199211593.003.0002

Casserley, T. i Critchley, B. (2010). A new paradigm of leadership development. Industrial and
Commercial Training, 42(6), 287-295. https://doi.org/10.1108/00197851011070659

Cierniak-Emerych, A. i Piwowar-Sulej, K. (2017). Employee empowerment — terminological and
practical perspective in Poland. Oeconomia Copernicana, 8(2). https://doi.org/10.24136/0c.v8i2.19

Correia, M. S. (2019). Sustainability. International Journal of Strategic Engineering, 2(1), 29-38.
https://doi.org/10.4018/1J0SE.2019010103

Clarke, M. (2011). Sustainable HRM: A new approach to people management. W: M. Clarke
(red.), Readings in HRM and sustainability (s. 1-7). Tilde University Press.

Day, D. V. (2000). Leadership development: A review in context. Leadership Quarterly, 11(4), 581-
-613. https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00061-8

Davenport, T. H. (2007). Zarzqdzanie pracownikami wiedzy. Krakéw: Wolters Kluwer.

De Graaf-Zijl, M. i Berkhout, E. E. (2007). Temporary agency work and thebusiness cycle. Infer-
national Journal of Manpower, 28(7), 539-556, https://doi.org/10.1108/01437720710830043

De Prins, P, Van Beirendonck, L. De Vos, A. i Segers, J. (2014). Sustainable HRM: Bridging
theory and practice through the 'respect openness continuity (ROC)’-model. Management Revue,
25(4), 263-284. https://doi.org/10.1688/mrev-2014-04-Prins

De Vos, A., Van der Heijden, B. I. J. M. i Akkermans, J. (2020). Sustainable careers: Towards
a conceptual model. Journal of Vocational Behavior, 117, 103196. https://doi.org/10.1016/j.jvb.
2018.06.011

Dickens, W. T. i Lang, K. (1984). A test of dual labor market theory. National Bureau of Economic
Research, Working Paper nr 1314, Cambridge. Pobrano 2 lutego 2022 z http://www.nber.org/
papers/w1314.pdf

Dos Santos, M. J. P. L. i Ahmad, N. (2020). Sustainability of European agricultural holdings.
Journal of the Saudi Society of Agricultural Sciences, 19(5), 358-364. https://doi.org/10.1016/j.
jssas.2020.04.001

Ehnert, 1. (2009). Sustainable Human Resources Management: A conceptual and exploratory analysis
from a paradox. Physica-Verlag HD.

Ehnert, I. i Harry, W. (2012). Recent developments and future prospects on sustainable human
resource management: Introduction to the special issue. Management Review, 23(3), 331-238.
https://doi:10.1688/1861-9908 mrev_2012 03 Ehnert

Ehnert, I., Harry, W. i Zink, K. J. (2014a). Sustainability and HRM. An introduction to the field.
W: 1. Ehnert, W. Harry i K. J. Zink (red.), Sustainability and Human Resource Management: Develop-
ing sustainable business organizations (s. 3-32). Springer.



78 Bibliografia

Ehnert, 1., Harry, W. i Zink, K. J. (red.). (2014b). Sustainability and Human Resource Management.
Berlin Heidelberg: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-642-37524-8

Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: The triple bottom line of 21st century business. John Wiley
and Sons.

Epstein, M. J. (2009). Making sustainability work: Best practices in managing and measuring corporate
social, environmental, and economic impacts. Berrett-Koehler Publishers.

Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny. (2022). Zrownowazony rozwdj. Pobrano 22 wrzes-
nia 2022 z https://www.eesc.europa.cu/pl/policies/policy-areas/sustainable-development

Eurostat. (2017). Enterprises with broadband access. Pobrano 24 stycznia z https://ec.europa.eu/
eurostat/databrowser/view/tin00090/default/map?lang=en

Eurostat. (2019). Self-employed persons. Pobrano 2 lutego 2022 z https://ec.europa.eu/eurostat/en/
web/products-eurostat-news/-/edn-20190430-1

Eurostat. (b.d.). Employees with a contract of limited duration (annual average). Pobrano 1 grudnia
2021 z https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00073/settings 1/table?lang=en dd

Farne’, S. i Vergara, C. A. (2015). Economic growth, labour flexibilization and employment
quality in Colombia, 2002-11. International Labour Review, 154(2), 253-269. https://doi: 10.1111/
j.1564-913X.2015.00241.x

Ferdig, M. A. (2007). Sustainability leadership: Co-creating a sustainable future. Journal of
Change Management, 7(1), 25-35. https://doi.org/10.1080/14697010701233809

Fidler, D. (2021). Future skills. Update and Literature Review. Pobrano 18 pazdziernika 2021 z https://
www.iftf.org/fileadmin/user_upload/downloads/wfi/ACTF_IFTF_FutureSkills-report.pdf

Filipowicz, C. (2019), Zarzgdzanie kompetencjami — perspektywa firmowa i osobista. Warszawa: Wy-
dawnictwo Wolters Kluwer.

Forbes. (2019). From manager to leader: 6 most important skills for the future. Pobrano 18 pazdziernika
2021 z https://www.forbes.com/sites/chriswestfall/2019/11/22/from-manager-to-leader-6-most-
important-skills-for-the-future/?sh=7c7ece70635a

Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. Pittman-Ballinger.

Gableta, M. (2003). Czlowiek i praca w zmieniajgcym sig przedsigbiorstwie. Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

Galindo, G. (2021). A sustainable HRM thanks to the crisis? Pobrano z https://academ.escpeurope.
eu/pub/IP 2021-04-EN.pdf

Gerard, L., McMillan, J. i D’Annunzio-Green, N. (2017). Conceptualising sustainable leader-
ship. Industrial and Commercial Training, 49(3), 116-126. https://doi.org/10.1108/ict-12-2016-0079

Giermanowska, E. (2013). Ryzyko elastycznosci czy elastycznos¢ ryzyka. Instytucjonalna analiza kontrak-
tow zatrudnienia. Warszawa: Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.



Bibliografia 79

Gladwin, T. N., Kennelly, J. J. i Krause, T.-S. (1995). Shifting paradigms for sustainable develop-
ment: Implications for management theory and research. Academy of Management Review, 20(4),
874-907. https://doi.org/10.2307/258959

Goos, M., Manning, M. i Salomons, A. (2014). Explaining job polarization: Routine-biased
technological change and offshoring. The American Economic Review, 104(8), 2509-2526.

Gortazar, L. (2018). Transformacién digital y consecuencias para el empleo en Espana. Working
Papers, 04, FEDEA.

Grudzewski, W. i Hejduk, I. (2002). Przedsighiorstwo wirtualne. Warszawa: Difin.

Grzesik, K. (2011). Konceptualizacja przywodztwa w organizacji — zmiany w postrzeganiu przy-
wodztwa. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Nauki o Zarzqdzaniu, (8), 182-194.

Grzesik, K. (2014). Od rozwoju przywédcdéw do rozwoju przywodztwa — czyli od rozwoju kapi-
tatu ludzkiego do rozwoju kapitatu spotecznego organizacji. W: P. Wachowiak, S. Winch (red.),
Granice w zarzqdzaniu kapitalem ludzkim (s. 225-233). Warszawa: Oficyna Wydawnicza Szkola
Gléwna Handlowa w Warszawie.

Gléwny Urzad Statystyczny [GUS]. (2020). Rocznik statystyczny pracy 2019. Warszawa: Gléwny
Urzad Statystyczny.

Gléwny Urzad Statystyczny [GUS]. (2021). Wybrane aspekty rynku pracy w Polsce. Aktywnos¢ ekono-
miczna ludnosci przed i w czasie pandemii COVID-19. Warszawa: Glowny Urzad Statystyczny.

Hdkansson, K. i Isidorsson, T. (2015). Temporary agency workers — precarious workers? Per-
ceived job security and employability for temporary agency workers and client organization
employees at a Swedish manufacturing plant. Nordic Journal of Working Life Studies, 5(4), 3-22.
https://doi: 10.19154/njwls.v5i4.4841

Hallinger, P. i Suriyankietkaew, S. (2018). Science mapping of the knowledge base on sustain-
able leadership, 1990-2018. Sustainability, 10(12), 4846. https://doi.org/10.3390/sul0124846

Hargreaves, A. (2007). Sustainable leadership and development in education: Creating the
future, conserving the past. European Journal of Education, 42(2), 223-233. https://doi.org/
10.1111/j.1465-3435.2007.00294.x

Hart, S. L. (1997). Beyond greening: Strategies for sustainable world. Harvard Business Review,
75(1), 66-76.

Heffernan, M., Cafferkey, K., Harney, B., Townsend, K. i Dundon, T. (2022). HRM system
strength and employee well being: The role of internal process and open systems. Asia Pacific
Journal of Human Resources, 60(1), 171-193. https://doi.org/10.1111/1744-7941.12302

Heywood, A. (2008). Politologia. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Idowu, S. O., Sitnikov, C. i Moratis, L. (red.). (2019). ISO 26000 — A standardized view on corporate
social responsibility practices, cases and controversies. Springer.

Infor. (2021). Kodeks pracy 2021. Praktyczny komentarz z przykladami. Infor PL SA.



80 Bibliografia

Igbal, Q. i Ahmad, N. H. (2021). Sustainable development: The colors of sustainable leadership
in learning organization. Sustainable Development, (29), 108-119. https://doi.org/10.1002/sd.2135

Igbal, Q. i Piwowar-Sulej, K. (2022). Sustainable leadership in higher education institutions:
Social innovation as a mechanism. International Journal of Sustainability in Higher Education, 23(8),
1-20. https://doi.org/10.1108/IJSHE-04-2021-0162

Igbal, Q., Ahmad, N. H., Nasim, A., i Khan, S. A. R. (2020). A moderated-mediation analysis
of psychological empowerment: Sustainable leadership and sustainable performance. Journal
of Cleaner Production, (262), 121429. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.121429

Jamka, B. (2010). Redefinicja celu wspolczesnego przedsi¢biorstwa wobec koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju i kapitatu spolecznego. Organizacja i Kierowanie, (3), 17-32.

Jerénimo, H. M., de Lacerda, T. C. i Henriques, P. L. (2020). From sustainable HRM to em-
ployee performance: A complex and intertwined road. European Management Review. https://doi.
org/10.1111/emre.12402

Jones, M. L. (2007). Hofstede — culturally questionable? Pobrano z https://ro.uow.edu.au/cgi/view-
content.cgi?article=1389%icontext=commpapers

Kaplan, R. S. i Norton, D. P. (2001). Strategiczna karta wynikow. Jak przelozZy¢ strategie na dzialanie.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Katou, A. A. (2017). How does human resource management influence organisational per-
formance? An integrative approach-based analysis. International Journal of Productivity and Per-
formance Management, 66(6), 797-821. https://doi.org/10.1108/IJPPM-01-2016-0004

Katz, D. i Kahn, R. L. (1996). The social psychology of organization. Wiley.
Kodeks pracy, Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 1., Dz. U. z 1974 1. Nr 24, poz. 141.

Koper, S. (2022). Zarzqdzanie talentami z pokolenia Y na przykladzie pracownikow przedsiebiorstw zloka-
lizowanych w Polsce i w Niemczech. Analiza porownawcza (Niepublikowana rozprawa doktorska). Wro-
claw: Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

Kot-Radojewska, M. (2018). The relationship between the form of employment and em-
ployee training and developing opportunities in organizations. Infernational Journal of Contempo-
rary Management, 17(1), 119-136. https://d0i:10.4467/244989391JCM.18.007.8386

Kozminski, A. K. (2004). Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Kramar, R. (2013). Beyond strategic human resource management: Is sustainable human re-
source management the next approach? The International Journal of Human Resource Management,
25(8), 1069-1089. https://doi.org/10.1080/09585192.2013.816863

Krynska, E., Suchecka, J. i Suchecki, B. (1998). Prognoza podazy i popytu na pracg w Polsce do roku
2010. Warszawa: IPiSS.

Kullmann, M. (2018). Work-related securities: An alternative approach to protect the work-
-force? International Journal of Comparative Labour Law and Industrial Relations, 34(4), 395-412.



Bibliografia 81

Labuschagne, C., Brent, A. C. i van Erck, R. P. G. (2005). Assessing the sustainability perform-
ances of industries. Journal of Cleaner Production, 13(4), 373-385. https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2003.10.007

Lee, H. W. (2017). Sustainable leadership: An empirical investigation of its effect on orga-
nizational effectiveness. International Journal of Organization Theory and Behavior, 20(4), 419-
-453. https://doi.org/10.1108/1JOTB-20-04-2017-B001

Leighton, P, Syrett, M., Hecker, R. i Holland, P. (2007). Out of the shadows. Managing self-employed,
agency and outsourced workers. Burlington: Elsevier Ltd.

Lopez-Ferndandez, M., Romero-Ferndndez, P. M. i Aust, I. (2018). Socially responsible human
resource management and employee perception: The influence of manager and line managers.
Sustainability, 10(12), 4614. https://doi.org/10.3390/sul0124614

Ludera-Ruszel, A. (2022). Condemned to precariousness: Young workers in Poland. Labour and
Social Security Journal (Praca i Zabezpieczenie Spoleczne), (5), 13-29. http://dx.doi.org/10.33226/0032-
-6186.2022.5.2

Lupa-Wdjcik, 1. (2019). Komunikacja wewng¢trzna w organizacji wirtualnej na przykladzie
Brand24. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly HUMANITAS. Zarzqdzanie, (1), 171-186.

Lyons, M., Smuts, C. i Stephens, A. (2001). Participation, empowerment and sustainability:
(How) do the links work? Urban Studies, 38(8), 1233-1251. http://www.jstor.org/stable/43196699

Lobaziewicz, M. (2019). Zarzqdzanie inteligentnym przedsighiorstwem w dobie przemysiu 4.0. Torun:
Wydawnictwo Dom Organizatora.

MR JOB. (b.d.). Raport: Agencje pracy tymczasowej w Polsce w roku 2020. Pobrano 6 kwietnia 2022
z https://www.mrjob.pl/aktualnosci/raport-agencje-pracy-tymczasowej-w-polsce-w-roku-2020/

Macke, J. i Genari, D. (2019). Systematic literature review on sustainable human resource man-
agement. Journal of Cleaner Production, 208, 806-815. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.091

Majewski, M. (2020). Model rozwoju organizacji wirtualnej. W: A. KuZminska-Haberla, S. Bo-
bowski (red.), Ekonomia i migdzynarodowe stosunki gospodarcze. Wroclaw: Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Malara, Z. 1 Kroik, J. (2017). Spdjnosc strategii personalnej organizacji. Przeglgd Organizacji, (12),
28-33. https://doi.org/10.33141/p0.2017.12.04

Mariappanadar, S. (2016). Health harm of work from the sustainable HRM perspective:
Scale development and validation. International Journal of Manpower, 37(6), 924-944. https://doi.
org/10.1108/1JM-12-2015-0204

Mariappanadar, S. i Kramar, R. (2014). Sustainable HRM: The synthesis effect of high
performance work systems on organisational performance and employee harm. Asia-Pacific
Journal of Business Administration, 6(3), 206-224. https://doi.org/10.1108/APJBA-03-2014-0039

Marszalek-Kawa, J., Chudzinski, P. i Miskiewicz, R. (red.). (2018). Gospodarka globalna w swietle
wyzwari Industry 4.0. Torun: Wydawnictwo Adam Marszalek.



82 Bibliografia

Martinez, M. C. i Fischer, E M. (2019). Work ability as determinant of termination of employ-
ment. Journal of Occupational & Environmental Medicine, 61(6), e272-e281. https://doi: 10.1097/
JOM.0000000000001599

Matusiak, M. (2015). Wybrane zagadnienia funkcjonowania organizacji wirtualnych — wymiar
teoretyczny i empiryczny. Ekonomiczne Problemy Uslug, (121), 193-222.

Mazur, B. (2017). Sustainable Human Resource Management and its models. International Jour-
nal of Contemporary Management, 16(3). https://doi.org/10.4467/244989391JCM.17.029.7549

McCann, J. T. i Holt, R. A. (2010). Defining sustainable leadership. International Journal of
Sustainable Strategic Management, 2(2), 204-210. https://doi.org/10.1504/1JSSM.2010.032561

McQueen, M. (2016). Pokolenie Y. Wspolistnienie czy wspoldzialanie. Nowe zasady komunikacji migdzy-
pokoleniowej. Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka.

Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii, Departament Rynku Pracy. (2021). Informacja o dzia-
lalnosti agencji zatrudnienia w 2020. Pobrano 2 lutego 2022 z https:/www.gov.pl/web/rozwoj-tech-
nologia/informacja-o-dzialalnosci-agencji-zatrudnienia-w-2020-r

Mirowski, M. (2011). Organizacja wirtualna jako odpowiedzZ na realia gospodarcze XXI wieku.
Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne, (10), 57068.

Moczydtowska, J. M. (2018). Rewolucja przemyslowa 4.0 jako Zrodlo nowych wyzwain zarzgdzania
kompetencjami zawodowymi. Krakéw: Difin.

Momot, A. i Kotowska, L. (2012). Stosunek pracy. Poznan: Panistwowa Inspekcja Pracy. Pobrano
13 kwietnia 2015 z http://pip.gov.pl/ pwp/pdf/prezentacja_stosunekpod.pdf

Muster, R. (2021). Employees’ poverty: Poland in comparison to other EU countries. Problemy
Polityki Spolecznej. Social Policy Issues, 53(2), 26-53, https://doi.org/10.31971/pps/142005

Nogalski, B. (1998). Kultura organizacyjna. Duch organizacji. Oficyna Wydawnicza OSrodka Poste-
pu Organizacyjnego.

O’Donohue, W. i Torugsa, N. A. (2016). The moderating effect of ‘green” HRM on the associa-
tion between proactive environmental management and financial performance in small firms.
International Journal of Human Resource Management, 27(2), 239-261. https://doi.org/10.1080/095
85192.2015.1063078

OECD. (b.d.). Self-employment rate. Pobrano 2 lutego 2022 z https://data.oecd.org/emp/self-em-
ployment-rate.htm

Opoku, A. i Fortune, C. (2011). The implementation of sustainable practices through leadership
in construction organizations. W: 27th Annual Association of Researchers in Construction Management
Conference, Bristol, UK, 1145-1154.

Orlitzky, M., Schmidt, F. L.iRynes, S. L. (2003). Corporate social and financial performance: A me-
ta-analysis. Organization Studies, 24(3), 403-441. https://doi.org/10.1177/0170840603024003910

Pabian, A. (2015). Rola dyrekcji w promowaniu i wdrazaniu zasad sustainability w przed-
sigbiorstwie. Przeglgd Organizacji, (4), 6-11. https://doi.org/10.33141/p0.2015.04.01



Bibliografia 83

Pabian, A. (2015a). Zréwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi — zarys prolematyki. Zeszyty
Naukowe Politechniki Czgstochowskiej Zarzqgdzanie, 17, 7-16.

Patulski, A. (2019). Typical and atypical (flexible) forms of employment. Between security and
flexibility. Problemy Zarzgdzania — Management Issues, 17(6(86)), 31-57. https://doi.org/10.7172/
1644-9584.86.2

Pauceanu, A. M., Rabie, N. i Moustafa, A. (2020). Employability in the fourth industrial revolu-
tion. Economics & Sociology, 13(3), 269-283. http://dx.doi.org/10.14254/2071-789X.2020/13-3/17

Pearce, D. W. i Turner, K. R. (1990). Economics of natural resources and the environment. Harvester
Wheatsheaf.

Penc, J. i Szwemberg, K. (1975). Warunki pracy w ekonomice przedsigbiorstwa. Warszawa: Instytut
Wydawniczy CRZZ.

Peng, M. Y.-P, Chen, C.-C. i Yen, H.-Y. (2019). A comparative study of the relationship among
antecedents and job satisfaction in Taiwan and Mainland China: Employability as mediator,
International Journal of Environmental Research and Public Health, 16(14), p. 2613. https://doi:
10.3390/ijerph16142613

Peterlin, J., Pearse, N. i Dimovski, V. (2015). Strategic decision making for organizational sus-
tainability: The implications of servant leadership and sustainable leadership approaches. Eco-
nomic and Business Review, 17(3), 273-290. https://doi.org/10.15458/85451.4

Pham, H. i Kim, S. Y. (2019). The effects of sustainable practices and managers’ leadership
competences on sustainability performance of construction firms. Sustainable Production and Con-
sumption, 20, 1-14. https://doi.org/10.1016/j.spc.2019.05.003

Pinzone, M., Guerci, M., Lettieri, E. i Huisingh, D. (2019). Effects of ‘green’ training on pro-en-
vironmental behaviors and job satisfaction: Evidence from the Italian healthcare sector. Journal
of Cleaner Production, 226, 221-232. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.04.048

Piwowar-Sulej, K. (2018). Employee 4.0 from the competitive perspective. Studia i Prace WNEiZ
Us, (52/3), 121-129.

Piwowar-Sulej, K. (2018a). Wellbeing pracownikéw jako przedmiot zainteresowania pra-
codawcéw. W: 1. Romanowska-Stomka, S. Salomon (red.), Warunki srodowiska pracy a zdrowie
pracownikow (s. 121-130). Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
im. Angelusa Silesiusa.

Piwowar-Sulej, K. (2021). Core functions of sustainable human resource management. A hy-
brid literature review with the use of <scp>H-Classics</scp> methodology. Sustainable Develop-
ment, 29(4), 671-693. https://doi.org/10.1002/sd.2166

Piwowar-Sulej, K. (2021a). Human resources development as an element of sustainable HRM
—with the focus on production engineers. Journal of Cleaner Production, 278, 124008. https://doi.
org/10.1016/j.jclepro.2020.124008

Piwowar-Sulej, K. (2021b). Sustainable development and national cultures: A quantitative and
qualitative analysis of the research field. Environment, Development and Sustainability. https://doi.
0rg/10.1007/s10668-021-02011-w



84 Bibliografia

Piwowar-Sulej, K. (2022). Environmental strategies and human resource development con-
sistency: Research in the manufacturing industry. Journal of Cleaner Production, 330, 129538.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.129538

Piwowar-Sulej, K. i Bagk-Grabowska, D. (2021). The impact of mandate contract and self-em-
ployment on workers” health-evidence from Poland. International Journal of Environmental Re-
search and Public Health, 18(6), 3138. https://doi:10.3390/ijerph18063138

Piwowar-Sulej, K. i Bak-Grabowska, D. (2020). Non-permanent employment and employees’
health in the context of sustainable HRM with a focus on Poland. Social Sciences, 9(7), 117.
https://doi.org/10.3390/s0csci9070117

Plachciak, A. (2021). Geneza idei rozwoju zréwnowazonego. Ekonomia, 5(11), 231-248.
Pocztowski, A. (2018). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: PWE.

Pocztowski, A. (2018a). Wokdt paradygmatu zarzadzania zasobami ludzkimi. W: M. Budzanow-
ska-Drzewiecka, K. Czernek (red.), Kierunki ewolucji nauk o zarzgdzaniu. Krakéw: Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Podgorodnichenko, N., Akmal, A., Edgar, E i Everett, A. M. (2022). Sustainable HRM: Toward
addressing diverse employee roles. Employee Relations: The International Journal, 44(3), 576-608.
https://doi.org/10.1108/ER-01-2019-0016

Podgorodnichenko, N., Edgar, F. i McAndrew, I. (2020). The role of HRM in developing sustain-
able organizations: Contemporary challenges and contradictions. Human Resource Management
Review, 30(3), 100685. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2019.04.001

Quinlan, M., Bohle, P. i Rawlings-Way, O. (2015). Health and safety of homecare workers en-
gaged by temporary employment agencies. Journal of Industrial Relations, 57(1), 94-114. https://
doi:10.1177/0022185614541179

Rath, T., Harter, J. K. i Harter, J. (2014 ). Wellbeing: The five essential elements. Gallup Press.

Rosati, D. K. (2009). Europejski Model Spoleczny. Osiggniccia, problemy i kierunki zmian.
W: D.K. Rosati (red.), Europejski Model Spoleczny. Doswiadczenia i przyszlos¢ (s. 23-66). Warszawa: PWE.

Sabiu, M. S., Ringim, K. J., Mei, T. S. i Joarder, M. H. R. (2019). Relationship between human
resource management practices, ethical climates and organizational performance, the missing
link. PSU Research Review, 3(1), 50-69. https://doi.org/10.1108/PRR-12-2016-0022

Sanetra, W. (2011). Stosunek pracy i jego przemiany. W: L. Florek, f. Pisarczyk (red.), Wspdl-
czesne problemy prawa pracy i ubezpieczeri spolecznych. Warszawa: Wydzial Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego, LexisNexis.

Sheehy, B. i Farneti, E (2021). Corporate social responsibility, sustainability, sustainable devel-
opment and corporate sustainability: What is the difference, and does it matter? Sustainability,
13(11), 5965. https://doi.org/10.3390/sul3115965

Shen, J. i Zhu, C. J. (2011). Effects of socially responsible human resource management on em-
ployee organizational commitment. International Journal of Human Resource Management, 22(15),
3020-3035. https://doi.org/10.1080/09585192.2011.599951



Bibliografia 85

Smoétka, P. (2016), Kompetencje spoleczne — metody pomiaru i doskonalenia umiejgtnosci interpersonal-
nych. Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer.

Sochanska-Kawiecka, M., Morysinska, A., Makowska-Belta, E., Kolakowska-Seroczyniska, Z.
i Bojakowska, J. (2013). Segmentacja rynku pracy a odmienny kapital spoleczny, kulturowy i ekonomiczny
mieszkaricow Dolnego Slgska. Wroctaw: Obserwatorium Dolnoslaskiego Rynku Pracy i Edukacji.

Sriram, V. P. i Suba, M. (2017). Impact of green human resource management (G-HRM) prac-
tices over organization effectiveness. Journal of Advanced Research in Dynamical and Control Systems,
9(7), 386-394.

Standing, G. (2014). Prekariat. Nowa niebezpieczna klasa. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Stankevidiute, Z. i Savanevi¢iene, A. (2018). Designing sustainable HRM: The core character-
istics of emerging field. Sustainability (Switzerland), 10(12). https://doi.org/10.3390/su10124798

Szarfenberg, R. (2016). Prekarnos¢, prekaryjnosc, prekariat — krotkie wprowadzenie. Instytut Polityki
Spotecznej, Uniwersytet Warszawski. Pobrano z http://rszarf.ips.uw.edu.pl/pdf/prekariat3.5.pdf

Tabassi, A. A., Roufechaei, K. M., Ramli, M., Bakar, A. H. A., Ismail, R. i Pakir, A. H. K. (2016).
Leadership competences of sustainable construction project managers. Journal of cleaner produc-
tion, 124, 339-349. http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.02.076

Tahlil Azim, M. (2016). Corporate social responsibility and employee behavior: Mediating role of
organizational commitment. Review of Business Management, 18, 207-225. https://doi.org/10.7819/
rbgn.v18i60.2319

Tewari, R. i Nambudiri, R. (2012). Corporate social responsibility and organizational com-
mitment: The mediation of job satisfaction. SSRN Electronic Journal. https://doi.org/10.2139/
ssrn.2034051

Van der Klink, J. J. L., Biiltmann, U., Burdorf, A., Schaufeli, W. B., Zijlstra, E R. H., Abma, E. I.,
Brouwer, S. i van der Wilt, G. J. (2016). Sustainable employability — definition, conceptualiza-
tion, and implications: A perspective based on the capability approach. Scandinavian Journal of
Work, Environment & Health, 42(1), 71-79. https://doi.org/10.5271/sjweh.3531

Wagner, M. (2013). ‘Green’ human resource benefits: Do they matter as determinants of en-
vironmental management system implementation? Journal of Business Ethics, 114, 443-456.
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1356-9

Wikhamn, W. (2019). Innovation, sustainable HRM and customer satisfaction. International
Journal of Hospitality Management, 76, 102-110. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2018.04.009

Williams, R. S. (2000). Performance management. London: International Thompson Business
Press.

Williams, M. (2009). Mistrzowskie przywddztwo. Krakéw: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Wisniewski, Z. (2018). Aktywnos$¢ zawodowa i formy zatrudnienia w Polsce. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, (511), 269-278.



86 Bibliografia

Ybema, J. E, van Vuuren, T. i van Dam, K. (2020). HR practices for enhancing sustainable
employability: Implementation, use, and outcomes. The International Journal of Human Resource
Management, 31(7), 886-907. https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1387865

Zajac, C. i Bak-Grabowska, D. (2020). Przedsigbiorstwo 4.0 — konsekwencje dla rynku pracy
i implikacje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W: B. Gregor, D. Kaczorowska-Spy-
chalska (red.), Technologie cyfrowe w biznesie. Przedsighiorstwa 4.0 a sztuczna inteligencja (s. 73-85).
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Zajac, C. i Prokopowicz, K. (2022). Kompetencje menedzerow organizacji wirtualnej, referat na VIII
Ogolnopolska Konferencje Naukowa SGH, Przedsigbiorstwo hybrydowe, 29-30 maja 2022.

Zale$na, A. i Wyrzykowska, B. (2017). Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi w prak-
tyce przedsi¢biorstw w Polsce. Organizacja i Kierowanie, 1(175), 151-165.

Zbiegien-Maciag, L. (1999). Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Zdonek, I., Hysa, B.iZdonek, D. (2016). Publikacje przegladowe w naukach o zarzadzaniu —istota
i tendencje. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, 96(1963), 519-533.

Zhang, M. M., Bartram, T., McNeil, N. i Dowling, P. J. (2015). Towards a research agenda on
the sustainable and socially responsible management of agency workers through a flexicurity
model of HRM. Journal of Business Ethics, 127(3), 513-523. https://doi.org/10.1007/s10551-013-
2045-z



Spis rysunkow

1.1.
2.1
2.2.
3.1
3.2.

3.3.

3.4.

3.5.
3.6.
4.1.

Model ZIOWNOWAZONEZO ZZLi .....oecuveeeveeeieeeiieeeieeesreesseeeseesaeeessaeessseesseessseesnseeeseens
Koncepcyjny model zrownowazonego przywoOdZtWa.........ccveeeveeecveeecieeesieeesveenveenns
Piramida zréwnowazonego przywoédztwa
Pracownicy najemni wedlug umowy o prace w pracy gléwnej
Pracownicy zatrudnieni na kontraktach terminowych w Polsce na tle Sredniej kra-
jow Unii Europejskiej w latach 2011-2020 (W 9%6) .eeveeeeeieieeiienienieeieeieeeeee e
Liczba os6b zatrudnionych na umowe-zlecenie i umowe o dzieto, ktére nie sa
nigdzie zatrudnione na podstawie stosunku pracy oraz nie sa samozatrudnione
(0205 £ TSP SR
Zatrudnieni wedlug rodzaju umowy w gléwnym miejscu pracy na podstawie
dAnYCh BAEL (W LYS5.) toutteiiieeiieeeiieeeiteeiteeesteeseseesseessseeeaseessseessseesssessssesaseeessseessseees
Schemat powigzan w ramach pracy tyImCZaSOWeE] .......cc.eerueerueerieenueeiesreneesieeneenieans
Model partnerstwa w zarzadzaniu pracownikami tymczasowymi .........ccccceceeeeeneee.
Dostep do szerokopasmowego Internetu w krajach Unii Europejskiej w 2017 1. ....

Spis tabel

1.1.

2.1.
2.2.
2.3.
3.1

4.1.

Przyklady szczegétowych praktyk dotyczacych ksztaltowania danych elementéw
SYSTCIMIU ZZZ L.ttt ettt e e e e e ettt e e e e e e e e
Pi¢¢ elementéw wyrdzniajacych zrownowazone przywoOdztwo .........ceeeeeveerveenneeane
Praktyki zréwnowazonego PrzyWOAZIWa ......ccueeevieiieeeiieeiieeeieeeiee et
Zasady i praktyki dla implementacji idei zréwnowazonego rozwoju organizagji.....
Srednia ocena mozliwosci realizacji intereséw pracobiorcéw w ramach pracy
w standardowych i niestandardowych formach zatrudnienia...........cccoceevviennennne.
Poréwnanie organizacji tradycyjnej i wirtualnej........ccoeccveeeiieniiieniiieeiieeieeieeneeee

17
27
29
45

49

52

52
54
56
65

21
26
30
32

46
65



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 —1i.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.





