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Zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi. 
Przyszłość zarządzania  
w dynamicznie zmieniającym się świecie

Zrównoważone zarz"dzanie zasobami ludzkimi (ZZZL) to koncep-
cja, która #"czy tradycyjne podejście do zarz"dzania personelem 

z d"żeniem do osi"gni%cia d#ugoterminowej równowagi mi%dzy celami 
ekonomicznymi, spo#ecznymi i środowiskowymi. W kontekście dyna-
micznie zmieniaj"cego si% środowiska biznesowego, gdzie oczekiwania 
interesariuszy wzgl%dem odpowiedzialności spo#ecznej przedsi%biorstw 
rosn", ZZZL nabiera kluczowego znaczenia.

Istota ZZZL polega na kreowaniu takich praktyk, które nie tylko 
zwi%kszaj" efektywnoś& organizacji, ale także promuj" dobrostan pra-
cowników, wspieraj" rozwój spo#eczny i minimalizuj" negatywny wp#yw 
na środowisko. ZZL w uj%ciu zrównoważonym zak#ada, że d#ugoter-
minowy sukces organizacji nie może by& osi"gni%ty kosztem zasobów 
ludzkich ani środowiskowych. Przeciwnie, harmonizacja interesów 
ekonomicznych z trosk" o pracowników i ekosystem jest fundamentem 
trwa#ego rozwoju.

Przyjmuj"c holistyczn" perspektyw%, ZZZL jest nie tylko narz%-
dziem do osi"gni%cia zgodności z regulacjami prawnymi i oczekiwa-
niami spo#ecznymi, ale także kluczowym czynnikiem buduj"cym prze-
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wag% konkurencyjn" organizacji w d#ugim okresie. W dobie globalnych 
wyzwań, takich jak zmiany klimatyczne, nierówności spo#eczne i po-
trzeba innowacji, ZZL oparte na zasadach zrównoważonego rozwoju 
staje si% nieodzownym elementem strategii korporacyjnych, promuj"-
cym odpowiedzialnoś&, etyk% i d#ugoterminow" wartoś& dla wszystkich 
interesariuszy.

W niniejszym rozdziale omówiono kluczowe elementy zrównowa-
żonego zarz"dzania zasobami ludzkimi, analizuj"c jego teoretyczne 
podstawy oraz praktyczne zastosowania. Szczególn" uwag% poświ%cono 
funkcjom ZZL uwzgl%dniaj"cych kryteria zrównoważonego rozwoju, 
promuj"ce zrównoważone praktyki oraz integruj"ce aspekty spo#ecznej 
odpowiedzialności w procesie transformacji ku bardziej zrównoważo-
nym modelom zarz"dzania. Przedstawiono także analiz% przypadków 
ukazuj"cych najlepsze praktyki w zakresie ZZZL. 

Istota i cele zarządzania zasobami ludzkimi

Rozwój wspó#czesnych organizacji jest nieod#"cznie zwi"zany z odpo-
wiednim systemem zarz"dzania, który musi by& dostosowany do ich 
specyfiki. Zarz"dzanie, jako koncepcja, przesz#o znacz"c" ewolucj% 
w ostatnich dekadach, co znalaz#o odzwierciedlenie w różnorodnych 
interpretacjach tego terminu. B. Giliński definiuje zarz"dzanie jako 
dzia#alnoś& kierownicz", polegaj"c" na ustalaniu celów i zapewnianiu 
ich realizacji w organizacjach podlegaj"cych zarz"dzaj"cemu, na pod-
stawie w#asności lub dyspozycji środkami produkcji1. Zgodnie z po-
gl"dem M. Kostery zarz"dzanie należy postrzega& jako proces, który 
obejmuje planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie 
dzia#ań organizacji oraz jej cz#onków, z jednoczesnym wykorzysta-
niem wszelkich dost%pnych zasobów w celu osi"gni%cia za#ożonych 

1 B. Giliński, Zarządzanie strategiczne: geneza, rozwój, priorytety, Wydawnic-
two Key Text, Warszawa 1996, s.(28.
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celów organizacyjnych2. R.W. Gri)n z kolei postrzega zarz"dzanie 
jako zestaw dzia#ań ukierunkowanych na zasoby organizacji, które s" 
wykorzystywane w celu osi"gni%cia jej celów3. Zdaniem A.K. Koźmiń-
skiego i D. Jemielnika „istot" zarz"dzania jest panowanie nad różno-
rodności" i przekszta#canie potencjalnego konfliktu we wspó#prac%”4. 
Natomiast J.(Bogdanienko i W. Piotrowski definiuj" zarz"dzanie jako 
oddzia#ywanie na zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne 
(symboliczne) zarówno wewn"trz, jak i na zewn"trz organizacji, w celu 
realizacji celów organizacji oraz celów kluczowych interesariuszy5.

Wspólnym elementem powyższych definicji jest skupienie si% na 
zasobach organizacji, wśród których zasoby ludzkie odgrywaj" klu-
czow" rol%. Zasoby te, uznawane za najważniejsze ze wzgl%du na swój 
unikatowy charakter, stanowi" fundament efektywnego zarz"dzania. 
P. Drucker, wprowadzaj"c poj%cie zasobów ludzkich do literatury, 
podkreśla# ich znaczenie w podnoszeniu efektywności dzia#ania orga-
nizacji6. Zauważy# on, że zasoby ludzkie charakteryzuj" si% wyj"tko-
wymi przymiotami, takimi jak zdolnoś& koordynacji, integracji, os"du 
i wyobraźni oraz że zasoby te s" „najproduktywniejsze, najwszech-
stronniejsze i najp#odniejsze”7. Przyjmuje si%, że pracownicy s" jed-
nym z najważniejszych interesariuszy organizacji, odgrywaj"c kluczo-
w" rol% w jej sukcesie lub porażce8. To w#aśnie pracownicy, poprzez 
swoje zaangażowanie, wiedz%, umiej%tności i innowacyjnoś&, przy-
czyniaj" si% do osi"gania strategicznych celów organizacji. Z tego też 

2 M. Kostera, Podstawy organizacji i zarządzania, wyd. Wyższej Szko#y Przed-
si%biorczości i Zarz"dzania im. L. Koźmińskiego, Warszawa 1998, s.(22–23

3 R.W. Gri)n, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, 
s.(10.

4 A.K. Koźmiński, D. Jemielnik, Zarządzanie od podstaw, WAiP, Warszawa 
2008, s.(16.

5 J. Bogdanienko, W. Piotrkowski, Zarządzanie. Tradycja i nowoczesność, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s.(23.

6 R. Oczkowska, Zarządzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2019, s.(19.
7 P.F. Drucker, Praktyka zarządzania, wyd. 2, Czytelnik, Nowoczesnoś&,  

Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 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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wzgl%du, ZZL jest kluczowym obszarem, który wymaga starannego 
i przemyślanego podejścia, aby maksymalnie wykorzysta& potencja# 
zatrudnionych osób. 

Jednym z kluczowych elementów zarz"dzania zasobami ludzkimi 
jest polityka personalna, która odzwierciedla filozofi% organizacji oraz 
wartości, jakimi kieruje si% ona w post%powaniu z pracownikami. Poli-
tyka ta zawiera zbiór celów i zasad dotycz"cych zarz"dzania zasobami 
ludzkimi, które s" zgodne z systemem wartości zarz"dzaj"cych i bazu-
j" na ogólnych normach spo#ecznych9. Innym istotnym aspektem jest 
organizacja ZZL, która polega na podziale zadań pomi%dzy jednostki 
odpowiedzialne za zarz"dzanie zasobami ludzkimi w organizacji. 
Elementy te maj" bezpośredni wp#yw na funkcje zarz"dzania zaso-
bami ludzkimi, stanowi"ce konkretne dzia#ania zwi"zane z rekruta-
cj", rozwojem, motywowaniem i ocen" pracowników. W praktyce 
funkcje te obejmuj" również zarz"dzanie wydajności", kszta#towanie 
polityki wynagrodzeń, a także dbanie o warunki pracy i relacje we-
wn"trz organizacji. Ważne jest, aby te funkcje by#y ściśle zintegrowa-
ne z polityk" ZZL oraz organizacj" ZZL, tworz"c spójn" ca#oś&, któ-
ra umożliwia skuteczne realizowanie strategii organizacji i osi"ganie  
jej celów.

W literaturze przedmiotu podkreśla si% kluczow" rol% spójności 
systemu ZZL zarówno w wymiarze strategicznym, jak i wewn%trz-
nym. Spójnoś& strategiczna odnosi si% do integracji strategii zarz"-
dzania zasobami ludzkimi ze strategi" ogóln" przedsi%biorstwa10. 
Oznacza to, że dzia#ania podejmowane w ramach ZZL powinny by& 
ściśle powi"zane z celami i kierunkami rozwoju ca#ej organizacji, co 
pozwala na harmonijny rozwój oraz maksymalizacj% efektywności 
dzia#ań. Spójnoś& wewn%trzna odnosi si% z kolei do konsekwentnego 
i uporz"dkowanego wdrażania polityk i praktyk ZZL w ca#ej organi-

9 K. K#odarczyk, S.( Misiak-Kwit, E. Mazur-Wierzbicka, Wybrane procesy za-
rządzania personelem w Polskich i Słowackich organizacjach, „Zeszyty Naukowe 
Wydzia#u Zarz"dzania GWSH” 2022, nr(19, ss. 5–60.

10 Z. Malara, J. Kroik, Spójność strategii personalnej organizacji, „Przegl"d Or-
ganizacji” 2017, nr(12, ss. 28–33.
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zacji11. Dba#oś& o wewn%trzn" spójnoś& systemu pozwala na stworze-
nie jasnego i jednoznacznego przekazu dla pracowników, dotycz"cego 
oczekiwanych zachowań, norm i wartości w miejscu pracy. Taka kon-
sekwencja w komunikacji i wdrażaniu polityk ZZL sprzyja budowaniu 
zaufania i zaangażowania pracowników, co z kolei przek#ada si% na 
wyższ" efektywnoś& i lepsze wyniki organizacji.

Spójnoś& w systemie ZZL nie jest jednorazowym aktem, ale pro-
cesem zarz"dzania decyzjami i dzia#aniami w sposób konsekwentny 
i zgodny z przyj%tymi za#ożeniami strategicznymi. Oznacza to, że 
wszystkie decyzje personalne, od rekrutacji, przez rozwój i moty-
wowanie, aż po ocen% i wynagradzanie pracowników, powinny by& 
podejmowane w zgodzie z ogóln" strategi" organizacji. Tylko wtedy 
możliwe jest zbudowanie stabilnego i efektywnego systemu zarz"dza-
nia zasobami ludzkimi, który b%dzie wspiera# osi"ganie d#ugotermi-
nowych celów organizacyjnych.

Koncepcja spójności w zarz"dzaniu zasobami ludzkimi ma także 
wymiar operacyjny, gdzie kluczowe jest harmonijne wspó#dzia#anie 
poszczególnych funkcji ZZL. Każda z tych funkcji musi by& realizo-
wana w sposób spójny z innymi dzia#aniami i politykami ZZL. Ponad-
to, spójnoś& w zarz"dzaniu zasobami ludzkimi przyczynia si% do bu-
dowania kultury organizacyjnej, która jest zrozumia#a i akceptowana 
przez pracowników. Jasne i konsekwentne zasady oraz procedury ZZL 
pomagaj" pracownikom zrozumie&, jakie s" oczekiwania wobec nich 
i jakie wartości s" cenione w organizacji. W rezultacie, pracownicy 
s" bardziej sk#onni do angażowania si% w dzia#ania organizacyjne, co 
sprzyja budowaniu trwa#ych relacji i lojalności.

11 K. Piwowar-Sulej, D. B"k-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.



Część VI372

Koncepcja zrównoważonego zarządzania  
zasobami ludzkimi

Koncepcja ZZZL wprowadzona zosta#a na pocz"tku XXI(wieku jako od-
powiedź na rosn"c" potrzeb% zaangażowania organizacji w zrównoważo-
ny rozwój12. W najprostszym uj%ciu koncepcja ta odnosi si% do strategii 
i praktyk zarz"dzania personelem, które maj" na celu osi"gni%cie celów 
ekonomicznych, spo#ecznych i ekologicznych zarówno wewn"trz, jak 
i na zewn"trz organizacji, minimalizuj"c jednocześnie negatywne skutki 
uboczne13. Zgodnie z rozszerzon" definicj", istot" ZZZL jest „planowanie 
i pozyskiwanie pracowników oraz takie oddzia#ywanie na nich, aby zre-
alizowali cele ekonomiczne, ekologiczne i spo#eczne w przedsi%biorstwie, 
przyczyniaj"c si% tym samym do równoważenia potrzeb mi%dzypokole-
niowych”14. W praktyce oznacza to holistyczne podejście, polegaj"ce na 
wspieraniu strategii zrównoważonego rozwoju, promowaniu sprawie-
dliwego traktowania pracowników, rozwijaniu ich umiej%tności, a także 
budowaniu zaufania i zwi%kszaniu zaangażowania w dzia#ania na rzecz 
zrównoważonego rozwoju. ZZZL obejmuje również trosk% o potrzeby 
i interesy różnych interesariuszy organizacji, zarówno wewn%trznych, jak 
i zewn%trznych, oraz wspieranie praktyk przyjaznych środowisku15. Ana-
lizuj"c zrównoważone podejście do ZZL, nie można pomin"& znaczenia 
wymiaru ekonomicznego. Si#a finansowa i konkurencyjnoś& organizacji 
maj" kluczowe znaczenie dla jej d#ugotrwa#ego funkcjonowania. D"że-

12 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.

13 I. 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.

14 A. Pabian, Zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi – zarys proble-
matyki, „Zeszyty Naukowe Politechniki Cz%stochowskiej. „Zarz"dzanie” 2017, 
Nr(17, s.(7–16.

15 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.



Rozdzia ł  31. Zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi 373

nie do takiej efektywności jest naturalnym i nieod#"cznym celem każdej 
organizacji, ponieważ umożliwia utrzymanie zatrudnienia oraz inwesto-
wanie w rozwój personelu. W ramach ZZZL efektywnoś& ekonomiczna 
nie tylko nie jest kwestionowana, ale stanowi jedn" z jego podstawowych 
zasad. Zarz"dzanie zasobami ludzkimi powinno zatem przyczynia& si% 
do realizacji ekonomicznych celów przedsi%biorstwa, a jednocześnie by& 
prowadzone w sposób racjonalny z punktu widzenia ekonomii16. 

Obecnie, w ramach ZZZL, przedsi%biorstwa najcz%ściej korzystaj" 
z trzech g#ównych podejś&: Triple Bottom Line HRM, zielonego zarz"-
dzania oraz Common Good HRM17.

Koncepcja Triple Bottom Line HRM jest obecnie najcz%ściej stoso-
wan" form" ZZZL18. W tym podejściu zarz"dzanie zasobami ludzkimi 
uwzgl%dnia trzy kluczowe obszary: ekonomiczny, ekologiczny i spo-
#eczny19. Te trzy aspekty s" ze sob" ściśle powi"zane20, co oznacza, że 
dzia#ania podejmowane w jednym obszarze maj" wp#yw na pozosta#e. 
Podejście to określa si% jako strategi% „win-win-win”, ponieważ korzyści 
p#yn"ce z jego wdrożenia dotycz" wszystkich zaangażowanych stron21.

Zielone zarz"dzanie zasobami ludzkimi (Green HRM) to koncep-
cja, która #"czy cele ekologiczne z praktykami zarz"dzania personelem. 
Centralnym elementem tego podejścia jest podniesienie świadomości 
kadry kierowniczej na temat konieczności uwzgl%dniania wymiaru śro-

16 I. 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. 

17 M. Fryczyńska, H. Kinowska, A. Lulewicz-Sas, Wymiar zrównoważonego  
zarządzania zasobami ludzkimi, „Przegl"d Organizacji” 2022, Nr(6(989), s.(30.

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

19 A. Pocztowski, Gdzie jesteśmy, dokąd zmierzamy…,[w:] A. Pocztowski,  
A. Sitko-Lutek, A. Rakowska (red.), Zarządzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Ewo-
lucja i współczesność, Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s.(15–21.

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

21 J. 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, 
które maj" na celu popraw% wyników środowiskowych organizacji, in-
tegruj"c tradycyjne metody zarz"dzania personelem z celami ochrony 
środowiska22. Praktyki te obejmuj" zatrudnienie, szkolenie, zaangażo-
wanie, zarz"dzanie wydajności" i wynagradzanie pracowników, co ma 
istotne znaczenie zarówno dla organizacji, jak i spo#eczności23. Zielo-
ne ZZL stanowi strategiczne narz%dzie w osi"ganiu zrównoważonego 
rozwoju, przyczyniaj"c si% do d#ugoterminowej rentowności dzia#ań 
biznesowych.

Koncepcja Common Good HRM wprowadza fundamentaln" zmia-
n% w podejściu do funkcjonowania biznesu oraz roli zasobów ludzkich. 
Podejście to opiera si% na priorytetowym traktowaniu zbiorowych inte-
resów nad indywidualnymi potrzebami i aspiracjami24. Common Good 
HRM polega na wykorzystywaniu kompetencji, umiej%tności, wiedzy 
i postaw pracowników do przyczyniania si% do wspólnego dobra oraz 
rozwi"zywania „wielkich wyzwań” wspó#czesności25, takich jak zmiana 
klimatu, korupcja, migracja, ubóstwo czy bezrobocie m#odzieży. Im-
plementacja tej koncepcji wymaga zintegrowania wartości wspólnego 
dobra we wszystkich aspektach zarz"dzania zasobami ludzkimi, w tym 
politykach, strukturach i procedurach ZZL. Common Good HRM d"ży 
do rozwijania kultury organizacyjnej opartej na wartościach takich jak 
godnoś&, solidarnoś& i wzajemnoś&, przy jednoczesnym zapewnieniu 
wszystkim zainteresowanym stronom możliwości uczestnictwa i demo-
kratycznej reprezentacji w miejscu pracy.

22 R. Kramar, Beyond Strategic Human Resource Management: Is Sustainable 
Human Resource Management the Next Approach? „+e International Journal  
of Human Resource Management” 2014, Vol. 25, No. 8, pp. 1069–1089.

23 K.F. Ackermann, Badania nad zielonym zarządzaniem zasobami ludzki-
mi. Stan według współczesnej wiedzy, „Zarz"dzanie Zasobami Ludzkimi” 2017, 
Nr(6(119), s.(21–39.

24 S. Frémeaux, G. Michelson, (e 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. 701–709.

25 R.C. Ho,man, F.M. Shipper, Shared Core Values of High Performing Em-
ployee-owned Enterprises, „Journal of Management, Spirituality & Religion” 2018,  
Vol. 15, No. 4, pp. 285–304.
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W kontekście ZZZL, szczególn" uwag% poświ%ca si% d#ugotermino-
wej orientacji, ochronie pracowników a także rozwojowi spo#ecznemu 
i partycypacji26. 

D#ugoterminowa relacja z pracownikami oznacz nie tylko inwe-
stowanie w ich rozwój zawodowy, ale również dbanie o ich dobrostan 
psychiczny i fizyczny. Zrównoważone podejście do ZZL obejmuje wi%c 
szeroki zakres dzia#ań, takich jak: selekcja odpowiednich kandyda-
tów, rozwój kompetencji poprzez szkolenia i edukacj%, motywowanie 
do osi"gania wysokiej efektywności oraz tworzenie środowiska pracy 
sprzyjaj"cego innowacyjności i wspó#pracy. 

Ochrona pracowników znajduje swoje odzwierciedlenie w warun-
kach pracy, definiowanych jako zbiór elementów organizacyjnych, za-
równo rzeczowych, jak i spo#ecznych, które bezpośrednio wp#ywaj" na 
sytuacj% pracownika w miejscu pracy oraz w jego życiu zawodowym27. 
Nie chodzi tu tylko o obligatoryjne zasady bezpieczeństwa i higieny 
pracy (BHP), lecz także szeroko poj%ty dobrostan pracowników (well-
-being). BHP, po#"czone z trosk" o środowisko, tworzy kompleksowe 
podejście HSE (Health, Safety, Environment), które obejmuje nie tylko 
materialne warunki pracy, ale także wp#ywa na fizyczny i psychiczny 
dobrostan pracowników. Dobrostan pracownika jest wielowymiarowy, 
obejmuj"c aspekty fizyczne, psychiczne, spo#eczne, ekonomiczne oraz 
środowiskowe. Rol" pracodawcy jest dbanie o te różnorodne wymiary, 
na przyk#ad poprzez promowanie równowagi mi%dzy prac" a życiem 
osobistym (work-life balance), wspieranie integracji zespo#u, oraz za-
pewnianie godnych wynagrodzeń. Dobrostan pracowników ma bowiem 
bezpośredni wp#yw na ich ogóln" jakoś& życia, ponieważ praca zawodo-
wa stanowi znacz"c" cz%ś& ich codzienności28.

26 D. Piwowar-Sulej, D. B"k-Grabowska, K. Grzesiak, C. Zaj"c, Zrównoważone 
Zarządzanie Zasobami Ludzkimi – wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroc#awiu, Wroc#aw 2023, ss. 17–19. 

27 J. Penc, K. Szwemberg, Warunki pracy w ekonomice przedsi)biorstwa, Insty-
tut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1975, s.(7.

28 K. Piwowar-Sulej, Wellbeing pracowników jako przedmiot zainteresowania 
pracodawców, [w:] I. Romanowska-S#omka, S.(Salomon (red.), Warunki środowi-
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Partycypacja w kontekście ZZZL odnosi si% do aktywnego uczest-
nictwa pracowników w kszta#towaniu relacji z pracodawc". ZZZL pod-
kreśla znaczenie tworzenia warunków, które umożliwiaj" pracownikom 
zg#aszanie pomys#ów na usprawnienia, udzia# w podejmowaniu decy-
zji oraz otrzymywanie informacji zwrotnych. Najwyższ" form" party-
cypacji jest upodmiotowienie pracowników, znane jako empowerment,  
które prowadzi do ich pe#nej samodzielności i zaangażowania w dzia-
#ania organizacji29.

Funkcje zrównoważonego zarządzania  
zasobami ludzkimi

Funkcja personalna, b%d"ca jednym z najistotniejszych elementów 
ZZL, odgrywa kluczow" rol% w kszta#towaniu zarówno efektywności 
organizacyjnej, jak i zadowolenia pracowników. Sk#ada si% ona z kilku 
podstawowych elementów, które ściśle wspó#dzia#aj", tworz"c spójn" 
struktur% zarz"dzania zasobami ludzkimi, której celem jest nie tylko 
realizacja strategii firmy, ale również zapewnienie stabilności i d#u-
goterminowego rozwoju. Wspó#czesne funkcje personalne podlegaj" 
ci"g#ym zmianom i przekszta#ceniom, co jest wynikiem dynamiczne-
go rozwoju koncepcji zarz"dzania oraz ewolucji prawa pracy30.

Literatura przedmiotu prezentuje różnorodne klasyfikacje funkcji 
ZZL, z podzia#ami si%gaj"cymi od kilku do kilkudziesi%ciu kategorii31. 

ska pracy a zdrowie pracowników, Wydawnictwo Uczelniane Państwowej Wyższej 
Szko#y Zawodowej im. Angelusa Silesiusa, Wa#brzych 2018, s.(121–130.

29 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. 

30 K. Kubik, Menedżer w procesie zarządzania zasobami ludzkimi, Wydawnic-
two Menedżerskie PTM, Warszawa 2012, s.(88.

31 Por. T. Listwan, Kształtowanie kadry menedżerskiej firmy, Mimex, Warszawa 
1992, ss. 28, 169–172; A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, PWE, War-
szawa 2018, s.(37.
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Pomimo różnic w klasyfikacjach, analiza literatury pozwala na wyod-
r%bnienie g#ównych funkcji ZZL, które obejmuj":

–  planowanie zasobów ludzkich(– proces przewidywania przy-
sz#ych potrzeb kadrowych organizacji oraz opracowywania 
strategii, które pozwol" na ich zaspokojenie. W ramach tego 
elementu identyfikowane s" potrzeby w zakresie liczby pracow-
ników, ich kwalifikacji oraz kompetencji, które b%d" niezb%dne 
do realizacji celów organizacji. Planowanie obejmuje również 
ocen% obecnych zasobów ludzkich i identyfikacj% ewentualnych 
luk, które należy wype#ni& poprzez rekrutacj%, szkolenia lub 
rozwój pracowników32.

–  dobór pracowników (rekrutacja i selekcja)(– procesy maj"-
ce na celu pozyskanie odpowiednich kandydatów na określone 
stanowiska w organizacji. Rekrutacja polega na przyci"ganiu 
kandydatów, natomiast selekcja na ocenie ich kwalifikacji i wy-
bieraniu tych, którzy najlepiej spe#niaj" wymagania stanowi-
ska33. Selekcja obejmuje różne metody, takie jak rozmowy kwa-
lifikacyjne, testy umiej%tności czy oceny psychologiczne, które 
pomagaj" wybra& najbardziej odpowiednich kandydatów.

–  szkolenie i rozwój pracowników(– element funkcji personal-
nej, który polega na podnoszeniu kwalifikacji i umiej%tności 
pracowników34. Organizacje inwestuj" w rozwój swoich pra-
cowników, aby zwi%kszy& ich efektywnoś& i przygotowa& ich na 
przysz#e wyzwania. Szkolenia mog" obejmowa& zarówno pro-
gramy wprowadzaj"ce dla nowych pracowników, jak i specjali-
styczne kursy i warsztaty dla bardziej doświadczonych cz#on-
ków zespo#u.

–  motywowanie( – dzia#ania maj"ce na celu zach%cenie ich do 
osi"gania wysokich wyników i realizacji celów organizacji. 
W tym kontekście ważne s" zarówno systemy wynagradzania, 

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

33 Z. -ciborek, Ludzie – cenny kapitał organizacji, Wydawca Adam Marsza#ek, 
Toruń 2004, s.(61.

34 G. Probst, S.(Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna 
Ekonomiczna, Kraków 2004, s.(142.
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jak i inne formy motywacji, takie jak pochwa#y, nagrody czy 
możliwości awansu35.

–  zarządzanie wynagrodzeniami i świadczeniami(– proces usta-
lania struktury p#ac, premii i innych świadczeń pracowniczych, 
który ma na celu utrzymanie wysokiej motywacji pracowników 
oraz konkurencyjności organizacji na rynku pracy36.

–  ocenę i zarządzanie wydajnością(– ocena pracowników polega 
na systematycznej weryfikacji ich wyników i efektywności w pra-
cy. Proces ten jest istotny dla identyfikacji mocnych stron oraz 
obszarów wymagaj"cych poprawy37. Ocena ta może przybiera& 
form% regularnych przegl"dów, rozmów oceniaj"cych czy syste-
mów ocen 360 stopni. Zarz"dzanie wydajności" pracowników to 
proces systematycznego monitorowania, oceny oraz doskona-
lenia efektywności pracowników w celu osi"gni%cia za#ożonych 
celów organizacyjnych. Obejmuje ustalanie jasnych oczekiwań, 
regularne przekazywanie informacji zwrotnych oraz wspieranie 
rozwoju zawodowego poprzez szkolenia i coaching.

–  ochronę i bezpieczeństwo pracy(– zapewnienie pracownikom 
bezpiecznych i higienicznych warunków pracy. W ramach tej 
funkcji organizacja jest zobowi"zana do minimalizowania ryzyka 
zwi"zanego z wykonywanymi obowi"zkami, poprzez odpowied-
nie szkolenia, dostarczanie niezb%dnych środków ochrony oso-
bistej oraz dbanie o zgodnoś& z przepisami prawa pracy. Celem 
jest nie tylko ochrona zdrowia i życia pracowników, ale także pro-
mowanie dobrostanu fizycznego i psychicznego, co bezpośrednio 
wp#ywa na ich efektywnoś& i satysfakcj% z pracy38 .

35 U. Bukowska, G. .ukasiewicz, Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujący  
zatrudnienie w organizacji, „Organizacja i Kierowanie” 2017, nr(3, s.(83.

36 E. Beck-Krala, Wynagrodzenia Pracowników i Organizacji. Teoria i praktyka, 
Wydawnictwo AGH, Kraków 2013, ss. 11–12. 

37 E. McKenna, N. Beech, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Ge-
bethner & Spó#ka, Warszawa 1996, s.(154.

38 L. Kozio#, A. Wojtowicz, Wybrane praktyki zarządcze a dobrostan pracowni-
czy, „Zeszyty Naukowe Politechniki Poznańskiej” 2016, nr(71, ss. 165–177. 
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–  zarządzanie talentami i karierą pracowników – identyfikacja, 
rozwijanie i utrzymanie kluczowych talentów w organizacji. Po-
lega ona na tworzeniu ścieżek rozwoju zawodowego, oferowaniu 
możliwości awansu oraz inwestowaniu w rozwój kompetencji 
pracowników39.

–  zwalnianie pracowników – świadome dzia#anie, maj"ce na celu 
zakończenie świadczenia pracy przez pracowników na rzecz do-
tychczasowego pracodawcy40. 

Każda z tych funkcji pe#ni istotn" rol% w skutecznym zarz"dzaniu 
zasobami ludzkimi, przyczyniaj"c si% do realizacji celów organizacyj-
nych i d#ugoterminowego sukcesu firmy. Rozwój tych funkcji w ramach 
ZZZL staje si% kluczowym elementem nowoczesnego podejścia do za-
rz"dzania, które uwzgl%dnia nie tylko aspekty ekonomiczne, ale również 
spo#eczne i środowiskowe. Integracja tych trzech aspektów w ramach 
funkcji personalnych pozwala na zbudowanie organizacji, która nie tyl-
ko osi"ga swoje cele biznesowe, ale także dzia#a w sposób odpowiedzial-
ny wobec spo#eczeństwa i środowiska, zapewniaj"c d#ugoterminowy 
sukces. W poniższej tabeli przedstawione zosta#y poszczególne funkcje 
personalne w kontekście ich wp#ywu na realizacj% strategii zrównowa-
żonego rozwoju.

39 I. Otola, A. Raczek A., Programy rozwoju ścieżki kariery jako kluczowy ele-
ment zarządzania talentami, „Zeszyty Naukowe Politechniki Cz%stochowskiej” 
2016, nr(23, t. 1, ss. 137–147.

40 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarządzanie zasobami ludzkimi,  
CeDeWu, Warszawa 2004, s.(403–404.
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Podsumowuj"c, ZZL stanowi fundament efektywnego funkcjono-
wania każdej organizacji. Pracownicy, jako kluczowi interesariusze, maj" 
bezpośredni wp#yw na jej sukces lub porażk%. Dlatego też zarz"dzanie 
nimi musi by& strategiczne, koherentne i zorientowane na d#ugotermi-
nowy rozwój zarówno organizacji, jak i samych pracowników. Zrówno-
ważone zarz"dzanie zasobami ludzkimi nie tylko poprawia efektywnoś& 
operacyjn", ale również przyczynia si% do budowania pozytywnego wi-
zerunku organizacji, co jest niezwykle ważne w obecnym, dynamicznie 
zmieniaj"cym si% środowisku biznesowym.

Praktyczne przykłady zarządzania sasobami ludzkimi  
na świecie w kontekście celów zrównoważonego rozwoju

Zrównoważone zarz"dzanie zasobami ludzkimi znajduje coraz wi%k-
sze zastosowanie w praktykach wielu przedsi%biorstw na ca#ym świe-
cie. Liczne firmy rozumiej", że d#ugofalowy sukces nie zależy jedynie 
od wyników finansowych, ale także od odpowiedzialnego podejścia do 
pracowników, środowiska i spo#eczeństwa. W ramach realizacji Celów 
Zrównoważonego Rozwoju (SDGs), firmy wprowadzaj" innowacyj-
ne strategie, które uwzgl%dniaj" zarówno dobrostan pracowników, jak 
i ich wk#ad w budowanie zrównoważonego środowiska pracy. Warto 
podkreśli& kluczowe inicjatywy i dzia#ania niektórych z tych przedsi%-
biorstw, które stanowi" wzorce godne naśladowania.

Przyk#adem jest Patagonia, znana z wdrażania praktyk odpowie-
dzialnych ekologicznie. Firma ta nie tylko troszczy si% o środowisko na-
turalne, ale także realizuje polityk% wspierania dobrostanu swoich pra-
cowników41, oferuj"c d#ugie urlopy rodzicielskie i programy wspieraj"ce 
zdrowie psychiczne. Dzia#ania Patagonii w pe#ni wpisuj" si% w realizacj% 
celu 3 („Dobre zdrowie i jakoś& życia”) oraz celu 12 („Odpowiedzial-
na konsumpcja i produkcja”), dbaj"c o etyczne zarz"dzanie zasobami, 
zarówno ludzkimi, jak i środowiskowymi. Dodatkowo Patagonia, jako 
cz#onek Fair Labor Association (FLA), aktywnie dzia#a na rzecz ochro-

41 https://www.patagonia.com/our-footprint/ (dost%p: 22.09.2024 r.).
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ny praw pracowniczych na ca#ym świecie. Wspó#pracuje z dostawcami, 
aby wyeliminowa& op#aty rekrutacyjne dla pracowników migruj"cych 
i opracowuje standardy etycznego zatrudnienia. Firma monitoruje te 
praktyki we wspó#pracy z organizacjami pozarz"dowymi, takimi jak 
Verité. D"ż"c do zapewnienia godziwych p#ac, Patagonia wspó#pracuje 
z Global Living Wage Coalition, a do 2022(roku 34% jej fabryk oferowa-
#o wynagrodzenia umożliwiaj"ce godne życie. Firma planuje osi"gn"& 
ten cel we wszystkich fabrykach do 2025(roku, kontynuuj"c dzia#ania na 
rzecz transparentności i zrównoważonego zarz"dzania.

Zrównoważony rozwój w praktyce
Jednym z przykładów 'rm aktywnie realizujących zasady zrównowa%onego zarządzania za-
sobami ludzkimi jest Unilever1, który w ramach swojego „Sustainable Living Plan”2 kładzie 
nacisk na popraw& warunków pracy, ró%norodność oraz rozwój umiej&tności swoich pracow-
ników. Unilever, koncentrując si& na realizacji celu 8 („Godna praca i wzrost gospodarczy”), 
wprowadził liczne programy wspierające elastyczność zatrudnienia oraz tworzenie miejsc 
pracy w lokalnych społecznościach, co przyczynia si& do stabilnego wzrostu gospodarczego. 
Unilever, w ramach swojego „Sustainable Living Plan” (USLP) wprowadzonego w 2010 roku, 
podjął szereg inicjatyw mających na celu zrównowa%one zarządzanie zasobami ludzkimi. 
Plan ten obejmował trzy główne cele: popraw& zdrowia i samopoczucia, redukcj& wpływu 
na środowisko oraz popraw& warunków %ycia. W kontekście zarządzania zasobami ludzkimi, 
Unilever skupił si& na promowaniu uczciwości w miejscu pracy, zwi&kszaniu mo%liwości dla 
kobiet oraz wspieraniu integracyjnych modeli biznesowych. 
W zakresie promowania ró%norodności i integracji, Unilever dą%ył do stworzenia zrównowa-
%onego środowiska pracy, w którym ka%dy pracownik czuje si& doceniony i szanowany. Firma 
wprowadziła programy mające na celu zwi&kszenie reprezentacji kobiet na stanowiskach 
kierowniczych, co doprowadziło do osiągni&cia równowagi płci na poziomie mened%erskim, 
z 51% stanowisk kierowniczych obsadzonych przez kobiety. 
Ponadto, Unilever zainwestował w rozwój umiej&tności swoich pracowników poprzez licz-
ne programy szkoleniowe i rozwojowe. Wspierając elastyczność zatrudnienia oraz tworzenie 
miejsc pracy w lokalnych społecznościach, 'rma przyczyniła si& do stabilnego wzrostu go-
spodarczego. Unilever współpracował równie% z dostawcami i partnerami biznesowymi, aby 
promować uczciwe praktyki pracy w całym ła(cuchu dostaw, co wzmocniło pozycj& 'rmy 
jako lidera w obszarze zrównowa%onego zarządzania zasobami ludzkimi.

1 https://greennetwork.asia/featured/how-unilever-transforms-its-business-with-
unilever-sustainable-living-plan/ (dost&p: 22.09.2024).

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

Microsoft42, z kolei, stawia na rozwój talentów w duchu zrównowa-
żonego rozwoju. Firma wdraża liczne programy wspieraj"ce edukacj% 

42 https://www.microsoft.com/en-us/corporate-responsibility/un-sustainable-
-development-goals (dost%p: 22.09.2024).
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i rozwój zawodowy, co jest zgodne 
z celem 4 („Dobra jakoś& edukacji”). 
Dzi%ki zróżnicowanym programom 
szkoleniowym, Microsoft zapew-
nia swoim pracownikom możliwoś-
ci sta#ego doskonalenia umiej%t-
ności, co przek#ada si% na wyższy 
poziom innowacyjności i produk-
tywności, a także wspiera global-
n" edukacj% i rozwój kompetencji 
technologicznych.

Powyższe przyk#ady pokazuj", że 
zrównoważone praktyki zarz"dzania 
zasobami ludzkimi staj" si% nieod-
#"cznym elementem strategii wielu 
firm na świecie. Realizacja konkret-
nych celów zrównoważonego rozwo-
ju poprzez trosk% o pracowników i ich warunki pracy nie tylko buduje 
zrównoważone organizacje, ale również przyczynia si% do tworzenia 
bardziej sprawiedliwego, inkluzywnego i zrównoważonego globalnego 
rynku pracy. Firmy takie jak Unilever, Microsoft czy Patagonia wdraża-
j" strategie, które s" wzorcami zrównoważonego zarz"dzania zasobami 
ludzkimi. Promowanie elastycznych form zatrudnienia, dba#oś& o zdro-
wie psychiczne, czy wspieranie rozwoju zawodowego pracowników to 
tylko niektóre z narz%dzi, które te organizacje wykorzystuj", aby reali-
zowa& globalne cele. Wprowadzenie polityk równości p#ci, transparent-
ności wynagrodzeń i promowanie różnorodności kulturowej w miejscu 
pracy to praktyki, które nie tylko buduj" zaangażowanie i lojalnoś& pra-
cowników, ale także przyczyniaj" si% do zrównoważonego wzrostu go-
spodarczego na poziomie globalnym.

Zrównoważone zarz"dzanie zasobami ludzkimi nie jest jednak wy-
#"cznie domen" dużych, mi%dzynarodowych korporacji. Coraz wi%-
cej mniejszych firm i organizacji43 dostrzega korzyści p#yn"ce z przy-

43 https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/partnerstwo-na-rzecz-realizacji-
celow-zrownowazonego-rozwoju-w-polsce (dost%p: 22.09.2024).

Z kolei 'rma Salesforce jest pionierem 
w promowaniu równości i ró%norod-
ności1, co jest bezpośrednim odnie-
sieniem do celu 5 („Równość płci”). 
Salesforce wprowadził polityk& trans-
parentności wynagrodze( oraz rów-
ne szanse dla wszystkich pracowni-
ków, niezale%nie od ich pochodzenia 
czy płci, co znacznie zwi&ksza integra-
cj& społeczną i zmniejsza nierówności 
w miejscu pracy. Firma aktywnie pro-
muje inicjatywy na rzecz włączania 
grup niedostatecznie reprezentowa-
nych, co przekłada si& na wzrost zaan-
ga%owania i satysfakcji z pracy.

1 https://trailhead.salesforce.
com/content/learn/modules/the-glo-
bal-goals/learn-how-to-support-the-
-global-goals (dost&p: 22.09.2024).
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j%cia podobnych zasad, co 
potwierdza globalny trend prze-
chodzenia w kierunku zrówno-
ważonego modelu pracy. Firmy 
zaczynaj" postrzega& pracowni-
ków nie tylko jako zasób, ale jako 
kluczowych partnerów w two-
rzeniu wartości na rzecz zrówno-
ważonego rozwoju. Tym samym, 
wspieranie d#ugoterminowego 
rozwoju zawodowego pracow-
ników, ich dobrostanu oraz ak-
tywnego uczestnictwa w życiu 
spo#ecznym i ekologicznym staje 
si% jednym z najważniejszych ele-
mentów strategii firm, które chc" 
sprosta& wyzwaniom wspó#czes-
nego świata.

  

Zdjęcie

Mapa

Kalendarium

Dodatkowa literatura

Dyskusja

Słownik

Ciekawostki

Wykres

  Kalendarium

1972 – Konferencja Sztokholmska ONZ dotycz"ca środowiska cz#owieka. 
Po raz pierwszy po#"czono kwestie środowiskowe z zagadnieniami gospo-
darczymi i spo#ecznymi.

1976  – Powstanie Mi%dzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) na rzecz popra-
wy warunków pracy i promowania sprawiedliwości spo#ecznej, co w póź-
niejszych latach mia#o wp#yw na koncepcje zwi"zane z ZZL.

1999 – Powstanie Global Compact przy ONZ, który wprowadza standardy 
z zakresu odpowiedzialnego zarz"dzania, w tym w obszarze pracy, praw 
cz#owieka i środowiska. 

2007 – Powstanie koncepcji „Zielonych miejsc pracy” (Green Jobs) promowa-
nej przez ILO, #"cz"cej ochron% środowiska z odpowiedzialnym zatrudnie-
niem.

„The True Cost” (2015) to dokument re%yse-
rii Andrew Morgana, który bada negatywne 
skutki globalnego przemysłu odzie%owego, 
koncentrując si& na warunkach pracy, wyzy-
sku oraz wpływie na środowisko i ludzi. Film 
ukazuje dramatyczną sytuacj& pracowników 
zatrudnionych w fabrykach odzie%owych, 
zwłaszcza w krajach rozwijających si&, takich 
jak Bangladesz, Indie, Kambod%a i Chiny. 
Pokazuje, jak przemysł modowy, opierając 
si& na taniej sile roboczej, zaniedbuje pod-
stawowe prawa pracownicze, nie dbając 
o bezpiecze(stwo i dobrostan ludzi, którzy 
szyją ubrania dla zachodnich konsumentów. 
Film nawiązuje do tragicznych wydarze(, 
takich jak zawalenie si& fabryki Rana Plaza 
w Bangladeszu w 2013 roku, w wyniku któ-
rego zgin&ło ponad 1,100 pracowników. 
Jest to jeden z najgłośniejszych przykładów 
zaniedbania podstawowych zasad bezpie-
cze(stwa pracy.
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2011 – Raporty GRI (Global Reporting Initiative) zaczynaj" obejmowa& aspek-
ty zwi"zane z zarz"dzaniem zasobami ludzkimi w kontekście zrównowa-
żonego rozwoju.

2015 – Przyj%cie Celów Zrównoważonego Rozwoju (SDG) przez ONZ, z któ-
rych kilka, np. „Godna praca i wzrost gospodarczy” (cel 8), bezpośrednio 
odnosi si% do zrównoważonego zarz"dzania zasobami ludzkimi.

2021 – Rozwój inicjatyw ESG (Environmental, Social, Governance) wzmacnia 
znaczenie ZZL w kontekście odpowiedzialności spo#ecznej i zrównoważo-
nego rozwoju przedsi%biorstw.

  

Zdjęcie
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Dodatkowa literatura
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Słownik

Ciekawostki

Wykres

  Słowniczek

Ekologiczne zarz"dzanie zasobami ludzkimi(– integracja praktyk zarz"dzania 
zasobami ludzkimi z celami zrównoważonego rozwoju, takimi jak redukcja 
śladu w%glowego, promowanie ekologicznych dzia#ań i edukacja pracowni-
ków na temat ochrony środowiska.

Elastyczne formy pracy(– różne formy organizacji czasu i miejsca pracy, takie 
jak telepraca, elastyczne godziny pracy czy job sharing, maj"ce na celu lep-
sze dostosowanie pracy do indywidualnych potrzeb pracowników.

Fair Labor Association (FLA)(– organizacji non-profit z siedzib" w Waszyngto-
nie, która chroni prawa pracownicze na ca#ym świecie.

Praca godna (decent work)(– poj%cie określaj"ce prac%, która jest produktywna, 
zapewnia sprawiedliwe dochody, bezpieczeństwo w miejscu pracy, ochro-
n% socjaln" i możliwości rozwoju osobistego.

Spo#eczna odpowiedzialnoś& biznesu (CSR)(– strategia zarz"dzania, która za-
k#ada zaangażowanie firmy w dzia#ania na rzecz spo#eczeństwa i środowi-
ska, wykraczaj"ce poza wymagania prawne.

Well-being( – holistyczne podejście do dobrostanu pracowników, obejmuj"ce 
ich zdrowie fizyczne, psychiczne i emocjonalne.

Work-life balance(– równowaga mi%dzy życiem zawodowym a prywatnym, któ-
ra pozwala pracownikom na realizacj% obowi"zków zawodowych i prywat-
nych w harmonijny sposób.

Zarz"dzanie różnorodności"(– praktyki maj"ce na celu promowanie i zarz"-
dzanie różnorodności" w miejscu pracy, uwzgl%dniaj"ce różnice takie jak 
p#e&,(wiek, pochodzenie etniczne, religia, orientacja seksualna i inne.
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Zdjęcie

Mapa
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Dodatkowa literatura
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Słownik

Ciekawostki

Wykres

  Problemy do dyskusji

1. Jak przedsi%biorstwa mog" równocześnie osi"ga& cele finansowe i zapewnia& 
dobre warunki pracy dla swoich pracowników?

2. Jak zróżnicowany zespó# wp#ywa na innowacyjnoś& i produktywnoś& firmy?
3. W jaki sposób firmy mog" motywowa& pracowników do udzia#u w progra-

mach szkoleniowych i podnoszenia kwalifikacji?
4. Jakie strategie mog" zastosowa& firmy, aby przeciwdzia#a& wypaleniu zawo-

dowemu i wspiera& zdrowie psychiczne pracowników?
5. Jakie s" najlepsze praktyki w zakresie uczciwego traktowania pracowników 

i przejrzystości w procesach rekrutacyjnych?
6. Jak dzia#ania z zakresu spo#ecznej odpowiedzialności biznesu mog" by&  

zintegrowane z polityk" HR?

  

Zdjęcie

Mapa

Kalendarium

Dodatkowa literatura

Dyskusja

Słownik

Ciekawostki

Wykres

  Dodatkowa literatura

Brożek K., Koz#owska M.A., Zrównoważony rozwój organizacji w krajach Gru-
py Wyszehradzkiej. Wybrane aspekty zarządzania, INW Spatium, Radom, 
2024.

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

  Zdjęcie

Mapa

Kalendarium

Dodatkowa literatura

Dyskusja

Słownik

Ciekawostki

Wykres

  Materiał filmowy

Patagonia
Patagonia od lat wspiera aktywistów walcz"cych o środowisko. Dzi%ki Pa-
tagonia Action Works każdy może znaleź& i do#"czy& do lokalnych dzia#ań 
na rzecz planety. 
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https://youtu.be/y-jw1xiWUiU
https://youtu.be/y-jw1xiWUiU 
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