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Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Przysztosc¢ zarzadzania
w dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZZL) to koncep-
cja, ktora taczy tradycyjne podejscie do zarzadzania personelem
z dazeniem do osiggniecia dlugoterminowej réwnowagi miedzy celami
ekonomicznymi, spolecznymi i §rodowiskowymi. W kontekscie dyna-
micznie zmieniajacego si¢ sSrodowiska biznesowego, gdzie oczekiwania
interesariuszy wzgledem odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstw
rosna, ZZZL nabiera kluczowego znaczenia.

Istota ZZZL polega na kreowaniu takich praktyk, ktére nie tylko
zwiekszaja efektywno$¢ organizacji, ale takze promuja dobrostan pra-
cownikéw, wspieraja rozwoj spoteczny i minimalizujg negatywny wplyw
na Srodowisko. ZZL w ujeciu zréwnowazonym zaklada, ze dlugoter-
minowy sukces organizacji nie moze by¢ osiagniety kosztem zasobéw
ludzkich ani $rodowiskowych. Przeciwnie, harmonizacja intereséw
ekonomicznych z troska o pracownikéw i ekosystem jest fundamentem
trwalego rozwoju.

Przyjmujac holistyczna perspektywe, ZZZL jest nie tylko narze-
dziem do osiagnigcia zgodnosci z regulacjami prawnymi i oczekiwa-
niami spotecznymi, ale takze kluczowym czynnikiem budujacym prze-
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wage konkurencyjng organizacji w dlugim okresie. W dobie globalnych
wyzwan, takich jak zmiany klimatyczne, nieréwnosci spoleczne i po-
trzeba innowacji, ZZL oparte na zasadach zréwnowazonego rozwoju
staje sie nieodzownym elementem strategii korporacyjnych, promuja-
cym odpowiedzialnos¢, etyke i dlugoterminowa warto$¢ dla wszystkich
interesariuszy.

W niniejszym rozdziale oméwiono kluczowe elementy zréwnowa-
zonego zarzadzania zasobami ludzkimi, analizujac jego teoretyczne
podstawy oraz praktyczne zastosowania. Szczegdlna uwage poswiecono
funkcjom ZZL uwzgledniajacych kryteria zréwnowazonego rozwoju,
promujace zréwnowazone praktyki oraz integrujace aspekty spolecznej
odpowiedzialnosci w procesie transformacji ku bardziej zréwnowazo-
nym modelom zarzadzania. Przedstawiono takze analize przypadkéow
ukazujacych najlepsze praktyki w zakresie ZZZL.

Istota i cele zarzadzania zasobami ludzkimi

Rozwo6j wspodlczesnych organizacji jest nieodtacznie zwigzany z odpo-
wiednim systemem zarzadzania, ktéry musi byé¢ dostosowany do ich
specyfiki. Zarzadzanie, jako koncepcja, przeszto znaczaca ewolucje
w ostatnich dekadach, co znalazlo odzwierciedlenie w réznorodnych
interpretacjach tego terminu. B. Gilinski definiuje zarzadzanie jako
dziatalnos¢ kierownicza, polegajaca na ustalaniu celéw i zapewnianiu
ich realizacji w organizacjach podlegajacych zarzadzajacemu, na pod-
stawie wlasnosci lub dyspozycji srodkami produkcji'. Zgodnie z po-
gladem M. Kostery zarzadzanie nalezy postrzegac jako proces, ktéry
obejmuje planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
dzialan organizacji oraz jej cztonkdéw, z jednoczesnym wykorzysta-
niem wszelkich dostepnych zasobéw w celu osiagniecia zalozonych

' B. Gilinski, Zarzgdzanie strategiczne: geneza, rozwdj, priorytety, Wydawnic-
two Key Text, Warszawa 1996, s. 28.
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celéw organizacyjnych®. R.W. Griffin z kolei postrzega zarzadzanie
jako zestaw dziatan ukierunkowanych na zasoby organizacji, ktére sa
wykorzystywane w celu osiagniecia jej celow®. Zdaniem A.K. Kozmin-
skiego i D. Jemielnika ,istota zarzadzania jest panowanie nad rézno-
rodnoscia i przeksztalcanie potencjalnego konfliktu we wspélprace™.
Natomiast J. Bogdanienko i W. Piotrowski definiuja zarzadzanie jako
oddzialywanie na zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne
(symboliczne) zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, w celu
realizacji celéw organizacji oraz celéw kluczowych interesariuszy®.
Wspdlnym elementem powyzszych definicji jest skupienie sie na
zasobach organizacji, wérdd ktérych zasoby ludzkie odgrywaja klu-
czowa role. Zasoby te, uznawane za najwazniejsze ze wzgledu na swoj
unikatowy charakter, stanowia fundament efektywnego zarzadzania.
P. Drucker, wprowadzajac pojecie zasobow ludzkich do literatury,
podkreslal ich znaczenie w podnoszeniu efektywnosci dziatania orga-
nizacji®. Zauwazy! on, ze zasoby ludzkie charakteryzuja sie wyjatko-
wymi przymiotami, takimi jak zdolno$¢ koordynacji, integracji, osadu
i wyobrazni oraz ze zasoby te sa ,najproduktywniejsze, najwszech-
stronniejsze i najptodniejsze”
nym z najwazniejszych interesariuszy organizacji, odgrywajac kluczo-
wa role w jej sukcesie lub porazce®. To wlasnie pracownicy, poprzez

. Przyjmuje sie, ze pracownicy sa jed-

swoje zaangazowanie, wiedze, umiejetnosci i innowacyjnos¢, przy-
czyniaja sie do osiagania strategicznych celéw organizacji. Z tego tez

% M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzgdzania, wyd. Wyzszej Szkoly Przed-
siebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 22—-23

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017,
s. 10.

* AK. Kozminski, D. Jemielnik, Zarzgdzanie od podstaw, WAIiP, Warszawa
2008, s. 16.

* J. Bogdanienko, W. Piotrkowski, Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnosé, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 23.

¢ R. Oczkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2019, s. 19.

7 PE. Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. 2, Czytelnik, Nowoczesnosc,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1998, s. 282.

8 M. Tahlil Azim, Corporate social responsibility and employee behavior: Me-
diating role of organizational commitment ,Review of Business Management” 2016,
No 18, pp. 207-225.
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wzgledu, ZZL jest kluczowym obszarem, ktéry wymaga starannego
i przemyslanego podejscia, aby maksymalnie wykorzysta¢ potencjat
zatrudnionych oséb.

Jednym z kluczowych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
jest polityka personalna, ktéra odzwierciedla filozofie organizacji oraz
wartosci, jakimi kieruje si¢ ona w postepowaniu z pracownikami. Poli-
tyka ta zawiera zbidr celéw i zasad dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére sa zgodne z systemem wartosci zarzadzajacych i bazu-
ja na ogélnych normach spolecznych’. Innym istotnym aspektem jest
organizacja ZZL, ktéra polega na podziale zadan pomiedzy jednostki
odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji.
Elementy te maja bezposredni wplyw na funkcje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, stanowiace konkretne dziatania zwigzane z rekruta-
cja, rozwojem, motywowaniem i ocena pracownikéw. W praktyce
funkcje te obejmuja rowniez zarzadzanie wydajnoscia, ksztaltowanie
polityki wynagrodzen, a takze dbanie o warunki pracy i relacje we-
wnatrz organizacji. Wazne jest, aby te funkcje byty $cisle zintegrowa-
ne z polityka ZZL oraz organizacja ZZL, tworzac spdjna catos¢, kté-
ra umozliwia skuteczne realizowanie strategii organizacji i osiaganie
jej celow.

W literaturze przedmiotu podkresla sie kluczowa role spojnosci
systemu ZZL zaréwno w wymiarze strategicznym, jak i wewnetrz-
nym. Spojnos¢ strategiczna odnosi sie do integracji strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi ze strategia ogélna przedsiebiorstwa'.
Oznacza to, ze dzialania podejmowane w ramach ZZL powinny by¢
$cisle powiazane z celami i kierunkami rozwoju calej organizacji, co
pozwala na harmonijny rozwéj oraz maksymalizacje efektywnosci
dziatan. Sp6jno$¢ wewnetrzna odnosi si¢ z kolei do konsekwentnego
i uporzadkowanego wdrazania polityk i praktyk ZZL w calej organi-

? K. Klodarczyk, S. Misiak-Kwit, E. Mazur-Wierzbicka, Wybrane procesy za-
rzgdzania personelem w Polskich i Stowackich organizacjach, ,Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zarzadzania GWSH” 2022, nr 19, ss. 5-60.

10 Z. Malara, J. Kroik, Spdjnos¢ strategii personalnej organizacji, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2017, nr 12, ss. 28—33.
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zacji''. Dbalo$¢ o wewnetrzna sp6jnos¢ systemu pozwala na stworze-
nie jasnego i jednoznacznego przekazu dla pracownikéw, dotyczacego
oczekiwanych zachowan, norm i warto$ci w miejscu pracy. Taka kon-
sekwencja w komunikacji i wdrazaniu polityk ZZL sprzyja budowaniu
zaufania i zaangazowania pracownikoéw, co z kolei przektada sie na
wyzsza efektywno$¢ i lepsze wyniki organizacji.

Spdjnos¢ w systemie ZZL nie jest jednorazowym aktem, ale pro-
cesem zarzadzania decyzjami i dzialaniami w sposéb konsekwentny
i zgodny z przyjetymi zalozeniami strategicznymi. Oznacza to, ze
wszystkie decyzje personalne, od rekrutacji, przez rozwéj i moty-
wowanie, az po ocene i wynagradzanie pracownikéw, powinny by¢
podejmowane w zgodzie z ogdlna strategia organizacji. Tylko wtedy
mozliwe jest zbudowanie stabilnego i efektywnego systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktéry bedzie wspieral osigganie dlugotermi-
nowych celéw organizacyjnych.

Koncepcja spojnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ma takze
wymiar operacyjny, gdzie kluczowe jest harmonijne wspdtdziatanie
poszczeg6lnych funkcji ZZL. Kazda z tych funkcji musi by¢ realizo-
wana w sposéb spdéjny z innymi dziataniami i politykami ZZL. Ponad-
to, spdjnos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przyczynia sie do bu-
dowania kultury organizacyjnej, ktora jest zrozumiala i akceptowana
przez pracownikéw. Jasne i konsekwentne zasady oraz procedury ZZL
pomagaja pracownikom zrozumie¢, jakie sa oczekiwania wobec nich
i jakie warto$ci sa cenione w organizacji. W rezultacie, pracownicy
sa bardziej sklonni do angazowania sie w dzialania organizacyjne, co
sprzyja budowaniu trwalych relacji i lojalnosci.

11 K. Piwowar-Sulej, D. Bak-Grabowska, Non-permanent employment and em-
ployees’ health in the context of sustainable HRM with a focus on Poland, ,Social
Sciences” 2020, No. 9(7), p. 117.
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Koncepcja zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Koncepcja ZZZ1. wprowadzona zostata na poczatku XXI wieku jako od-
powiedZ na rosnaca potrzebe zaangazowania organizacji w zrdwnowazo-
ny rozwd6j'?. W najprostszym ujeciu koncepcja ta odnosi si¢ do strategii
i praktyk zarzadzania personelem, ktére maja na celu osiagniecie celow
ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych zaréwno wewnatrz, jak
i na zewnatrz organizacji, minimalizujac jednocze$nie negatywne skutki
uboczne®. Zgodnie z rozszerzona definicjg, istota ZZZL jest ,,planowanie
i pozyskiwanie pracownikéw oraz takie oddzialywanie na nich, aby zre-
alizowali cele ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne w przedsiebiorstwie,
przyczyniajac si¢ tym samym do réwnowazenia potrzeb miedzypokole-
niowych”*. W praktyce oznacza to holistyczne podejscie, polegajace na
wspieraniu strategii zréwnowazonego rozwoju, promowaniu sprawie-
dliwego traktowania pracownikéw, rozwijaniu ich umiejetnosci, a takze
budowaniu zaufania i zwigkszaniu zaangazowania w dzialania na rzecz
zréwnowazonego rozwoju. ZZZL obejmuje réwniez troske o potrzeby
i interesy réznych interesariuszy organizacji, zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, oraz wspieranie praktyk przyjaznych $rodowisku’®. Ana-
lizujac zréwnowazone podejicie do ZZL, nie mozna poming¢ znaczenia
wymiaru ekonomicznego. Sila finansowa i konkurencyjno$¢ organizacji
maja kluczowe znaczenie dla jej dlugotrwatego funkcjonowania. Daze-

2 N. Podgorodnichenko, A. Akmal, F. Edgar, A.M.Everett, Sustainable HRM:
toward Addressing Diverse Employee Roles, ,Employee Relations” 2020, Vol. 44,
No. 3, pp. 576-608.

3 1. Ehnert, S. Parsa, I. Roper, M. Wagner, M. Muller-Camen, Reporting on Sus-
tainability and HRM: A Comparative Study of Sustainability Reporting Practices by
the World's Largest Companies, ,,International Journal of Human Resource Manage-
ment” 2016, Vol. 27, No. 1, pp. 88-108.

4 A. Pabian, Zréwnowazone zarzgdzanie zasobami ludzkimi — zarys proble-
matyki, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. ,Zarzadzanie” 2017,
Nr 17,s.7-16.

> E. Cohen, S. Taylor, M. Muller-Camen, SHRM Foundation’s Effective Practice
Guidelines Series HRM'’s Role in Corporate Social and Environmental Sustainabili-
ty, SHRM Foundation, Alexandria 2012, pp. 1-55.



Rozdziat 31. Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi 373

nie do takiej efektywnosci jest naturalnym i nieodlacznym celem kazdej
organizacji, poniewaz umozliwia utrzymanie zatrudnienia oraz inwesto-
wanie w rozwdj personelu. W ramach ZZZL efektywnos¢ ekonomiczna
nie tylko nie jest kwestionowana, ale stanowi jedna z jego podstawowych
zasad. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno zatem przyczyniac sie
do realizacji ekonomicznych celéw przedsigbiorstwa, a jednocze$nie by¢
prowadzone w sposéb racjonalny z punktu widzenia ekonomii'®.

Obecnie, w ramach ZZZL, przedsiebiorstwa najczesciej korzystaja
z trzech gtéwnych podej$¢: Triple Bottom Line HRM, zielonego zarza-
dzania oraz Common Good HRM".

Koncepcja Triple Bottom Line HRM jest obecnie najczesciej stoso-
wanag forma ZZZL'". W tym podejéciu zarzadzanie zasobami ludzkimi
uwzglednia trzy kluczowe obszary: ekonomiczny, ekologiczny i spo-
teczny®. Te trzy aspekty sa ze soba $cisle powiazane®, co oznacza, ze
dzialania podejmowane w jednym obszarze maja wplyw na pozostale.
Podejscie to okresla sie jako strategie ,win-win-win’, poniewaz korzysci
plynace z jego wdrozenia dotycza wszystkich zaangazowanych stron?'.

Zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi (Green HRM) to koncep-
cja, ktora taczy cele ekologiczne z praktykami zarzadzania personelem.
Centralnym elementem tego podejscia jest podniesienie swiadomosci
kadry kierowniczej na temat koniecznos$ci uwzgledniania wymiaru $ro-

16 1. Aust, B. Matthews, M. Muller-Camen, Common Good HRM: A para-
digm Shift in sustainable HRM? ,Human Resource Management Review” 2019,
No. 30(3), pp. 2—-11.

7" M. Fryczynska, H. Kinowska, A. Lulewicz-Sas, Wymiar zréwnowazonego
zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Przeglad Organizacji” 2022, Nr 6(989), s. 30.

18 1.T. Bush, Win-Win-Lose? Sustainable HRM and the Promotion of Unsustain-
able Employee Outcomes, ,Human Resource Management Review” 2020, Vol. 30,
No. 3.

Y A. Pocztowski, Gdzie jestesmy, dokgd zmierzamy...[w:] A. Pocztowski,
A. Sitko-Lutek, A. Rakowska (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Ewo-
lucja i wspélczesnosé, Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 15-21.

2 P.De Prins, L. Van Beirendonck, A. De Vos, ]. Segers, Sustainable HRM: Bridg-
ing Theory and Practice through the 'Respect Openness Continuity (ROC)’-Model,
»Management Revue” 2014, Vol. 25, No. 4, pp. 263-284.

% . Elkington, Towards the Sustainable Corporation: Win-Win-Win Business
Strategies for Sustainable Development, ,California Management Review” 1994,
Vol. 36, No. 2, pp. 90—100.
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dowiskowego w procesach ZZL. Koncepcja ta obejmuje zestaw praktyk,
ktére maja na celu poprawe wynikéw srodowiskowych organizacji, in-
tegrujac tradycyjne metody zarzadzania personelem z celami ochrony
srodowiska?. Praktyki te obejmuja zatrudnienie, szkolenie, zaangazo-
wanie, zarzadzanie wydajnoscia i wynagradzanie pracownikéw, co ma
istotne znaczenie zaréwno dla organizacji, jak i spolecznosci®. Zielo-
ne ZZL stanowi strategiczne narzedzie w osigganiu zréwnowazonego
rozwoju, przyczyniajac sie do dlugoterminowej rentownosci dzialan
biznesowych.

Koncepcja Common Good HRM wprowadza fundamentalng zmia-
ne w podejsciu do funkcjonowania biznesu oraz roli zasobéw ludzkich.
Podejscie to opiera sie na priorytetowym traktowaniu zbiorowych inte-
resow nad indywidualnymi potrzebami i aspiracjami*. Common Good
HRM polega na wykorzystywaniu kompetencji, umiejetnosci, wiedzy
i postaw pracownikéw do przyczyniania si¢ do wspdlnego dobra oraz
rozwigzywania ,wielkich wyzwan” wspdlczesnosci®, takich jak zmiana
klimatu, korupcja, migracja, ubdstwo czy bezrobocie mlodziezy. Im-
plementacja tej koncepcji wymaga zintegrowania wartosci wspélnego
dobra we wszystkich aspektach zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
politykach, strukturach i procedurach ZZL. Common Good HRM dazy
do rozwijania kultury organizacyjnej opartej na wartosciach takich jak
godno$¢, solidarno$¢ i wzajemnos¢, przy jednoczesnym zapewnieniu
wszystkim zainteresowanym stronom mozliwosci uczestnictwa i demo-
kratycznej reprezentacji w miejscu pracy.

2 R. Kramar, Beyond Strategic Human Resource Management: Is Sustainable
Human Resource Management the Next Approach? ,The International Journal
of Human Resource Management” 2014, Vol. 25, No. 8, pp. 1069-1089.

2 K.FE. Ackermann, Badania nad zielonym zarzgdzaniem zasobami ludzki-
mi. Stan wediug wspdlczesnej wiedzy, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2017,
Nr 6(119), s. 21-39.

2 S. Frémeaux, G. Michelson, The Common Good of the Firm and Humanistic
Management: Conscious Capitalism and Economy of Communion, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2017, Vol. 145, No. 4, pp. 701-7009.

# R.C. Hoffman, EM. Shipper, Shared Core Values of High Performing Em-
ployee-owned Enterprises, ,Journal of Management, Spirituality & Religion” 2018,
Vol. 15, No. 4, pp. 285-304.



Rozdziat 31. Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi 375

W kontekscie ZZZ1, szczeg6lna uwage poswieca sie dlugotermino-
wej orientacji, ochronie pracownikow a takze rozwojowi spolecznemu
i partycypacji*.

Dlugoterminowa relacja z pracownikami oznacz nie tylko inwe-
stowanie w ich rozwoéj zawodowy, ale réwniez dbanie o ich dobrostan
psychiczny i fizyczny. Zréwnowazone podejscie do ZZL obejmuje wiec
szeroki zakres dziatan, takich jak: selekcja odpowiednich kandyda-
tow, rozwdj kompetencji poprzez szkolenia i edukacje, motywowanie
do osiggania wysokiej efektywnosci oraz tworzenie $rodowiska pracy
sprzyjajacego innowacyjnosci i wspétpracy.

Ochrona pracownikéw znajduje swoje odzwierciedlenie w warun-
kach pracy, definiowanych jako zbiér elementéw organizacyjnych, za-
réwno rzeczowych, jak i spotecznych, ktére bezposrednio wplywaja na
sytuacje pracownika w miejscu pracy oraz w jego zyciu zawodowym?.
Nie chodzi tu tylko o obligatoryjne zasady bezpieczenstwa i higieny
pracy (BHP), lecz takze szeroko pojety dobrostan pracownikéw (well-
-being). BHP, polaczone z troska o srodowisko, tworzy kompleksowe
podejscie HSE (Health, Safety, Environment), ktoére obejmuje nie tylko
materialne warunki pracy, ale takze wplywa na fizyczny i psychiczny
dobrostan pracownikéw. Dobrostan pracownika jest wielowymiarowy,
obejmujac aspekty fizyczne, psychiczne, spoteczne, ekonomiczne oraz
srodowiskowe. Rola pracodawcy jest dbanie o te réznorodne wymiary,
na przyklad poprzez promowanie réwnowagi miedzy praca a zyciem
osobistym (work-life balance), wspieranie integracji zespolu, oraz za-
pewnianie godnych wynagrodzen. Dobrostan pracownikéw ma bowiem
bezposredni wplyw na ich ogélna jakos¢ zycia, poniewaz praca zawodo-
wa stanowi znaczaca cze$¢ ich codziennosci®®.

% D. Piwowar-Sulej, D. Bak-Grabowska, K. Grzesiak, C. Zajac, Zréwnowazone
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi — wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2023, ss. 17-19.

¥ ]. Penc, K. Szwemberg, Warunki pracy w ekonomice przedsiebiorstwa, Insty-
tut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1975, s. 7.

% K. Piwowar-Sulej, Wellbeing pracownikéw jako przedmiot zainteresowania
pracodawcéw, [w:] I. Romanowska-Stomka, S. Salomon (red.), Warunki srodowi-
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Partycypacja w kontekscie ZZZL odnosi si¢ do aktywnego uczest-
nictwa pracownikow w ksztattowaniu relacji z pracodawca. ZZZ1L pod-
kreslaznaczenietworzeniawarunkoéw, ktére umozliwiaja pracownikom
zglaszanie pomysléw na usprawnienia, udzial w podejmowaniu decy-
zji oraz otrzymywanie informacji zwrotnych. Najwyzsza forma party-
cypacjijest upodmiotowienie pracownikéw, znane jako empowerment,
ktére prowadzi do ich pelnej samodzielnosci i zaangazowania w dzia-
tania organizacji®.

Funkcje zré6wnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Funkcja personalna, bedaca jednym z najistotniejszych elementéw
ZZL, odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu zaréwno efektywnosci
organizacyjnej, jak i zadowolenia pracownikow. Sktada sie ona z kilku
podstawowych elementéw, ktore $cisle wspotdziatajg, tworzac spojna
strukture zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérej celem jest nie tylko
realizacja strategii firmy, ale rowniez zapewnienie stabilnosci i diu-
goterminowego rozwoju. Wspolczesne funkcje personalne podlegaja
cigglym zmianom i przeksztalceniom, co jest wynikiem dynamiczne-
go rozwoju koncepcji zarzadzania oraz ewolucji prawa pracy®.
Literatura przedmiotu prezentuje réznorodne klasyfikacje funkgcji
771, z podzialami siegajacymi od kilku do kilkudziesieciu kategorii®'.

ska pracy a zdrowie pracownikéw, Wydawnictwo Uczelniane Paristwowej Wyzszej
Szkoly Zawodowej im. Angelusa Silesiusa, Watbrzych 2018, s. 121-130.

¥ A. Cierniak-Emerych, K. Piwowar-Sulej, Employee empowerment — termino-
logical and practical perspective in Poland, ,OeconomiA copernicana” 2017 Vol. 8
Iss. 2, pp. 301-316.

%0 K. Kubik, Menedzer w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2012, s. 88.

3t Por. T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Mimex, Warszawa
1992, ss. 28, 169-172; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, War-
szawa 2018, s. 37.
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Pomimo réznic w klasyfikacjach, analiza literatury pozwala na wyod-
rebnienie gtéwnych funkcji ZZL, ktére obejmuja:

— planowanie zasob6w ludzkich — proces przewidywania przy-
sztych potrzeb kadrowych organizacji oraz opracowywania
strategii, ktére pozwola na ich zaspokojenie. W ramach tego
elementu identyfikowane sa potrzeby w zakresie liczby pracow-
nikéw, ich kwalifikacji oraz kompetencji, ktére beda niezbedne
do realizacji celow organizacji. Planowanie obejmuje réwniez
ocene obecnych zasobéw ludzkich i identyfikacje ewentualnych
luk, ktére nalezy wypelni¢ poprzez rekrutacje, szkolenia lub
rozwoj pracownikow?2

— dobor pracownikéw (rekrutacja i selekcja) — procesy maja-
ce na celu pozyskanie odpowiednich kandydatéw na okreslone
stanowiska w organizacji. Rekrutacja polega na przycigganiu
kandydatéw, natomiast selekcja na ocenie ich kwalifikacji i wy-
bieraniu tych, ktérzy najlepiej spelniaja wymagania stanowi-
ska®. Selekcja obejmuje r6zne metody, takie jak rozmowy kwa-
lifikacyjne, testy umiejetnosci czy oceny psychologiczne, ktore
pomagaja wybra¢ najbardziej odpowiednich kandydatéw.

— szkolenie i rozwoj pracownikéw — element funkcji personal-
nej, ktéry polega na podnoszeniu kwalifikacji i umiejetnosci
pracownikéw?®®. Organizacje inwestuja w rozwdj swoich pra-
cownikéw, aby zwiekszy¢ ich efektywnos¢ i przygotowac ich na
przyszle wyzwania. Szkolenia moga obejmowac zaréwno pro-
gramy wprowadzajace dla nowych pracownikéw, jak i specjali-
styczne kursy i warsztaty dla bardziej do§wiadczonych czton-
kéw zespotu.

— motywowanie — dzialania majace na celu zachecenie ich do
osiggania wysokich wynikéw i realizacji celéw organizacji.
W tym kontekscie wazne sg zaréwno systemy wynagradzania,

32 M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, [w:] A. Sajkiewicz, Zasoby ludz-
kie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 198.

3 7. Sciborek, Ludzie — cenny kapitat organizacji, Wydawca Adam Marszatek,
Torun 2004, s. 61.

3 @. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 142.
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jak i inne formy motywacji, takie jak pochwaly, nagrody czy
mozliwo$ci awansu®.

— zarzadzanie wynagrodzeniami i §wiadczeniami — proces usta-
lania struktury plac, premii i innych §wiadczen pracowniczych,
ktéry ma na celu utrzymanie wysokiej motywacji pracownikéw
oraz konkurencyjnosci organizacji na rynku pracy?.

— ocenge i zarzadzanie wydajnoscia — ocena pracownikéw polega
na systematycznej weryfikacji ich wynikow i efektywnos$ci w pra-
cy. Proces ten jest istotny dla identyfikacji mocnych stron oraz
obszaré6w wymagajacych poprawy®. Ocena ta moze przybiera¢
forme regularnych przegladéw, rozméw oceniajacych czy syste-
mow ocen 360 stopni. Zarzadzanie wydajnoscia pracownikéw to
proces systematycznego monitorowania, oceny oraz doskona-
lenia efektywnosci pracownikéw w celu osiggniecia zatozonych
celow organizacyjnych. Obejmuje ustalanie jasnych oczekiwan,
regularne przekazywanie informacji zwrotnych oraz wspieranie
rozwoju zawodowego poprzez szkolenia i coaching.

— ochrone i bezpieczenstwo pracy — zapewnienie pracownikom
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. W ramach tej
funkcji organizacja jest zobowigzana do minimalizowania ryzyka
zwiazanego z wykonywanymi obowigzkami, poprzez odpowied-
nie szkolenia, dostarczanie niezbednych $rodkéw ochrony oso-
bistej oraz dbanie o zgodno$¢ z przepisami prawa pracy. Celem
jest nie tylko ochrona zdrowia i zycia pracownikéw, ale takze pro-
mowanie dobrostanu fizycznego i psychicznego, co bezposrednio
wplywa na ich efektywno$c¢ i satysfakcje z pracy®® .

% U. Bukowska, G. Lukasiewicz, Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujgcy
zatrudnienie w organizacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 3, s. 83.

% E.Beck-Krala, Wynagrodzenia Pracownikéw i Organizacji. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo AGH, Krakéw 2013, ss. 11-12.

¥ E.McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Ge-
bethner & Spétka, Warszawa 1996, s. 154.

% L. Koziol, A. Wojtowicz, Wybrane praktyki zarzgdcze a dobrostan pracowni-
czy, »ZLeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej” 2016, nr 71, ss. 165-177.
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— zarzadzanie talentami i kariera pracownikéw — identyfikacja,
rozwijanie i utrzymanie kluczowych talentéw w organizacji. Po-
lega ona na tworzeniu $ciezek rozwoju zawodowego, oferowaniu
mozliwosci awansu oraz inwestowaniu w rozwéj kompetencji
pracownikow®.

— zwalnianie pracownikow — swiadome dzialanie, majace na celu
zakonczenie $wiadczenia pracy przez pracownikéw na rzecz do-
tychczasowego pracodawcy®.

Kazda z tych funkcji pelni istotna role w skutecznym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, przyczyniajac si¢ do realizacji celéw organizacyj-
nych i dlugoterminowego sukcesu firmy. Rozwdj tych funkcji w ramach
7771 staje sie kluczowym elementem nowoczesnego podejscia do za-
rzadzania, ktére uwzglednia nie tylko aspekty ekonomiczne, ale réwniez
spoteczne i srodowiskowe. Integracja tych trzech aspektéw w ramach
funkcji personalnych pozwala na zbudowanie organizacji, ktéra nie tyl-
ko osiaga swoje cele biznesowe, ale takze dziata w sposéb odpowiedzial-
ny wobec spoleczenstwa i srodowiska, zapewniajac dlugoterminowy
sukces. W ponizszej tabeli przedstawione zostaly poszczegdlne funkcje
personalne w kontekscie ich wptywu na realizacje strategii zréwnowa-
zZonego rozwoju.

¥ 1. Otola, A. Raczek A., Programy rozwoju Sciezki kariery jako kluczowy ele-
ment zarzgdzania talentami, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej”
2016, nr 23, t. 1, ss. 137-147.

% V. Golnau, M. Kalinowski, ]. Litwin, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
CeDeWu, Warszawa 2004, s. 403—404.
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Podsumowujac, ZZL stanowi fundament efektywnego funkcjono-
wania kazdej organizacji. Pracownicy, jako kluczowi interesariusze, maja
bezposredni wplyw na jej sukces lub porazke. Dlatego tez zarzadzanie
nimi musi by¢ strategiczne, koherentne i zorientowane na dltugotermi-
nowy rozwdj zardwno organizacji, jak i samych pracownikéw. Zréwno-
wazone zarzadzanie zasobami ludzkimi nie tylko poprawia efektywnos¢
operacyjna, ale réwniez przyczynia sie do budowania pozytywnego wi-
zerunku organizacji, co jest niezwykle wazne w obecnym, dynamicznie
zmieniajacym sie Srodowisku biznesowym.

Praktyczne przyktady zarzadzania sasobami ludzkimi
na swiecie w kontekscie celéw zré6wnowazonego rozwoju

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi znajduje coraz wiek-
sze zastosowanie w praktykach wielu przedsiebiorstw na calym $wie-
cie. Liczne firmy rozumieja, ze dlugofalowy sukces nie zalezy jedynie
od wynikéw finansowych, ale takze od odpowiedzialnego podejscia do
pracownikdéw, srodowiska i spoteczenistwa. W ramach realizacji Celéw
Zréwnowazonego Rozwoju (SDGs), firmy wprowadzaja innowacyj-
ne strategie, ktore uwzgledniaja zaréwno dobrostan pracownikéw, jak
i ich wklad w budowanie zréwnowazonego srodowiska pracy. Warto
podkresli¢ kluczowe inicjatywy i dziatania niektérych z tych przedsie-
biorstw, ktére stanowia wzorce godne nasladowania.

Przykladem jest Patagonia, znana z wdrazania praktyk odpowie-
dzialnych ekologicznie. Firma ta nie tylko troszczy sie o Srodowisko na-
turalne, ale takze realizuje polityke wspierania dobrostanu swoich pra-
cownikéw*, oferujac dlugie urlopy rodzicielskie i programy wspierajace
zdrowie psychiczne. Dzialania Patagonii w pelni wpisuja sie w realizacje
celu 3 (,Dobre zdrowie i jako$¢ zycia”) oraz celu 12 (,Odpowiedzial-
na konsumpcja i produkcja”), dbajac o etyczne zarzadzanie zasobami,
zaréwno ludzkimi, jak i sSrodowiskowymi. Dodatkowo Patagonia, jako
czlonek Fair Labor Association (FLA), aktywnie dziala na rzecz ochro-

“ https://www.patagonia.com/our-footprint/ (dostep: 22.09.2024 r.).
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ny praw pracowniczych na calym $wiecie. Wspoélpracuje z dostawcami,
aby wyeliminowa¢ optaty rekrutacyjne dla pracownikéw migrujacych
i opracowuje standardy etycznego zatrudnienia. Firma monitoruje te
praktyki we wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi, takimi jak
Verité. Dazac do zapewnienia godziwych plac, Patagonia wspolpracuje
z Global Living Wage Coalition, a do 2022 roku 34% jej fabryk oferowa-
fo wynagrodzenia umozliwiajace godne zycie. Firma planuje osiagna¢
ten cel we wszystkich fabrykach do 2025 roku, kontynuujac dziatania na
rzecz transparentnosci i zréwnowazonego zarzadzania.

Zréwnowazony rozwoj w praktyce

Jednym z przyktadow firm aktywnie realizujacych zasady zrownowazonego zarzadzania za-
sobami ludzkimi jest Unilever', ktéry w ramach swojego ,Sustainable Living Plan"? ktadzie
nacisk na poprawe warunkéw pracy, réznorodnos¢ oraz rozwdj umiejetnosci swoich pracow-
nikéw. Unilever, koncentrujac sie na realizacji celu 8 (,Godna praca i wzrost gospodarczy”),
wprowadzit liczne programy wspierajace elastycznos¢ zatrudnienia oraz tworzenie miejsc
pracy w lokalnych spotecznosciach, co przyczynia sie do stabilnego wzrostu gospodarczego.
Unilever, w ramach swojego ,Sustainable Living Plan” (USLP) wprowadzonego w 2010 roku,
podjat szereg inicjatyw majacych na celu zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Plan ten obejmowat trzy gtéwne cele: poprawe zdrowia i samopoczucia, redukcje wptywu
na $rodowisko oraz poprawe warunkéw zycia. W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi,
Unilever skupit sie¢ na promowaniu uczciwosci w miejscu pracy, zwiekszaniu mozliwosci dla
kobiet oraz wspieraniu integracyjnych modeli biznesowych.

W zakresie promowania réznorodnosci i integracji, Unilever dazyt do stworzenia zréwnowa-
zonego $rodowiska pracy, w ktérym kazdy pracownik czuje sie doceniony i szanowany. Firma
wprowadzita programy majace na celu zwiekszenie reprezentacji kobiet na stanowiskach
kierowniczych, co doprowadzito do osiaggniecia rownowagi ptci na poziomie menedzerskim,
z 51% stanowisk kierowniczych obsadzonych przez kobiety.

Ponadto, Unilever zainwestowat w rozwdj umiejetnosci swoich pracownikéw poprzez licz-
ne programy szkoleniowe i rozwojowe. Wspierajac elastycznosc¢ zatrudnienia oraz tworzenie
miejsc pracy w lokalnych spotecznosciach, firma przyczynita sie do stabilnego wzrostu go-
spodarczego. Unilever wspotpracowat réwniez z dostawcami i partnerami biznesowymi, aby
promowac uczciwe praktyki pracy w catym fancuchu dostaw, co wzmocnito pozycje firmy
jako lidera w obszarze zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

' https://greennetwork.asia/featured/how-unilever-transforms-its-business-with-
unilever-sustainable-living-plan/ (dostep: 22.09.2024).

2 https://www.unilever.com/files/92ui5egz/production/9752ff2d82b8afab-
b507eb92c47b5dad795801d5.pdf (dostep: 22.09.2024).

Microsoft*, z kolei, stawia na rozwdj talentéw w duchu zréwnowa-
zonego rozwoju. Firma wdraza liczne programy wspierajace edukacje

2 https://www.microsoft.com/en-us/corporate-responsibility/un-sustainable-
-development-goals (dostep: 22.09.2024).
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i rozwdj zawodowy, co jest zgodne
z celem 4 (,Dobra jako$¢ edukacji”).
Dzigki zréznicowanym programom
szkoleniowym, Microsoft zapew-
nia swoim pracownikom mozliwos-
ci stalego doskonalenia umiejet-
nosci, co przeklada sie na wyzszy
poziom innowacyjnosci i produk-
tywnosci, a takze wspiera global-
na edukacje i rozwéj kompetencji
technologicznych.

Powyzsze przyklady pokazuja, ze
zrownowazone praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi staja sie nieod-
facznym elementem strategii wielu

Z kolei firma Salesforce jest pionierem
W promowaniu réwnosci i réznorod-
nosci', co jest bezposrednim odnie-
sieniem do celu 5 (,Réwnos¢ ptci”).
Salesforce wprowadzit polityke trans-
parentnosci wynagrodzen oraz réw-
ne szanse dla wszystkich pracowni-
kow, niezaleznie od ich pochodzenia
czy ptci, co znacznie zwieksza integra-
cje spoteczna i zmniejsza nieréwnosci
w miejscu pracy. Firma aktywnie pro-
muje inicjatywy na rzecz wtaczania
grup niedostatecznie reprezentowa-
nych, co przektada sie na wzrost zaan-
gazowania i satysfakgji z pracy.

' https://trailhead.salesforce.
com/content/learn/modules/the-glo-
bal-goals/learn-how-to-support-the-
-global-goals (dostep: 22.09.2024).

firm na $wiecie. Realizacja konkret-
nych celéw zréwnowazonego rozwo-
ju poprzez troske o pracownikow i ich warunki pracy nie tylko buduje
zrownowazone organizacje, ale réwniez przyczynia sie do tworzenia
bardziej sprawiedliwego, inkluzywnego i zréwnowazonego globalnego
rynku pracy. Firmy takie jak Unilever, Microsoft czy Patagonia wdraza-
ja strategie, ktére sa wzorcami zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Promowanie elastycznych form zatrudnienia, dbato$¢ o zdro-
wie psychiczne, czy wspieranie rozwoju zawodowego pracownikéw to
tylko niektdre z narzedzi, ktdre te organizacje wykorzystuja, aby reali-
zowac globalne cele. Wprowadzenie polityk réwnosci plci, transparent-
nosci wynagrodzen i promowanie réznorodnosci kulturowej w miejscu
pracy to praktyki, ktdre nie tylko buduja zaangazowanie i lojalnos$¢ pra-
cownikéw, ale takze przyczyniaja sie¢ do zréwnowazonego wzrostu go-
spodarczego na poziomie globalnym.

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest jednak wy-
facznie domena duzych, miedzynarodowych korporacji. Coraz wie-
cej mniejszych firm i organizacji* dostrzega korzysci plynace z przy-

3 https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/partnerstwo-na-rzecz-realizacji-
celow-zrownowazonego-rozwoju-w-polsce (dostep: 22.09.2024).
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jecia podobnych zasad, co
potwierdza globalny trend prze-
chodzenia w kierunku zréwno-
wazonego modelu pracy. Firmy
zaczynaja postrzegaé pracowni-
kow nie tylko jako zasdb, ale jako
kluczowych partneréw w two-
rzeniu warto$ci na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju. Tym samym,
wspieranie  dlugoterminowego
rozwoju zawodowego pracow-
nikéw, ich dobrostanu oraz ak-
tywnego uczestnictwa w zyciu
spolecznym i ekologicznym staje
sie jednym z najwazniejszych ele-
mentow strategii firm, ktére chca
sprosta¢ wyzwaniom wspolczes-
nego $wiata.

t= Kalendarium

,The True Cost” (2015) to dokument rezyse-
rii Andrew Morgana, ktéry bada negatywne
skutki globalnego przemystu odziezowego,
koncentrujac sie na warunkach pracy, wyzy-
sku oraz wptywie na srodowisko i ludzi. Film
ukazuje dramatyczna sytuacje pracownikéw
zatrudnionych w fabrykach odziezowych,
zwiaszcza w krajach rozwijajacych sie, takich
jak Bangladesz, Indie, Kambodza i Chiny.
Pokazuje, jak przemyst modowy, opierajac
sie na taniej sile roboczej, zaniedbuje pod-
stawowe prawa pracownicze, nie dbajac
o bezpieczenstwo i dobrostan ludzi, ktérzy
szyja ubrania dla zachodnich konsumentéw.
Film nawigzuje do tragicznych wydarzen,
takich jak zawalenie sie fabryki Rana Plaza
w Bangladeszu w 2013 roku, w wyniku kté-
rego zgineto ponad 1,100 pracownikéw.
Jest to jeden z najgtosniejszych przyktadéw
zaniedbania podstawowych zasad bezpie-
czenstwa pracy.

1972 — Konferencja Sztokholmska ONZ dotyczaca $rodowiska czlowieka.
Po raz pierwszy polaczono kwestie srodowiskowe z zagadnieniami gospo-

darczymi i spolecznymi.

1976 — Powstanie Miedzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) na rzecz popra-
wy warunkéw pracy i promowania sprawiedliwosci spotecznej, co w pdz-
niejszych latach mialo wplyw na koncepcje zwiazane z ZZL.

1999 — Powstanie Global Compact przy ONZ, ktéry wprowadza standardy
z zakresu odpowiedzialnego zarzadzania, w tym w obszarze pracy, praw

czlowieka i $srodowiska.
2007

— Powstanie koncepcji ,Zielonych miejsc pracy” (Green Jobs) promowa-

nej przez ILO, taczacej ochroneg $rodowiska z odpowiedzialnym zatrudnie-

niem.
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2011 - Raporty GRI (Global Reporting Initiative) zaczynaja obejmowac aspek-
ty zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w kontekscie zréwnowa-
Zonego rozwoju.

2015 — Przyjecie Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (SDG) przez ONZ, z kté-
rych kilka, np. ,Godna praca i wzrost gospodarczy” (cel 8), bezposrednio
odnosi sie do zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

2021 — Rozwdj inicjatyw ESG (Environmental, Social, Governance) wzmacnia
znaczenie ZZL w kontek$cie odpowiedzialnosci spolecznej i zréwnowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstw.

W[ Stownicek

Ekologiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi — integracja praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi z celami zréwnowazonego rozwoju, takimi jak redukcja
$ladu weglowego, promowanie ekologicznych dziatan i edukacja pracowni-
kéw na temat ochrony $rodowiska.

Elastyczne formy pracy — rézne formy organizacji czasu i miejsca pracy, takie
jak telepraca, elastyczne godziny pracy czy job sharing, majace na celu lep-
sze dostosowanie pracy do indywidualnych potrzeb pracownikéw.

Fair Labor Association (FLA) — organizacji non-profit z siedziba w Waszyngto-
nie, ktéra chroni prawa pracownicze na calym $wiecie.

Praca godna (decent work) — pojecie okreslajace prace, ktéra jest produktywna,
zapewnia sprawiedliwe dochody, bezpieczenistwo w miejscu pracy, ochro-
ne socjalna i mozliwo$ci rozwoju osobistego.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) — strategia zarzadzania, ktéra za-
klada zaangazowanie firmy w dziatania na rzecz spoleczenistwa i $rodowi-
ska, wykraczajace poza wymagania prawne.

Well-being — holistyczne podejécie do dobrostanu pracownikéw, obejmujace
ich zdrowie fizyczne, psychiczne i emocjonalne.

Work-life balance — réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, kt6-
ra pozwala pracownikom na realizacje obowiazkéw zawodowych i prywat-
nych w harmonijny sposéb.

Zarzadzanie réznorodno$cia — praktyki majace na celu promowanie i zarza-
dzanie réznorodnoscia w miejscu pracy, uwzgledniajace réznice takie jak
pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, religia, orientacja seksualna i inne.
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® Problemy do dyskusji B

1. Jak przedsiebiorstwa moga réwnoczes$nie osiagac cele finansowe i zapewnia¢
dobre warunki pracy dla swoich pracownikéw?

2. Jak zréznicowany zespét wplywa na innowacyjno$é i produktywnos¢ firmy?

3. W jaki sposéb firmy moga motywowaé pracownikéw do udziatu w progra-
mach szkoleniowych i podnoszenia kwalifikacji?

4. Jakie strategie moga zastosowac¢ firmy, aby przeciwdziata¢ wypaleniu zawo-
dowemu i wspiera¢ zdrowie psychiczne pracownikéw?

5. Jakie sa najlepsze praktyki w zakresie uczciwego traktowania pracownikéw
i przejrzystosci w procesach rekrutacyjnych?

6. Jak dzialania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu moga by¢
zintegrowane z polityka HR?

I Dodatkowa literatura B

Brozek K., Kozlowska M.A., Zréwnowazony rozwdj organizacji w krajach Gru-
py Wyszehradzkiej. Wybrane aspekty zarzgdzania, INW Spatium, Radom,
2024.

Chouinard Y., Let My People Go Surfing. Including 10 More Years of Business
Unusual, Penguin Group, 2016.

[ai Materiat filmowy B

Patagonia
Patagonia od lat wspiera aktywistéw walczacych o $rodowisko. Dzigki Pa-
tagonia Action Works kazdy moze znalez¢ i dotaczy¢ do lokalnych dzialan
na rzecz planety.
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https://youtu.be/y-jwlxiWUiU
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