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Celem koncepcji zréwnowazonego rozwoju (sustainable development) jest prewen-
cyjne wyeliminowanie, albo przynajmniej ograniczenie, nieréwnowagi miedzy
wzrostem gospodarczym a rozwojem spotecznym oraz miedzy rozwojem Spo-
teczno-gospodarczym a Srodowiskiem przyrodniczym [Trzepacz, 2012]. Podejscie
nastawione wytacznie na zwiekszenie efektywnosci kosztowej, maksymalizacje
zysku staje sie coraz bardziej trudne do utrzymania. Zatem, aby przemyst stat sie
dostawcg prawdziwego dobrobytu dla wszystkich zainteresowanych: inwestoréw,
pracownikéw, konsumentdéw, jego cel musi obejmowac takze kwestie spoteczne i $ro-
dowiskowe. Zréwnowazony rozwdj postrzegany jest jako proces przemian, ktdry
zapewnia zaspokajanie potrzeb obecnego pokolenia bez umniejszania szans roz-
wojowych przysztych pokolen, m.in. dzieki zintegrowanym dziataniom w zakresie
rozwoju gospodarczego, spotecznego oraz w zakresie srodowiska. Takie rozu-
mienie zagadnienia zréwnowazonego rozwoju zostalo upowszechnione dzieki
raportowi pt. Our Common Future (Nasza wspdlna przysztos¢) z 1987 roku, przy-
gotowanemu pod kierunkiem norweskiej minister srodowiska G.H. Brundtland
(zwanemu Raportem Brundtland) kierujacej pracami Komisji ds. Srodowiska i Roz-
woju przy Organizacji Narodéw Zjednoczonych [Adamczyk, 2018]. Dalszy rozwdj
idei zréwnowazonego rozwoju byt kontynuowany w 1992 roku na Szczycie Ziemi,
w efekcie ktérego wypracowano dokument Agenda 21. Kolejny kamien milowy
dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju stanowita Deklaracja Milenijna Na-
rodow Zjednoczonych z 2000 roku, w ktorej okreslono Milenijne Cele Rozwoju
(Millenium Development Goals — MDGs). Ich realizacja miata pozwoli¢ na skuteczne
stawienie czota wyzwaniom XXI wieku w perspektywie do 2015 roku. Postano-
wienia szczytu z 1992 roku zostaly odnowione w 2002 roku w Johannesburgu,
a nastepnie na szczycie w Rio de Janeiro w 2012 roku, okreslanym jako Rio+20
w ramach deklaracji The Future We Want (Przysztos¢ jakiej chcemy). Milenijne Cele
Rozwoju zostaly zastgpione w 2015 roku przez Cele Zréwnowazonego Rozwoju
(Sustainable Development Goals — SDGs), ktore zostaly zawarte w Agendzie Roz-
wojowej 2030 Transforming Our World [Manowska, 2020]. Ponadto w dniu 5 stycznia
2023 roku ukazata sie dyrektywa UE nt. The Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive zobowiazujaca duze spodtki, a takze notowane na gieldzie mate i srednie przed-
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siebiorstwa do sktadania sprawozdan na temat zréwnowazonego rozwoju, zgodnie
z proponowanymi standardami sprawozdawczosci (Dyrektywa (UE) 2022/2464).

Powyzsze dzialania spowodowaly, ze idea zréwnowazonego rozwoju zostata wia-
czona do koncepcji przemystu 5.0. O ile przemyst 4.0 koncentrowat sie na cyfryzacji
i technologiach napedzanych przez sztuczng inteligencje w celu zwiekszenia wy-
dajnosci i elastycznosci produkeji, o tyle koncepcja przemystu 5.0 skupia sie na
podstawowych zasadach sprawiedliwosci spotecznej i zréwnowazonym rozwoju
oraz podkresla znaczenie badan i innowacji majacych na celu wspieranie przemystu
w jego dtugookresowej stuzbie dla ludzkosci w granicach planety. Koncepcja prze-
mystu 5.0 sktada sie z trzech podstawowych elementéw, takich jak: humanocen-
tryczno$¢, zrownowazony rozwdj, odpornos¢ [Breque, De Nul, Petridis, 2021].
Podejscie humanocentryczne w przemysle stawia w centrum procesu produkcji
podstawowe ludzkie potrzeby i interesy. Zamiast pyta¢, co mozemy zrobié z nowg
technologia, pytamy, co ta technologia moze zrobi¢ dla nas. Oznacza réwniez
upewnienie sie, ze stosowanie nowych technologii nie narusza podstawowych praw
pracownikéw, takich jak prawo do prywatnosci, autonomii i godnosci ludzkiej.
Z kolei zréwnowazony przemyst to taki, ktdry rozwija procesy cyrkularne, pozwa-
lajace na ponowne wykorzystanie i recykling zasoboéw naturalnych, zmniejszajac
ilos¢ odpadow i negatywny ich wplyw na srodowisko. Zrownowazony rozwdoj
oznacza zmniejszenie zuzycia energii i emisji gazéw cieplarnianych po to, aby
unikna¢ wyczerpania i degradacji zasobow naturalnych i zaspokoi¢ potrzeby dzi-
siejszych pokolen bez zagrazania potrzebom przysztych pokolen. Natomiast od-
pornos¢ oznacza lepsze uzbrojenie produkeji przemystowej na wypadek zaktocen
i spowodowanie, ze bedzie ona w stanie zapewni¢ i wspiera¢ infrastrukture kry-
tyczng takze w czasach kryzysu. Zmiany geopolityczne i kryzysy naturalne, takie
jak pandemia wirusa Covid-19, uwidocznily niedoskonatos¢ obecnego podejscia
do zglobalizowanej produkgji. Idea przemystu 5.0 zaklada dazenie do zréwnowa-
zenia poprzez rozwdj wystarczajaco odpornych strategicznych tancuchéw wartosci,
adaptowalnych zdolnosci produkeyjnych i elastycznych proceséw biznesowych,
zwlaszcza tam, gdzie fancuchy wartosci stuzg zaspokojeniu podstawowych po-
trzeb ludzkich, takich jak opieka zdrowotna lub bezpieczenstwo.

Do idei koncepcji zrownowazonego rozwoju nawigzuja réwniez polskie akty
prawne. Artykut 5 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej wskazuje, ze ,,Rzeczpospo-
lita Polska strzeze niepodleglosci i nienaruszalno$ci swojego terytorium, zapewnia
wolnosci i prawa czlowieka i obywatela oraz bezpieczenstwo obywateli, strzeze
dziedzictwa narodowego oraz zapewnia ochrone $rodowiska, kierujac sie zasadg
zréwnowazonego rozwoju” [Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia
1997 r.]. Istota zasady zréwnowazonego rozwoju zostata okreslona w art. 3 pkt 50
ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony srodowiska. Pojecie zréwno-
wazonego rozwoju jest rozumiane jako rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktérym
nastepuje proces integrowania dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych
z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatosci podstawowych proceséw
przyrodniczych w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych
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potrzeb poszczegdlnych spotecznosci lub obywateli zaréwno wspdtczesnego poko-
lenia, jak i pokolen przyszlych.

Umocowana w deklaracjach politycznych oraz w aktach prawnych koncepcja
zréwnowazonego rozwoju stala sie dla teorii oraz praktyki zarzadzania inspiracja
do wyznaczania kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw. Brzozowski [2015] wskazuje
takze na inne czynniki, ktére zwiekszajq zainteresowanie koncepcja zréwnowa-
zonego rozwoju i podejmowaniem dziatan w obszarze kwestii spotecznych i $ro-
dowiskowych, a mianowicie: zmiany oczekiwan spoteczenstw, w tym konsumentéw
i pracownikéw organizacji, zwigzane ze zwiekszajacym sie poziomem $wiadomosci
i tworzeniem nowych, zréwnowazonych wartosci dotyczacych modelu konsumpcji,
bezpieczenstwa produktéw, warunkéw pracy itp.; zmiany w otoczeniu technolo-
gicznym i istotne powiekszanie sie zasobdw wiedzy, dzieki czemu pojawiaja sie
szerokie mozliwo$ci kreowania nowych sposobéw funkcjonowania organizacji,
oferowanych produktéw i ustug.

Naczelna idea koncepcji zrOwnowazonego rozwoju jest rozszerzana na rézne ob-
szary funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym na proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. Koncepcja zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (sustainable
human resource management) wpisuje sie w aktualne trendy w zarzadzaniu orga-
nizacjami, akcentujac potrzebe przyjecia nieco szerszej niz tylko finansowa per-
spektywy dla oceny sukcesu organizacji. Zaktada konieczno$¢ dokonania tej oceny
réwniez z perspektywy zaspokojenia i réwnowazenia potrzeb pracownikéw po-
przez uwzglednienie m.in. takich kryteriéw jak umiejetnos¢ rozwigzywania pro-
bleméw spolecznych, trwatos¢ dziatalnosci gospodarczej, wskazniki absencji
chorobowej i rotacji pracownikdow pozwalajgce ocenié, czy sukces organizacji nie
zostal osiggniety kosztem zdrowia i dobrostanu pracownikéw. W ten sposéb
podejscie to nadaje holistyczny wymiar i wzmacnia role zarzadzania zasobami
ludzkimi we wspolczesnych organizacjach, a zarazem stanowi perspektywiczny kie-
runek dociekan teoretycznych oraz badan empirycznych realizowanych w trzech
zasadniczych wymiarach — spotecznym, ekologicznym i ekonomicznym. Spoteczny
wymiar zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi wpisuje sie w szeroko
pojmowang spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (corporate social respon-
sibility) i znajduje wyraz w kreowaniu przystosowanego srodowiska pracy, umoz-
liwiajacego zatrudnionym osigganie celéw zawodowych w zgodzie ze strategia
organizacji. W literaturze przedmiotu akcentuje sie réwniez potrzebe prowadze-
nia badan naukowych dotyczacych relacji miedzy zarzgdzaniem $rodowiskiem
(environmental management) a zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Ro$nie zatem
zainteresowanie badaczy wymiarem ekologicznym zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz $swiadomo$¢ jego znaczenia dla funkcjonowania wspoét-
czesnych organizacji. Podkresla sie przy tym role, jaka moze odegraé tzw. zielone
zarzadzanie zasobami ludzkimi (green human resource management) w ramach
praktyki zarzadzania ludzmi. Z kolei ekonomiczny wymiar zréwnowazonego za-
rzadzania zasobami ludzkimi znajduje wyraz w dziataniach ukierunkowanych na
dazenie do uzyskania wysokiej efektywnosci pracy zaréwno na poziomie poszcze-
gblnych pracownikéw, jak réwniez poszczegdlnych zespotéw, a takze calej organizacji.
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W tym celu niezbedne jest kreowanie powigzan pomiedzy zarzadzaniem zasobami
ludzkimi a efektywnoscig organizacyjna. W monografii pod red. Wojtczuk-Turek
[2022] przyjeto, ze zrOwnowazone zarzgdzanie zasobami ludzkimi wspiera stra-
tegie zréwnowazonego rozwoju organizacji, ktadzie nacisk na sprawiedliwe
traktowanie, dba o rozwdj, zdrowie i dobrostan pracownikdéw, wspiera praktyki
organizacyjne przyjazne srodowisku, zaklada rozwoéj kompetencji pracownikdw,
promuje rownowage miedzy wykonywang praca a codziennym zyciem.

Celem opracowania jest przedstawienie wybranych organizacyjnych aspektéw,
potraktowanych jako wyzwania wymagajace dodatkowego wysitku w celu wdro-
zenia do praktyki przedsiebiorstw zasad zlozonej, interdyscyplinarnej koncepcji
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, zakltadajacej wspotistnienie
i traktowanie na rowni trzech wymiaréw — spotecznego, ekologicznego i ekono-
micznego. W opracowaniu obok zaprezentowania istoty koncepcji, funkcji oraz
znaczenia zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi dla przedsiebiorstwa
i pracownikéow omdéwiono takie organizacyjne aspekty jak transformacje zarzadza-
nia przedsiebiorstwem na model zréwnowazony, mozliwe do zastosowania w ra-
mach zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi mierniki controllingu
personalnego, a takze kwestie zréwnowazonego przywodztwa, Srodowiska pracy
oraz zatrudnialnosci, podkres$lono znaczenie kompetencji zorientowanych na
zréwnowazong dziatalnosé przedsiebiorstwa i metod ich rozwoju, oméwiono kon-
cepcje rownowagi miedzy pracg i zyciem oraz innowacyjne produkty wspierajace
zdrowie psychiczne i dobrostan pracownikéw start-upéw. Cel ten osiagnieto, opie-
rajac sie na literaturze przedmiotu dostepnej w réznych zrdédtach. Opracowanie
zostalo podzielone na dziewie¢ rozdziatéw poswieconych poszczegdlnym organi-
zacyjnym wyzwaniom stawianym organizacjom wobec wdrozenia idei zréwno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

W rozdziale pierwszym nakreslono kontekst omawianej koncepcji poprzez scha-
rakteryzowanie strategii zrOwnowazonego zarzadzania przedsiebiorstwem. Roz-
wazania zawarte w tym rozdziale otwiera punkt poswiecony charakterystyce
strategii zarzadzania przedsiebiorstwem. Nastepnie zostaje ukazana istota zréwno-
wazonego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz efekt transformacji zarzadzania
przedsiebiorstwem na model zréwnowazony.

W drugim rozdziale zostala zaprezentowana istota koncepcji zréwnowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastepnie omoéwiono cztery wymiary koncepcji
zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie: spotecznie od-
powiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi (socially responsible HRM), zielone
zarzadzanie zasobami ludzkimi (green HRM), potrdjna linia przewodnia zréwnowa-
zonego rozwoju (triple bottom line HRM) oraz wspdlne dobro (common good HRM).
Na koniec ukazano znaczenie koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi rozpatrywane z punktu widzenia przedsiebiorstwa oraz pracownikow.

W rozdziale trzecim przedstawiono charakterystyke funkcji zréwnowazonego za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Szczegdlnie wiele miejsca poswiecono na omowienie
miernikow ilosciowych i jakoSciowych controllingu personalnego mozliwych do
zastosowania w ramach zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Rozdzial czwarty zostat poswiecony charakterystyce zréwnowazonego przywodztwa.
Omowiono istote i ewolucje modelu przywoédztwa, podano specyficzne cechy
zréwnowazonego przywddztwa oraz zaprezentowano metody, ktére moga zostac
zastosowane w ocenie skutecznosci zrownowazonego przywodztwa.

Rozdziat piaty koncentruje sie na prezentacji zréwnowazonego srodowiska pracy.
Zrownowazone srodowisko pracy zostalo pokazane jako taki uktad wystepujacych
w miejscu pracy elementéw materialnych i psychospotecznych, ktéry przyczynia
sie do osiagania wartosci ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych. Zawarte
w tym rozdziale rozwazania dotycza réwniez zdrowia i dobrostanu pracownikdw,
osigganych miedzy innymi dzieki dziataniom z zakresu medycyny pracy i medycyny
stylu zycia. Wskazano réwniez na innowacje spoteczne, ktére w istotny sposéb
pomagaja w ksztaltowaniu zrownowazonego srodowiska pracy.

W rozdziale széstym omdwiono zagadnienie zréwnowazonej zatrudnialnosci,
ukazujac jego istote. Zwrdcono uwage na wieloznaczno$é terminu ,,zatrudnial-
no$¢” oraz przedstawiono jego ewolucje. Wskazano subiektywne i obiektywne
podejscie do definiowania tego pojecia. Okreslono takze gtéwne determinanty za-
trudnialno$ci. Na tym tle scharakteryzowano wybrane modele zatrudnialno$ci.
Na zakonczenie tego rozdzialu oméwiono koncepcje zréwnowazonej zatrudnial-

nosci, podkreslajac jej znaczenie w kontekscie starzenia sie spoteczenstwa.

Rozdziat siédmy opracowania przybliza kwestie zrownowazonego rozwoju kom-
petencji pracownikéw. Ukazana zostata polityka zréwnowazonego rozwoju
kompetencji pracownikéw. Ponadto oméwiono istote i komponenty kompetencji
zorientowanych na zréwnowazona dziatalnos$é przedsiebiorstwa, czyli tzw. zielo-
nych kompetencji. Przyjeto, ze zielone kompetencje obejmuja wiedze, umiejetnosci,
postawy potrzebne do wspierania zrownowazonego przedsiebiorstwa. Zostaty
réwniez wskazane metody i narzedzia rozwoju kompetencji pracownikéw zorien-
towanych na zrownowazong dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

W kolejnym 6smym rozdziale opracowania zaprezentowano koncepcje rownowagi
pomiedzy zyciem zawodowym i pozazawodowym poprzez jej definicyjne ujecie,
a takze wskazanie potrzeb pracownika w kontekscie rozwojowym. Rozdzial za-
koniczono rozwazaniami nad znaczeniem zrownowazonego podejscia do zycia
zawodowego i pozazawodowego dla przedsiebiorstwa oraz pracownikdéw.

Rozdzial dziewiaty prezentuje innowacyjne produkty wspierajace zdrowie psy-
chiczne i dobrostan pracownikéw start-upéw. W rozdziale zaprezentowano HR
Tech oraz start-upy, ktére specjalizujg sie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.
Ponadto zostaly ukazane wyniki przegladu innowacyjnych produktéw wspieraja-
cych zdrowie psychiczne i dobrostan pracownikéw start-updw.

Monografia jest zbiorem opracowan przygotowanych przez Pracownikéw Katedry
Zarzadzania Zasobami Pracy Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie wokot
tematyki zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Adresatami publikacji s przedstawiciele sSrodowisk naukowych, zwtaszcza nauk
o zarzadzaniu i jakosci, dla ktérych zawarte w poszczegdlnych rozdziatach tresci
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moga stanowi¢ podstawe inspiracji badawczych. Zaprezentowany material moze
stuzy¢ réwniez jako kompendium praktyk dla pracownikéw odpowiedzialnych za
dziatania kadrowe w organizacjach o ré6znym profilu i obszarze dziatania.

Pragne podziekowa¢ dr. Robertowi Szydlo za pomoc w pracach redakcyjnych
zwigzanych z wydaniem monografii.

Matgorzata Tyrariska
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Celem opracowania jest przedstawienie wybranych organizacyjnych aspektéw,

potraktowanych jako wyzwania wymagajace dodatkowego wysitku w celu

wdrozenia do praktyki przedsiebiorstw zasad ztozonej, interdyscyplinarnej

koncepcji zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, zaktadajacej

wspotistnienie i traktowanie na réwni trzech wymiaréw — spotecznego, ekolo-

gicznego i ekonomicznego. Obok zaprezentowania istoty koncepcji, funkcji

oraz znaczenia zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi dla przedsie-

biorstw i pracownikéw oméwiono takie organizacyjne aspekty, jak:

- transformacja zarzadzania przedsigbiorstwem na model zréwnowazony,

« mierniki controllingu personalnego, mozliwe do zastosowania w ramach zréw-
nowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi,

« kwestia zrownowazonego przywddztwa,

- $rodowisko pracy oraz zatrudnialnos¢,

+ znaczenie kompetencji zorientowanych na zrébwnowazong dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa i metod ich rozwoju,

« koncepcja rébwnowaga praca-zycie oraz innowacyjne produkty wspierajace
zdrowie psychiczne i dobrostan pracownikéw start-upow.

Dr hab. Matgorzata Tyranska, prof. UEK, jest kierownikiem Katedry Zarzadza-
nia Zasobami Pracy w Instytucie Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Pozostali wspotautorzy sa pracownikami naukowo-dydaktycznymi
tej Katedry, a mgr Konrad Szczukiewicz jest doktorantem Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie.
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