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Wstep

Zréwnowazony rozwoj, jako koncepcja ukierunkowana na zachowanie rownowa-
gi miedzy aspektami spotecznymi, gospodarczymi oraz srodowiskowymi funkcjo-
nowania czlowieka w otoczeniu, stanowi obszar licznych rozwazan teoretycznych
i badan praktycznych. Na ich podstawie dostrzec mozna wielowymiarowos¢ poru-
szanych dyskusji, ktore w duzej mierze s3 ukierunkowane na prébe wypracowania
odpowiednich mierzalnych wskaznikéw, ktére pozwalalyby na stwierdzenie, kiedy
bedziemy mie¢ do czynienia ze zréwnowazonym rozwojem. Stad tez coraz czesciej
zwraca si¢ uwage na sposob funkcjonowania (zwlaszcza obierane cele dziatalnosci
oraz wdrazane procesy) na rynku réznego rodzaju organizacji (w tym przedsie-
biorstw), upatrujac w nich zagrozenia dla osiggniecia zréwnowazonego rozwoju.
Tym samym podkresla sig, iz w podmiotach tych powinno doj$¢ do transformacji
dotychczasowego sposobu gospodarowania na bardziej zréwnowazony.

Dostrzegalna presja spoleczna, ukierunkowana na wyzej wskazany kierunek
zmian, sprawia, iz coraz wigksza liczba decydentéw w podmiotach gospodarczych
dokonuje prob ich zazielenienia. Dzialania zorientowane na ten cel mogg przybiera¢
rézny kierunek. Z jednej strony moga by¢ zwigzane ze zmiang sposobu wytwarzania
dobr i ustug (gtéwnie poprzez zmiany technologiczne, np. bardziej zasobooszczed-
ne maszyny oraz urzadzenia). Z drugiej za$ strony dzialania takie moga by¢ ukie-
runkowane na podnoszenie jako$ci kapitalu ludzkiego w organizacji w kontekscie
problematyki zréwnowazonego rozwoju. W opinii autoréw niniejszej monografii
wskazane dzialania wzajemnie sie uzupelniaja, a wiec nie sposob wskaza¢ rdznej ich
wagi. Wspdlnym ich celem jest zrownowazony rozwdj organizacji.

Dzialajace na rynku podmioty gospodarcze czesto wymienia si¢ obok konsu-
mentéw jako te, od ktérych nalezy zaczyna¢ dokonywanie zmian ukierunkowa-
nych na zréwnowazony rozwdj. O ile zmiana przyzwyczajen konsumenckich jest
waznym elementem zielonej transformacji, o tyle w przypadku organizacji, w opi-
nii autoréw, nalezaloby zej$¢ do poziomu jej pracownikéw. Tym samym, celem
niniejszej monografii jest identyfikacja rozwigzan organizacyjnych w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanych na wspieranie zréwnowazonego
rozwoju organizacji. Nalezy przy tym wskazac, iz autorzy w swoich rozwazaniach
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skupiajg si¢ przede wszystkim na przedstawieniu na podstawie wybranych aspek-
tow, jakie zmiany dokonywac moze wspolczesna organizacja, chcac wejs¢ na droge
zrownowazonego rozwoju. Stad tez istotne miejsce w rozwazaniach zostanie po-
$wiecone procesowi zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Monografia sklada si¢ z trzech rozdzialéw opracowanych na podstawie kweren-
dy literatury przedmiotu oraz danych statystycznych zastanych (Eurostat, GUS).
Pierwszy rozdzial rozpoczyna si¢ od omdéwienia ztozonosci problematyki zréw-
nowazonego rozwoju (wraz z krétkim rysem historycznym). Nastepnie autorzy
prezentuja koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Szczegélny nacisk
zostal tutaj polozony na dzialania w ramach CSR, ktére doprowadzi¢ moga do
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw i gospodarki. Dalsza cze$¢ wskazanego
rozdzialu to oméwienie poszczegolnych zasad tego rozwoju w procesach funkejo-
nowania podmiotéw gospodarczych na rynku. Autorzy zarysowuja tutaj wytyczne
dla biznesu w zakresie celéw ,,Agendy 2030”. Na koniec przedstawiono role kapi-
tatu ludzkiego, jako kluczowego czynnika zréwnowazonego rozwoju organizacji.

Rozdzial drugi jest omdéwieniem zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem zasobami
ludzkimi a zréwnowazonym rozwojem organizacji. Autorzy klada tutaj szczegdlny
nacisk na koncepcje zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi. Stad tez dalej
w tej czg$ci monografii poruszono problematyke wielopokoleniowego kapitatu ludz-
kiego w organizacji, wraz z ujeciem strategii ukierunkowanych na zarzadzanie wie-
kiem. Ponadto, w kontekscie zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi na-
wigzano do kwestii kreowania zielonych kompetencji pracownikéw w organizacji. Na
zakonczenie rozdziatu poruszono kwestie wybranych narzedzi motywacji, ukierun-
kowanych na kreowanie odpowiednich postaw i zachowan oséb zatrudnionych, ktére
bylyby zbiezne z celami zielonej transformacji, jakie przyjmuje dana organizacja.

W ostatnim rozdziale monografii poruszono istote aspektu rownowagi praca-
-zycie dla osiggnigcia przez dang organizacje zréwnowazonego rozwoju. Obok
rozwazan teoretycznych przytoczono tutaj rbwniez wybrane dobre praktyki ukie-
runkowane na zapewnienie pracownikom réwnowagi praca-zycie. Praktyki te do-
tyczyly wylacznie organizacji funkcjonujacych w Polsce. Na zakonczenie autorzy
poddali analizie dane statystyczne z Eurostatu w celu wskazania, iz tak indywidu-
alng kwestie, jaka jest zachowanie rownowagi pomiedzy sferg zawodowa a prywat-
ng, mozna ujaé¢ w okreslone ramy statystyczne (przedstawi¢ w kontekscie pewnego
rodzaju uwarunkowan, zwigzanych z procesem swiadczenia pracy).

Rozwazania podjete w monografii konczy krétkie podsumowanie, w ktérym
przedstawiono zasadnicze wnioski odnoszace si¢ do oméwionych zagadnien. Au-
torzy pragng jednoczesnie podkresli¢, Ze majg swiadomosc, iz obszary, ktore pod-
dali pod rozwazania, wciaz sg sferg licznych dyskusji miedzy badaczami przed-
miotu. Tym samym dochodzi tutaj do $cierania si¢ pogladéw oraz powstawania
wcigz nowych teorii. Stad tez monografie nalezy traktowac nie jako wyczerpujaca
swoja trescig analize omawianych aspektéw, a jako przyczynek do dyskusji do-
tyczacej problematyki zmian we wspdlczesnych organizacjach wobec stawianych
przed nimi wyzwan zréwnowazonego rozwoju.



Rozdziat 1

Organizacje w gospodarce
ukierunkowanej
na zrownowazony rozwoj

1.1. Znaczenie koncepcji zrownowazonego
rozwoju we wspotczesnej gospodarce

Wspolczesnie w literaturze przedmiotu wielu dyscyplin naukowych mozna do-
strzec rosnace zainteresowanie problematyka zréwnowazonego rozwoju. W spo-
sob szczegdlny aspekt ten jest widoczny w zakresie prac badawczych podejmowa-
nych w obszarze nauk spofecznych, gdzie dyskurs nad kierunkiem oraz tempem
rozwoju gospodarczego zajmuje od lat istotne miejsce (Berke, 2002, s. 21-36; Hall
iin., 2010, s. 439-448; Burzynska, 2012, s. 7-23; Duran i in., 2015, s. 812-817; So-
foducho-Pelc i Sulich, 2020, s. 8832). Koncepcja zréwnowazonego rozwoju przed-
stawiana jest w tych badaniach w opozycji do tradycyjnych teorii rozwoju gospo-
darczego, ktérych bezrefleksyjna implementacja w zycie spoleczno-gospodarcze
doprowadzita m.in. do poglebienia si¢ zrdznicowania miedzy krajami bogatymi
a biednymi, nadmiernej eksploatacji zasobow (zwlaszcza kluczowych dla funk-
cjonowania obecnych gospodarek zasobéw nieodnawialnych) czy tez degradacji
$rodowiska naturalnego. Tym samym to wilasnie w dazeniu do zréwnowazone-
go rozwoju upatruje sie coraz czedciej skutecznego remedium umozliwiajacego
rozwigzanie problemdéw natury spolecznej, gospodarczej i sSrodowiskowej, ktore
w sposob dynamiczny i niekontrolowany zaczely sie nawarstwiaé, poczawszy od
rewolucji przemystowe;.

Obok rozwazan przemawiajacych za implementacjg idei zréwnowazonego roz-
woju w praktyke gospodarcza, w literaturze przedmiotu mozna dostrzec zgota od-
mienne opinie. Wskazuja one przede wszystkim na to, iZ rozwdj ten to pewnego
rodzaju zagrozenie dla dotychczasowego tempa wzrostu gospodarczego badz tez
wrecz jego oksymoron (Robinson, 2004, s. 369-384; Redclift, 2005, s. 212-227;
Brown, 2015, s. 1027-1029). Opinie tego typu sa niewatpliwie podyktowane stusz-
nym spostrzezeniem ze strony badaczy przedmiotu, iz zréwnowazony rozwoj
jest zasadniczo sprzeczny z dominujacym wspolczesnie modelem kapitalizmu
i jego przejawem dazenia do nieokielznanego wzrostu (Balakrishnan i in., 2003,
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s. 299-314). Stad tez patrzac wlasnie z takiej perspektywy, wypowiadane przez
czg$¢ $rodowiska naukowego krytyczne stanowiska wobec koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju, nie powinny wywotywa¢ oburzenia, gdyz stanowig konstruk-
tywne odniesienie do problematyki kierunku oraz tempa rozwoju gospodarczego.
Niemniej jednak, wedlug autoréw niniejszej monografii interpretacje takie nie
przekreslaja jednoznacznie zalozenia, iz koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest
réwniez ukierunkowana na dalszy rozwoj gospodarczy, aczkolwiek juz o odmien-
nym tempie oraz jakosci. To wlasnie te dwa aspekty stanowig o istocie omawianej
koncepcji dla funkcjonowania wspoétczesnych podmiotéw gospodarczych na ryn-
ku (wigcej w rozdziale 1.2 oraz 1.3).

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage, iz coraz czgsciej badacze przedmiotu
w swoich opracowaniach podkreslaja, ze zréwnowazonego rozwoju nie mozna
traktowa¢ w kategorii jedynie nowego programu ekonomicznego (Pawlowski,
2006, s. 23-32). Réwniez interpretowanie tej koncepcji jako wylacznie ukierunko-
wanej na ochrone srodowiska naturalnego jest niepoprawne z metodologicznego
punktu widzenia (Burchard-Dziubinska, 2014, s. 23). Do tego typu objasnien czym
jest zrbwnowazony rozwoj, dochodzi gtownie w wyniku niewtasciwego zawezenia
obszarowego znaczenia samej koncepcji lub tez poprzez mylne nadinterpretowa-
nie jej historycznego rysu.

Niewlasciwe zawezenie obszaru znaczeniowego koncepcji zréwnowazonego
rozwoju ma miejsce w przypadku pominiecia lub tez zbagatelizowania faktu, iz
omawiang koncepcje nalezy przedstawia¢ w postaci fadu zintegrowanego, a co za
tym idzie — zauwaza¢ wzajemng wspolzaleznos$¢ miedzy jego poszczegdlnymi ta-
dami (Borys, 2011, s. 75-81; Stodowa-Helpa, 2013, s. 43). Dla dalszych rozwazan
autorzy niniejszej monografii przyjmuja klasyczne podejscie’ do problematyki
tadow skladowych (wymiaréw) zréwnowazonego rozwoju (schemat 1). Stad tez fad
zintegrowany tworzy¢ bedzie tad gospodarczy, spoleczny oraz srodowiskowy. Tym
samym zostanie przyjete rozumienie fadu zintegrowanego tozsame z prezento-
wanym przez Organizacje Narodow Zjednoczonych oraz Komisje Europejska.
Poprzez pryzmat wskazanych lfadéw zostanie przedstawiona w dalszych rozwaza-
niach problematyka zwigzana z istota budowania kapitatu ludzkiego w organi-
zacjach ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdoj.

1 W wyniku dyskursu nad problematyka zréwnowazonego rozwoju w literaturze przedmio-
tu mozna spotkac sie z teoriami wskazujacymi na to, iz zrbwnowazony rozwdj sktada sie
z czterech lub tez pieciu tadéw sktadowych. Sa to tzw. wersje rozwiniete tadu zintegrowa-
nego. W teoriach tych z tadu spotecznego wyodrebnia sie tad instytucjonalno-polityczny
(zwany rowniez tadem instytucjonalnym), z kolei z tadu sSrodowiskowego wyodrebniono
tad przestrzenny (Borys, 2011, s. 75-81; Bal-Domanska i Bienkowska, 2014, s. 225-236; Bo-
rys, 2014, s. 3-21; Burchard-Dziubinska, 2014, s. 22-23; Misztal, 2016, s. 29-41; Roszkow-
ska i Filipowicz-Chomko, 2017, s. 226-244; Zbierska i in., 2015, s. 189-200; Legutko-Kobus,
2017, s. 74-85).
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Schemat 1. Zréwnowazony rozwoj jako tad zintegrowany w wersji klasycznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ICLEI, 1996, s. 1-2; Middleton i O’Keefe, 2001,
s. 11-12; Giddings i in., 2002, s. 187-196; Searcy i in., 2005, s. 33-41; Connelly, 2007, s. 259-278;
Rogersiin., 2008, s. 45; Vidrascu, 2015, s. 600-608; Rozkrut, 2016, s. 15.

Z kolei mylne nadinterpretowanie historycznego rysu koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju wigze sie z tym, iz u podloza ksztaltowania sie¢ jej wspdtczesnego
znaczenia lezal wzrost zainteresowania na forum Organizacji Narodéw Zjedno-
czonych w latach 60. i 70. XX w. problematyka ochrony $rodowiska (Dabrowski
i Nowosielski, 2013, s. 9-11; Burchard-Dziubiniska, 2014, s. 21). Zainteresowanie
to bylo odzwierciedleniem 6wczesnych oczekiwan ze strony spoleczenstwa coraz
to liczniejszych panstw, w ktérych poczawszy od lat 50. XX w. zaczeto obserwowaé
konsekwencje naruszen réwnowagi ekologicznej w postaci rosngcej liczby kata-
strof ekologicznych wywotanych przez cztowieka (Vallero i Letcher, 2013, s. 84,
140-142, 238-240). Wirod najistotniejszych dokumentéw z tego okresu, ktore
miaty wplyw na ksztaltowanie sie podejscia do problematyki ochrony srodowiska
w aspekcie miedzynarodowym nalezy wymieni¢:
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» rezolucje XXIII Sesji Zgromadzenia Ogdlnego Narodéw Zjednoczonych
nr 2398 ,,Problemy srodowiska czlowieka” z dnia 3 grudnia 1968 r. (UN Ge-
neral Assembly, 1968, A/RES/2398(XXIII)),

» raport Sithu U’Thanta ,,Czlowiek i jego srodowisko” z dnia 26 maja 1969 r.
(U’Thant, 1969),

» deklaracje Konferencji Narodéw Zjednoczonych w sprawie naturalnego $ro-
dowiska czlowieka (wystepujaca rowniez w literaturze przedmiotu pod na-
zwg Deklaracji Sztokholmskiej) z dnia 16 czerwca 1972 r. (UN, 1973, s. 3-5;
https://legal.un.org/avl/ha/dunche/dunche.html [dostep: 11.05.2021]).

Wymienione powyzej dokumenty przyczynity si¢ do wytyczenia pierwszych
dzialan ukierunkowanych na zmiane dwczesnego sposobu gospodarowania, po-
przez zwrocenie uwagi na role i znaczenie srodowiska naturalnego dla funkcjono-
wania zaréwno proceséw gospodarczych, jak i spotecznych.

Za poczatek trwajacego do dzi$ procesu formulowania sie wspétczesnego zna-
czenia koncepcji zrownowazonego rozwoju uznaje si¢ lata 1984-1987, w ktorych
obradowatla tzw. Komisja Bruntland® (tabela 1). Efektem jej prac byto wskaza-
nie w raporcie Nasza wspélna przysztosé, iz zréwnowazony rozwdj to taki, ktory
zaspokaja potrzeby obecnych pokolen, bez ograniczania ich zaspokojenia przez
przyszle pokolenia (WCED, 1987). Stad tez warto zauwazy¢, ze pomimo faktu, iz
poczatkowe znaczenie idei zréwnowazonego rozwoju byto budowane w kontek-
$cie probleméw zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym i jego ochrona, to kon-
cepcja wyewoluowata w bardziej zlozong idee, ktéra odnosi sie do kwestii rozwoju
obecnych, jak i przyszlych pokolen oraz zwigzanych z tym probleméw natury spo-
tecznej, gospodarczej oraz srodowiskowej. Tym samym mozna wskaza¢, ze oma-
wiana koncepcja zaklada porzucenie egoistycznego myslenia o dalszym rozwoju
gospodarczym. Aby to osiaggna¢, konieczne staje si¢ podjecie zintegrowanych oraz
dlugofalowych dziatan na réznych plaszczyznach zycia spoleczno-gospodarczego
(w tym tych bezposrednio w dzialajacych na rynku organizacjach). Inicjatywy ta-
kie powinny by¢ podejmowane w sposéb horyzontalny, a nie wertykalny.

Poza poszukiwaniem teoretycznych zalozen problematyki zwigzanej z idea
zréwnowazonego rozwoju, podczas wydarzen zaprezentowanych w tabeli 1, stop-
niowo coraz wigcej aktywnosci ukierunkowywano na wypracowywanie praktycz-
nych dzialan majacych na celu ograniczenia presji ze strony podejmowanych przez
cztowieka dziatalno$ci (w tym tych o charakterze gospodarczym) na srodowisko.
Dzialania te z jednej strony koncentrowaly si¢ na wyznaczeniu kluczowych celéw
zmian w dotychczasowym sposobie gospodarowania, z drugiej za$ strony zwig-
zane byly z przyjeciem realnych zobowiazan przez poszczegélnych sygnatariuszy
skonkretyzowanych w krajowych strategiach rozwoju (zaréwno tych krétkookre-
sowych, jak i diugookresowych). W efekcie, wspdlczesnie zwraca si¢ uwage na

2 Nazwa pochodzi od nazwiska przewodniczacej komisji Gro Harlem Brundtland (https://
www.norway.no/en/missions/UN/norway-and-the-un/norways-rich-history-at-the-un/
important-norwegians-in-un-history/gro/ [dostep: 11.05.2021]).


https://legal.un.org/avl/ha/dunche/dunche.html
https://www.norway.no/en/missions/UN/norway-and-the-un/norways-rich-history-at-the-un/important-norwegians-in-un-history/gro/
https://www.norway.no/en/missions/UN/norway-and-the-un/norways-rich-history-at-the-un/important-norwegians-in-un-history/gro/
https://www.norway.no/en/missions/UN/norway-and-the-un/norways-rich-history-at-the-un/important-norwegians-in-un-history/gro/
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konieczno$¢ kreowania przez decydentéw na roznych szczeblach (lokalnym, regio-
nalnym, krajowym, miedzynarodowym) odpowiednich warunkéw, umozliwiaja-
cych wdrazanie zréwnowazonego rozwoju w procesy funkcjonowania podmiotéw
gospodarczych (rozdzial 1.3). W opinii autoréw niniejszej monografii, powodze-
nie tak podejmowanych dzialan bedzie uwarunkowane dostrzezeniem przez oso-
by zarzadzajace tymi podmiotami, iz to kapital ludzki pracownikéw, a zwlaszcza
jego jako$¢, bedzie gléwnym czynnikiem warunkujacym, czy danej organizacji
uda si¢ wej$¢ na droge zréwnowazonego rozwoju (rozdzial 1.4). Aspekt ten jest
niestety dos¢ czesto bagatelizowany w badaniach ukierunkowanych na proble-
matyke zréwnowazonego rozwoju, ktére w gléwnej mierze koncentrujg si¢ na
efektywnosci oraz zasobooszczednosci gospodarowania, pomijajac fakt, ze dazac
do takich celéw dana organizacja powinna cechowa¢ si¢ posiadaniem pracowni-
kéw charakteryzujacych si¢ odpowiednim poziomem kapitatu ludzkiego.

Tabela 1. Wybrane wydarzenia ksztattujace wspétczesne obszarowe ujecie
zréwnowazonego rozwoju

Rok Wydarzenie/opis

Zakoriczenie prac Swiatowej Komisji Srodowiska i Rozwoju ONZ (znanej pod nazwa
Komisji Brundtland) - opublikowanie raportu Nasza wspdlna przysztosc.
Konferencja Narodéw Zjednoczonych na temat Srodowiska i Rozwoju w Rio de
Janeiro (znana powszechnie pod nazwa Szczyt Ziemi Rio de Janeiro) - najwazniej-
1992 |sze przyjete dokumenty: Deklaracja z Rio w sprawie Srodowiska i rozwoju, Globalny
program dziatari Agenda 21, Ramowa konwencja Narodéw Zjednoczonych w sprawie
zmian klimatu.

1987

Szczyt Milenijny ONZ (w literaturze przedmiotu wystepuje rowniez pod nazwa Konfe-
rencja Milenijna) - efektem obrad byta Deklaracja Milenijna Narodow Zjednoczonych.
Swiatowy Szczyt na rzecz Zrébwnowazonego Rozwoju w Johannesburgu (znany pod
2002 |nazwa Rio+10) - przyjete dokumenty kofcowe: Deklaracja z Johannesburga w spra-
wie zrownowazonego rozwoju, Plan dziatan.

Konferencja Narodéw Zjednoczonych na temat Zréwnowazonego Rozwoju

2012 |w Rio de Janeiro (znana pod nazwa Rio+20) - przyjety dokument kohcowy Przysztos¢,
jakg chcemy miec.

Szczyt Zrownowazonego Rozwoju w Nowym Jorku - przyjecie dokumentu:
Przeksztatcanie naszego swiata: Agenda na Rzecz ZréwnowaZonego Rozwoju - 2030.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ONZ, 1993; UN General Assembly, 2000, A/RES/55/2;
ONZ,2002; Baczulis, 2003, s. 107-118; Carley i Paulus, 2012, s. 11-12; ONZ, 2012; UN General
Assembly; Ryszawska, 2013, s. 48-53; 2015 A/RES/70/1; Misztal, 2019, s. 33-45.

2000

2015

Wieloletnia dyskusja na forum miedzynarodowym (zwlaszcza na forum Or-
ganizacji Narodéw Zjednoczonych) nad problematyka zréwnowazonego rozwo-
ju, przyczynila si¢ niewatpliwie do konceptualnego rozwoju omawianej idei, co
tez wskazano wyzej. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu brak wciaz jednej
powszechnie obowiazujacej definicji tego zagadnienia. Nalezy przy tym zauwa-
zy¢, iz znaczgca liczba definicji ukierunkowanych na objasnienie, czym jest zrow-
nowazony rozwoj, zarowno z punktu widzenia problematyki ekonomicznej, jak
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i spotecznej, powstata na gruncie podejmowanej dyskusji na forach mi¢dzynaro-
dowych, ktérej efektem byly umowy miedzynarodowe czy tez liczne dokumenty
robocze. Gros tak formulowanych objasnienn omawianej koncepcji nawiazuje do
przytoczonej juz proby zdefiniowania jej przez tzw. Komisje Bruntland. Ponad-
to, w opracowaniach naukowych oraz prawnych w literaturze nieanglojezycznej
mozna spotka¢ si¢ z licznymi odmiennymi okresleniami stosowanymi w zastep-
stwie angielskiego sustainable development. W niniejszej monografii autorzy pra-
gna podkresli¢, iz z takim zabiegiem mamy do czynienia powszechnie w polskiej
literaturze przedmiotu. W efekcie w opracowaniach naukowych mozna dostrzec,
iz zréwnowazony rozwdj okreslany jest rozwojem: sustensywnym, ciaggtym, samo-
podtrzymujacym sie, trwatym badz tez stalym (Mazur-Wierzbicka, 2003, s. 37;
Borys, 2015, s. 13-24; Becla i Czaja, 2016, s. 3-14). Réwniez w licznych opraco-
waniach badacze przytaczaja pojecie ekorozwoju (Konstanczak, 2015, s. 215-232;
Le$niewski, 2018, s. 75-96; Swiety i Janiszewska, 2019, s. 139-158). Stad tez dla
celéw zachowania przejrzystosci zaprezentowanego w dalszej czesci wywodu,
zwigzanego z kwestig zrownowazonego rozwoju w kontekscie ksztaltowania kapi-
tatu ludzkiego w przedsiebiorstwach, autorzy niniejszej monografii przyjmuja za
Z. Bukowskim, iz wszystkie wymienione powyzej okreslenia omawianej koncepcji
(z wylaczeniem ekorozwoju, majacego charakter biocentryczny) w sensie praw-
nym i prawniczym majg takie samo znaczenie (Bukowski, 2009, s. 110).

1.2. Zrownowazony rozwoj a spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu

Koncepcja zréownowazonego rozwoju, co wykazano w rozdziale 1.1, to zlozona
i wcigz wkraczajaca w nowe obszary zycia spoleczno-gospodarczego idea. Jej po-
pularnos$¢ wynika z uniwersalnego oraz ponadczasowego charakteru, a takze z fak-
tu, iz wychodzi naprzeciw wspétczesnym problemom zwigzanym z pytaniem, jaka
przyja¢ docelowa polityke dalszego gospodarowania wobec wyczerpujacych sie
zasobow naturalnych. Stad tez w opinii autoréw niniejszej monografii kluczowym
pytaniem jest nie to, czy dazy¢ do zréwnowazonego rozwoju, tylko jak sprostaé
takiemu wyzwaniu. Badacze przedmiotu wskazuja, iz przede wszystkim wszelkie
dzialania musza by¢ oparte na odpowiednio przygotowanej oraz ukierunkowanej
na zréwnowazony rozwdj polityce spoleczno-gospodarczej. Tego rodzaju polityka
powinna prowadzi¢ do przeksztalcenia dotychczasowego sposobu gospodarowa-
nia zwanego brazowg gospodarka (od angielskiego sformulowania brown econo-
my) w zielong gospodarke (ang. green economy) (Victor i Jackson, 2012, s. 11-15;
Burchard-Dziubinska, 2014, s. 148-151; Kemp-Benedict, 2018, s. 218-236; Capas-
soiin., 2019, s. 390-402).
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Droge ukierunkowang na zielong gospodarke, a wiec i na zréwnowazony roz-
woj, wytyczyla w ,,Strategii Europa 2020” Komisja Europejska, ktora podkredlila,
iz nalezy wspierac i inicjowac¢ wszelkiego rodzaju dzialania zmierzajace do bu-
dowy zasobooszczednej oraz niskoemisyjnej gospodarki (COM(2010) 2020 final
2 3.03.2010). Ukierunkowana na wskazane priorytety gospodarka powinna cecho-
wac si¢ wysokim poziomem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corpora-
te Social Responsibility — zwanej dalej w skrocie CSR). Tym samym nastepuje pod-
kreslenie, iz jedna ze $ciezek prowadzaca do wdrazania zréwnowazonego rozwoju
w procesy funkcjonowania przedsigbiorstw, zwigzana jest z przyjeciem przez te
podmioty odpowiedniego modelu ukierunkowanego na spoteczng odpowiedzial-
no$¢ biznesu. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz w literaturze przedmiotu pod-
kresla si¢, Ze podejmowanych w tym kierunku dzialan nie nalezy traktowac w kate-
goriach dodatkowych kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa.
Sa to inwestycje, ktdre w przysztosci maja przyczynic sie do wzrostu konkuren-
cyjnosci na rynku (chociazby przez wzrost zainteresowania samym przedsigbior-
stwem) (Sabat, 2009, s. 9-12). Mozna wiec wskaza¢, iz tzw. teoria interesariuszy
stanowi de facto podstawe interpretacji idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Jamali, 2008, s. 213-231; Benlemlih i Bitar, 2018, s. 647-671; Wojcik-Karpacz,
2018, s. 7-25).

W mysl klasycznego modelu CSR zaproponowanego przez A. B. Carrolla moz-
na wyrdznic filantropijng, etyczng, prawng oraz ekonomiczng odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw (schemat 2). Podejmowane w tych obszarach dzialania wplywaja
zasadniczo na budowanie opinii o przedsi¢biorstwie wsrod interesariuszy (Carroll,
1991, s. 39-48; Caroll i Buchholtz, 2008, s. 40-45). Piramida Carrolla, w opinii
autoréw niniejszej monografii, nie w peini odpowiada wyzwaniom zwigzanym
ze zréownowazonym rozwojem. Nalezy wskazac¢, iz brakuje tutaj jednoznacznego
wskazania odpowiedzialnosci w stosunku do $rodowiska naturalnego. Stad tez
w dalszym toku wywodu zostang przytoczone teorie CSR, ktdre s3 by¢ moze mniej
popularne w literaturze przedmiotu, ale jednoczesnie w wigkszym stopniu wpi-
suja si¢ we wcigz zmieniajacg si¢ rzeczywistos¢ spoleczno-gospodarcza ukierun-
kowang na zréwnowazony rozwoj. Warto jednakze wskaza¢, iz niektorzy badacze
w piramidzie odpowiedzialnosci Carrolla upatruja miejsca na realizacje wspot-
czesnych wyzwan zréwnowazonego rozwoju na poziomie etycznym (Kietkowicz,
2016, s. 37-45).

Kwestig odrebng, nader czesto poruszang w literaturze przedmiotu, jest spor
wokdt momentu, od jakiego przedsigbiorstwo powinno sta¢ sie spotecznie odpo-
wiedzialne. W efekcie, w konkluzjach z badan ukierunkowanych na CSR dominuja
dwa kluczowe, a przede wszystkim wzajemnie wykluczajace sie, stanowiska wska-
zujace na koniecznos¢ przyjecia koncepcji after profit obligation (po osiagnigciu zy-
sku) (Carroll, 1998, s. 1-7), badz tez before profit obligation (przed osiagnieciem
zysku) (Kang i Wood, 1995, s. 809-829). Tozsamy podzial widoczny jest wsrod zwo-
lennikéw koncepcji zréwnowazonego rozwoju.
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Rodzaj odpowiedzialnosci

Oczekiwania spoteczne

pozgdana

filantropijna przez spoleczenistwo

i oczekiwana
etyczna przez spoteczenstwo
orawna wymagana

przez spoteczenstwo

wymagana

ekonomiczna przez spoteczenstwo

Schemat 2. Piramida CSR wg A. B. Carolla

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Carroll, 1979, s. 497-505; Carroll, 1991, s. 39-48;
Caroll i Buchholtz, 2008, s. 45; Nalband i Kelabi, 2014, s. 236-239; Carroll, 2016, s. 1-8;
Wagner-Tsukamoto, 2019, s. 469-491.

Wspolczesnie coraz wigcej zwolennikéw zdobywa druga z wymienionych
wyzej koncepcji. Wskazuje si¢ przy tym, iz w obliczu zachodzacych zmian spo-
teczno-gospodarczych budowanie wizerunku przedsiebiorstwa, ktore jest
spotecznie odpowiedzialne, nie moze by¢, jak dotad, tylko kwestig pewnego ro-
dzaju konsensusu w zakresie podzielenia si¢ wypracowanym zyskiem przez dany
podmiot gospodarczy. Istotne staje si¢ tutaj wskazanie, na jakich zasadach zostat
wypracowany wspomniany zysk i czy oby na pewno byl oparty o odpowiednie
interakcje z otoczeniem (Hui, 2008, s. 449-465). Stad tez nalezy zwraca¢ uwage
na bilans zyskow i strat funkcjonowania danego przedsiebiorstwa w otoczeniu
od samego poczatku zaistnienia takiej interakcji. Tak pojmowana kwestia CSR
narzuca na osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem zupelnie nowe wyzwania.
Przede wszystkim wskazuje, iz dziatania w danym podmiocie gospodarczym po-
winny by¢ tak ukierunkowane, aby przy wypracowywaniu zysku bra¢ pod uwage
jednoczesnie kwestie wpltywu podjetych decyzji na stan i jako$¢ otaczajacego
$rodowiska przyrodniczego.

O wadze problematyki spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw w kon-
tekscie kreowania wspolczesnej wizji rozwoju Unii Europejskiej swiadczy to, iz
do tej kwestii odniesiono si¢ w Zielonej Ksiedze. W dokumencie tym Komisja
Europejska zaznaczyla, ze jest to koncepcja dobrowolnego uwzgledniania przez
dane przedsigbiorstwo w kontaktach z interesariuszami $rodowiskowych oraz
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spolecznych aspektow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej (COM(2001)
366 final z 18.7.2001). Przy czym tak rozumiany CSR mozna rozpatrywac w naste-
pujacych dwoch wymiarach:

» wewnetrznym — uwarunkowanym koniecznoscig zapewnienia bezpieczen-
stwa w miejscu §wiadczenia pracy oraz wdrozenia w przedsigbiorstwie
odpowiedniego systemu zarzadzania zaréwno zasobami ludzkimi, jak i su-
rowcami,

= zewnetrznym - dotyczacym wplywu dzialalnosci przedsigbiorstwa na spo-
tecznos¢ lokalng oraz srodowisko przyrodnicze (Rybak, 2004, s. 29-30; Dahl-
srud, 2008, s. 1-13; Bartkowiak, 2011, s. 25; Dezmar-Krainz, 2015, s. 137-
153; Farooq i in., 2017, s. 954-985; Brezoi, 2018, s. 45-52).

Aby wigc méc méwi¢ o CSR ukierunkowanym na zréwnowazony rozwoj, mu-

szg zaistnie¢ jednocze$nie trzy nastepujace przestanki:

= dobrowolnos¢ - wszelkiego rodzaju dziatania ukierunkowane na budowanie
wizerunku przedsiebiorstwa, ktore jest spolecznie odpowiedzialne, nie moga
wynikac z obowigzujacych przepiséw prawa,

= interakcja z interesariuszami - pracownicy, konsumenci, dostawcy, dana
spolecznos¢ lokalna czy tez cale spoleczenstwo nie moga mie¢ ograniczone;j
mozliwosci wyrazenia sprzeciwu wobec dziatan podejmowanych przez dane
przedsiebiorstwo,

» uwzglednianie problematyki srodowiskowej oraz spotecznej obok celow eko-
nomicznych w strategii rozwoju przedsiebiorstwa — budowanie wizerunku
w oparciu o wlasny plan rozwoju, ktéry jednoczesnie bedzie wskazywal, iz
dany podmiot jest zaangazowany w implementacje zasad oraz celéw zréwno-
wazonego rozwoju (rozdziat 1.3).

W obliczu zachodzacych przemian spoleczno-gospodarczych, jak wykazano

w rozdziale 1.1, dochodzi do ciaglej ewolucji znaczeniowej koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju. W przypadku CSR réwniez mozna zaobserwowaé podobnie
zachodzgacy proces. Badacze przedmiotu z jednej strony dokonuja redefiniowa-
nia sposobu, w jaki to osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem powinny budowa¢
wizerunek spotecznie odpowiedzialnego, z drugiej zas strony dochodzi do zmiany
zakresu obszarowego samej odpowiedzialno$ci. W procesie tym autorzy niniejszej
monografii upatruja z czasem szansy na petne odzwierciedlenie roli zréwnowazo-
nego rozwoju w koncepcji CSR. Tymczasem warto wymieni¢ koncepcje wartosci
ekonomiczno-spotecznej (Creating Shared Value - CSV) oraz koncepcje Corporate
Sustainability and Responsibility (CSR 2.0.), ktére to odwotuja si¢ do aspektow $ro-
dowiskowych zwigzanych z dzialalnoscig przedsiebiorstw.

M. Porter i M. Kramer (2011, s. 2-17) w koncepcji CSV wskazuja, iz kreowanie
wartosci ekonomicznej danego przedsigbiorstwa musi odbywac sie z uwzglednie-
niem interesu spotecznego. Ktada przy tym nacisk na specyfike dziatania danego
przedsigbiorstwa, z ktorg to podejmowane przez osoby zarzadzajace decyzje po-
winny by¢ $cisle skorelowane. Ponadto jednoczes$nie wykazuja, iz przedsiebior-
stwo oraz jego otoczenie, w szerokim sensie znaczenia tego stowa (biznesowe,
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srodowiskowe itd.), sg $cisle od siebie wspoélzalezne. Z tego tez wzgledu poprawa
warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa w zakresie aspektéw srodowisko-
wych, spotecznych czy tez ekonomicznych, bedzie wptywata na wzrost konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa (Crane i in., 2014, s. 130-153; Rachmawatia i Basukib,
2019, s. 262-269).

Z kolei W. Visser (2010, s. 311-328; 2016, s. 339-367) w koncepcji CSR 2.0.,
dostrzegajac zachodzace w sposéb dynamiczny zmiany spoleczno-gospodarcze,
wskazal, iz najwazniejszymi czynnikami CSR powinny by¢ ,,zréwnowazenie” (cel
dzialania przedsigbiorstw - strategie) i odpowiedzialnos¢ (sposob realizacji celu
przedsiebiorstwa — rozwigzania, odpowiednie dzialania). U podstaw koncepciji
lezy pie¢ kluczowych zasad tworzgcych tzw. ni¢ DNA CSR 2.0.:

» budowanie wigzi — ang. connectedness (C) - osoby zarzadzajace powinny
mie¢ $wiadomo$¢ budowania odpowiednich relacji z interesariuszami, a nie,
jak dotychczas, tworzenie wylacznie relacji ekonomicznych (pozadany cel to
tworzenie wielostronnych relacji przedsigbiorstwo - interesariusze),
skalowalno$¢ — ang. scalability (S) — osoby odpowiedzialne w przedsigbiorstwach
za wprowadzanie odpowiedzialnych oraz zréwnowazonych praktyk, powin-
ny przy ich wdrazaniu rozwazy¢ skale ich oddziatywania (koniecznym staje si¢
wprowadzanie dobrych praktyk na odpowiednig skale, aby ich oddzialywanie
mialo jak najszerszy zakres, a tym samym przynosity odpowiedni efekt),
reagowanie — ang. responsiveness (R) — osoby zarzadzajace przedsigbior-
stwem powinny dynamicznie reagowa¢ na zachodzace zmiany spoteczno-
-gospodarcze oraz w sposob przejrzysty dla interesariuszy dokonywaé zmian
w modelu biznesowym przedsi¢biorstwa, tak aby w odpowiedni sposéb nie
tylko przeciwdziala¢ ewentualnym szkodom, jakie moze wywota¢ dany pod-
miot gospodarczy w otoczeniu, ale réwniez dazy¢ do wypracowania modelu
wspotdzielenia zasobow intelektualnych (zwlaszcza tych, ktére umozliwig
redukeje zanieczyszczen oraz doprowadza do wzrostu zasobooszczednosci),
dwoisto$¢ — ang. duality (2) — w zakresie funkcjonowania przedsigbiorstwa
nalezy uwzgledniac¢ lokalne wyzwania, jednocze$nie nie zapominajac o glo-
balnych problemach (wyzwaniem staje si¢ tutaj zaadaptowanie globalnych
dzialan do lokalnych warunkéw, gdyz bez glokalizacji nie sposob osiagnaé
celu, jakim jest zrownowazony rozwoj),
kolistos¢ — ang. circularity (0) — zasada ta odnosi si¢ zaréwno do kwestii
zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym (pozadanym celem jest, aby oso-
by zarzadzajace nie tylko dazyly, ale i wdrazaty w przedsigbiorstwach model
zamknietej petli produkgji), jak i kapitalu ludzkiego (w przedsiebiorstwach
powinno si¢ nieprzerwanie wspiera¢ rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez edu-
kacje oraz troske o dobro pracownikéw) (Stecko, 2012, s. 119-125; Mosca
i Civera, 2017, s. 16-35).

Problematyka zwigzana z przytoczong wyzej zmiang w postrzeganiu CSR do-
strzegana jest w niektoérych normach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
W sposéb szczegdlny mozna dostrzec ten aspekt w normie ISO 26000 (Castka
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i Balzarova, 2008, s. 274-286; Herciu, 2016, s. 73-79; Bombiak i Marciniuk-Klu-
ska, 2019, s. 1739), gdzie wyrdznia si¢ takie obszary CSR, jak fad organizacyjny,
prawa czlowieka, stosunki pracy, ochrone srodowiska naturalnego, relacje z kon-
sumentami, a takze zaangazowanie spoleczne.

W zakresie ewolucji znaczeniowego CSR mozna dostrzec przede wszystkim to,
iz paternalistyczne relacje miedzy danym przedsigbiorstwem a jego otoczeniem
spolecznym, ktore byly oparte na filantropii, ustepuja relacjom o charakterze part-
nerskim. Warto réwniez podkresli¢, iz nastepuje tutaj zwrocenie wiekszej uwagi,
niz do tej pory mialo to miejsce, na problemy spoteczne oraz srodowiskowe. Na
tle tych wspdlnych elementdéw z koncepcja zréwnowazonego rozwoju zarysowu-
je sie kwestia rozwoju kapitatu ludzkiego, zar6wno poprzez dzialania o charakte-
rze edukacyjnym, jak i tworzenie odpowiednich warunkéw pracy (wyrazenie ze
strony pracodawcy troski o dobro pracownika). Polityka danego przedsigbiorstwa
w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego wsréd pracownikéw, co zostanie wykazane w roz-
dziale 1.3, moze przyczynic sie do wdrozenia idei zrownowazonego rozwoju w zy-
cie spolteczno-gospodarcze.

1.3. Wdrazanie zrownowazonego rozwoju
w procesy funkcjonowania organizacji

Dyskusja nad problematyka kierunkdéw wdrazania w procesy funkcjonowania
organizacji idei zréwnowazonego rozwoju, co zostanie wykazane dalej, opiera
sie na rdéznych, czesto sprzecznych ze soba podejsciach. Wspdlnym ich mia-
nownikiem jest dostrzezenie, iz zréwnowazonego rozwoju nie sposob osiagna¢
bez zmian w tym kierunku w zakresie modeli biznesowych w funkcjonujacych
obecnie na rynku podmiotach gospodarczych (Schaltegger i in., 2012, s. 95-119;
Zink, 2014, s. 126-132; Wagner, 2015, s. 379-388). To one dzielg funkcjonuja-
ce na rynku organizacje na te, ktére podazaja droga tradycyjnie rozumianej go-
spodarki, czyli brazowej gospodarki oraz na te, ktore sa prekursorami nowe-
go sposobu gospodarowania majgcego na celu osiagniecie zréwnowazonego
rozwoju, czyli zielonej gospodarki.

Klasyczne ujecie odnosi si¢ do oddolnych oraz odgérnych kierunkéw imple-
mentacji idei zrownowazonego rozwoju w funkcjonowanie podmiotéw gospo-
darczych. Pierwsze ze wskazanych charakteryzujg si¢ tym, iz s3 wdrazane do-
browolnie. Wynikaja z zauwazenia przez osoby zarzadzajace danym podmiotem
gospodarczym, iz nie tylko nalezy, ale wrecz trzeba podaza¢ w kierunku zrow-
nowazonego rozwoju ze wzgledu na troske o lokalne otoczenie $rodowiskowe
oraz interesariuszy (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych). Niemniej jed-
nak do zmian takich nie dochodzi zupelnie z czysto altruistycznych pobudek.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, iz intensyfikacja oddolnych kierunkéw
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zaangazowania przedsigbiorstw w zréwnowazony rozwdj wynika niewatpliwie
z rosngcej $wiadomosci spolecznej zwigzanej z problematyka srodowiskows (Eh-
nert i in., 2016, s. 88-108). Jest to pewnego rodzaju katalizator zréwnowazonych
zmian gospodarczych. Stad tez gros wdrazanych dobrych praktyk ukierunkowa-
nych na ochrone srodowiska oraz dziatan o charakterze spotecznym wynika z do-
stosowywania si¢ przez poszczegolne podmioty gospodarcze do funkcjonowania
na okreslonych rynkach, na ktérych to konsumenci oczekujg znacznie wyzszych
standardéw (Pakulska, 2009, s. 27-78), w tym aktywnego zaangazowania ze strony
przedsigbiorstw w propagowanie idei zréwnowazonego rozwoju.

Z kolei w przypadku odgérnych kierunkéw wdrazania idei zréwnowazonego
rozwoju w funkcjonowanie przedsi¢biorstw dochodzi do narzucenia koniecznosci
implementacji w danej grupie podmiotéw gospodarczych (np. dziatajacych w ob-
rebie danego sektora gospodarczego) lub w calej gospodarce rozwigzan ukierun-
kowanych nie tylko na aspekty gospodarcze, czy tez spoleczne, ale przede wszyst-
kim $rodowiskowe ($cisle okreslone normy $rodowiskowe produkcji badz tez
$wiadczenia ustug). Rozwiazania takie wynikaja ze zmieniajacych sie powszech-
nie obowiazujgcych przepisow prawa. W tego typu przypadkach osoby zarzadza-
jace danym podmiotem gospodarczym s3 odgérnie zmuszane do wprowadzenia
scisle okreslonych zmian w danym okresie. Brak wprowadzenia narzucanych roz-
wigzan skutkowa¢ moze karami badz tez koniecznoscig zaprzestania dziatalnosci
gospodarczej ze wzgledu na brak spelniania norm.

Autorzy niniejszej monografii dostrzegaja, iz rozwigzania natury prawnej
moga tworzy¢ pewnego rodzaju fundamenty ukierunkowujgce przedsiebiorstwa
do inicjacji dziatan w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Jednocze$nie nalezy
wskazad, iz jest to oczekiwane spolecznie postepowanie, ktdre czyni dany pod-
miot gospodarczym w $wietle obowiazujacych przepiséw, neutralnym w stosun-
ku do problematyki zréwnowazonego rozwoju. Tym samym zlamanie lub ciagle
nieprzestrzeganie powszechnie przyjetych norm bedzie wskazywalo, iz nastepuje
odwrocenie danego podmiotu gospodarczego od drogi ukierunkowanej na zrow-
nowazony rozwdj. W $wietle takich zalozen tylko inicjatywy oddolne $wiadczy¢
beda nie tylko o wdrazaniu zréwnowazonego rozwoju w procesy funkcjonowania
danego przedsigbiorstwa, ale i zintensyfikowanych dzialaniach wymierzonych na
podazanie w tym kierunku.

Wszystkie dobre praktyki wdrazane oddolnie mozna podzieli¢ ze wzgledu na
zrédlo ich powstania na:

= wewnetrzne — opracowane samodzielnie przez osoby zarzadzajace danym
przedsigbiorstwem wylacznie na jego potrzeby,

= zewnetrzne — zaadaptowane do potrzeb przedsigbiorstwa, ale opracowane
bez udziatu kapitatu ludzkiego danego przedsigbiorstwa,

» mieszane — pracownicy z danego przedsiebiorstwa uczestnicza w opracowy-
waniu danego rozwigzania z przedstawicielami z innych podmiotéw (sto-
sowana praktyka przy wypracowywaniu wspolnych rozwigzan w ramach
réznego rodzaju zrzeszen producenckich badz tez w zakresie przynaleznosci
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do grup, ktére w swoich inicjatywach podejmuja problematyke zréwnowazo-
nego rozwoju i/lub ochrony srodowiska — np. Global Compact (Cetindamar,
2007, s. 163-176).

To, jakiego rodzaju praktyki ukierunkowane na zréownowazony rozwdj bedzie
wdrazal dany podmiot gospodarczy, zalezy od jakosci kapitalu ludzkiego organi-
zacji (mozliwosci samodzielnego opracowania odpowiednich rozwigzan badz tez
wylacznie zdolnosci do adaptacji juz gotowych wzorcéw) oraz sytuacji finansowe;
(koszty zwigzane z opracowaniem wlasnego rozwigzania czy tez wdrozenia i od-
powiedniego zaadaptowania juz istniejacych rozwigzan na rynku). Tym samym
nalezy uznad, iz kapital ludzki odgrywa bardzo istotna, wrecz kluczowg role w za-
kresie przechodzenia przez przedsigbiorstwo na droge zrownowazonego rozwoju.

Z punktu widzenia praktyki gospodarczej, najczesciej dochodzi do nasladow-
nictwa, a wiec powielania juz istniejacych dobrych wzorcéw praktyk. Dzialania
takie nalezy uzna¢ za ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj wylacznie, jezeli
sg spelnione jednoczesnie nastepujace postulaty:

= zostaly dostosowane w sposéb prawidlowy do danego przedsigbiorstwa (do

jego wielkosci, specyfikacji branzy, w ktdrej funkcjonuje czy tez rodzaju ofe-
rowanych ustug badz tez produktow),

= przyczyniajg si¢ do zmniejszenia negatywnego oddzialtywania ze strony da-

nego podmiotu gospodarczego na lokalne srodowisko przyrodnicze (rozwia-
zania, ktére nie wprowadzaja zmian, a wigc odpowiadajg wylacznie zastanej
rzeczywisto$ci w danym przedsigbiorstwie w momencie ich wprowadzania,
mozna uzna¢ za ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj wowczas, gdy
maja na celu zachowanie obecnego stanu, jezeli wykracza on poza obowigzu-
jace juz normy podstawowe wskazane w przepisach obowigzujacego prawa).

Przykladem wyzej wskazanych dobrych praktyk ukierunkowanych na prosro-
dowiskowe zmiany w przedsigbiorstwie sa systemy zarzadzania ryzykiem srodowi-
skowym, takie jak EMAS (Levett, 1996, s. 329-334; Daddiiin., 2018, s. 2358-2377;
Matuszak-Flejszman i in., 2019, s. 86-94) czy ISO 14001 (Elefsiniotis i Wareham,
2005, s. 208-212; Darnall i in., 2008, s. 30-45; D’Souza i in., 2019, s. 417-434). Sys-
temy te majg znormalizowany charakter. Ich wdrozenie w przedsigbiorstwie wiaze
sie zaréwno z wysokimi nakladami finansowymi, jak i koniecznos$cig zapewnienia
odpowiedniego poziomu kapitatu ludzkiego organizacji. Powszechnie jednakze sg
uznawane za takie, ktore wskazuja, iz w danym podmiocie gospodarczym dazy si¢
w sposob swiadomy do minimalizacji wystgpienia ryzyka srodowiskowego, czy-
li ewentualnego zagrozenia ze strony podejmowanej dziatalnosci na srodowisko
przyrodnicze. Warto jednakze zaznaczy¢, iz sam fakt wdrozenia w danym przed-
siebiorstwie jednego z wyzej wskazanych systemoéw nie pozwala na bezposrednie
stwierdzenie, iz taki podmiot gospodarczy mozna nazywac zréwnowazonym. Ko-
niecznym staje si¢ przeprowadzenie analizy wszystkich podejmowanych w danej
organizacji dobrych praktyk ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj poprzez
przypisanie ich do jego poszczegolnych tadéw. W opinii autoréw niniejszej mo-
nografii przewaga praktyk ukierunkowanych na aspekty spoleczne, gospodarcze
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lub tez srodowiskowe $§wiadczy¢ bedzie o nieosiagnigciu celu, jakim jest zréwno-
wazony rozwoj. Stad tez, jak podkreslone zostalo to w rozdziale 2.1, w przypad-
ku problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, niezmiernie waznym zadaniem
stojacym przed osobami zarzadzajacymi poszczegolnymi przedsiebiorstwami jest
dazenie do zréwnowazenia wdrazanych dobrych praktyk.

Poza kwestig zrownowazonego rozwoju danego przedsiebiorstwa nalezy do-
strzec dyskusje wskazujaca, iz podejmowane dzialania w poszczegdlnych pod-
miotach gospodarczych maja wplyw na osiggniecie zréwnowazonego rozwoju
w wymiarze calego kraju. W Polsce w rozwazaniach tych poddaje sie ocenie liczne
kryteria powigzane z celami ,,Agendy 2030” (tabela 2), ktore nawigzujg do naste-
pujacych kwestii:

= dobrego zdrowia i jakosci zycia (cel 3),

= dobrej jakosci edukacji (cel 4),

= réwnosci plci (cel 5),

» wzrostu gospodarczego i godnej pracy (cel 8),

» innowacyjnosci, przemystu, infrastruktury (cel 9),

» odpowiedzialnej konsumpcji i produke;ji (cel 12).

Za pomoca przytoczonych wyzej wskaznikow, przy jednoczesnym wykorzy-
staniu narzedzia Barometru Wplywu, przedsiebiorstwa dzialajagce w Polsce moga
poréwnywac swoje efekty na tle $redniej rynkowej. Niemniej jednak nalezy za-
znaczy¢, iz to narzedzie odwotuje si¢ wylacznie do szesciu wytypowanych w pro-
cesie eksperckiej konsultacji priorytetowych celéw zréwnowazonego rozwoju dla
polskiego biznesu. Stad tez koniecznym staje sie wzigcie pod rozwazenie wyzwan,
przed jakimi stoja przedsiebiorstwa w zakresie wszystkich celéw ,,Agendy 2030”
na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Przedstawione w zalaczniku 1 pozadane dzia-
tania ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj wskazuja jednoczesnie na obszary
oraz ukierunkowanie wdrazanych dobrych praktyk w podmiotach gospodarczych.
Wskazane liczne dzialania daja mozliwos¢ odnalezienia sie w zakresie problematy-
ki zrownowazonego rozwoju kazdej wielkosci przedsigbiorstwom. Nalezy zauwa-
zy¢ jednakze, iz dominuja tutaj cele srodowiskowe. Dzieje si¢ tak, gdyz dotychczas
obszar ten byl najczesciej pomijany w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstw
(spetnianie minimum wyznaczonego przez przepisy prawa).

Przytoczone w tabeli 1 oraz zalaczniku 1 kwestie wskazuja, iz nastepuje zmia-
na w zakresie podejscia do procesu zarzadzania w przedsiebiorstwie, ktéry igno-
rowal dotychczas, jak zaznacza si¢ w literaturze przedmiotu, szersze dtugotermi-
nowe cele zwigzane z zasobami ludzkimi (Maley, 2014, s. 190-205; Macke i Genari,
2019, s. 806-815). Warto rowniez zaznaczy¢, iz , Agenda 2030” na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju, kladzie zasadniczy nacisk na liczne kwestie zwigzane z ksztal-
towaniem si¢ odpowiedniej jakosci kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach, za-
réwno w wymiarze jednostkowym (danego pracownika), jak i calej organizacji
(ogodtu pracownikow). Biorac pod uwage przedstawione w powyzszym rozdziale
rozwazania, kapital ludzki nalezy uzna¢ za kluczowy czynnik ksztaltujacy tempo
oraz kierunek zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw. Problematyka ta zosta-
nie szerzej omowiona w kolejnych rozdziatach.
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Tabela 2. Wskazniki stuzgce do monitorowania wptywu biznesu na realizacje ,,Agendy 2030”
na rzecz zrbwnowazonego rozwoju w Polsce

Cel Wskazniki

3 |3.1. Srednie wydatki na zdrowie pracownika

4.1. Srednia liczba godzin szkoleniowych przypadajacych na pracownika

4.2. Liczba uczniéw i studentéw objetych wsparciem edukacyjnym w stosunku
do liczby pracownikéw

4.4. Odsetek pracownikéw zaangazowanych w inicjatywy na rzecz zrbwnowazonego
rozwoju

4.5. Liczba oso6b objetych edukacja na temat zréwnowazonego rozwoju w stosunku
do liczby pracownikéw

5.1. Odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych

5.4. Odsetek pracownikow przeszkolonych w zakresie przeciwdziatania mobbingowi,
5 molestowaniu seksualnemu, przemocy lub dyskryminacji

5.5. Rdznica w korzystaniu z programoéw wsparcia utatwiajacych opieke nad dzie¢mi,
starszymi rodzicami i innymi osobami zaleznymi przez kobiety w stosunku do
LMeZCZYZN

5.6. Roznica w korzystaniu z urlopéw rodzicielskich przez kobiety w stosunku do mezczyzn

8.1. Warto$¢ dodana firmy w przeliczeniu na pracownika

8.8. Odsetek zakupow, ktorych dostawcy podlegaja weryfikacji w zakresie kryteriow CSR

9.1. Wydatki na dziatalno$¢ innowacyjna w odniesieniu do przychodu

9.2. Odsetek wydatkow przeznaczonych na zréwnowazone rozwigzania w ramach
9 wydatkéw dziatalno$¢ innowacyjna

9.3. Liczba projektéw badawczych prowadzonych we wspotpracy z instytucjami nauko-
wymi w ostatnich 3 latach

12.1. Efektywno$¢ materiatowa

12 124, Emisja gazow cieplarnianych

12.7. Odsetek surowcow i materiatow pochodzacych ze zrbwnowazonych zrédet

- wskazniki nawiagzujace bezposrednio do problematyki zwigzanej z kapitatem
ludzkim

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://sdg.gov.pl/business/ (dostep: 23.05.2021).
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1.4. Kapitat ludzki jako kluczowy czynnik
zZrownowazonego rozwoju organizacji

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu autorzy niniejszej
monografii stwierdzaja, iz nie ma jednej, powszechnie obowigzujacej definicji ka-
pitatu ludzkiego (tabela 3). Aspekt ten z jednej strony przyczynia sie do rozwoju
naukowo-badawczego, a co za tym idzie - poglebienia rozpoznania omawiane-
go obszaru. Z drugiej za$ strony powoduje rozmycie znaczeniowe problematyki
zwigzanej z kapitalem ludzkim. Nastepuje to chociazby, jak zauwaza J. Struzyna,
poprzez formutowanie przez badaczy przedmiotu okreslen kapitatu ludzkiego,
ktore s nieostre i/lub niejednoznaczne (Struzyna, 2000, s. 48). Niemniej jednak
nalezy stwierdzi¢ za E. Tan, iz teoria kapitatu ludzkiego wywarta gleboki wptyw
na szereg dyscyplin poczawszy od ekonomii, po edukacje i socjologie (Tan, 2014,
s. 411-445). Ten interdyscyplinarny wplyw mozna dostrzec réwniez w kontekscie
koncepcji zréwnowazonego rozwoju, gdzie poruszana jest problematyka ksztalto-
wania oraz odpowiedniego wykorzystania zasobéw (w tym w rozumieniu szero-
kim réwniez zasobéw ludzkich).

Tabela 3. Wybrane definicje i objasnienia kapitatu ludzkiego

Autor/-rzy (rok) Objasnienie/definicja
Kapitat ludzki to wiedza i umiejetnosci, ktére ludzie zdobywaja poprzez
T. W. Schultz S . . . . T
edukacje i szkolenia stanowigce podstawe jego pozyskiwania, a jedno-
(1961) Lo g X e )
czesnie jest produktem swiadomych inwestycji, ktére przynosza zyski.
J. Mincer Teoria kapitatu ludzkiego rozumianego przez edukacje i ksztatcenie,
(1962) ktore przygotuja site robocza.
Teoria kapitatu ludzkiego rozumiana jako forma inwestowania przez
poszczegdlne osoby w edukacje do momentu, w ktérym zwrot z dodat-
G.S. Becker kowych dochodéw jest réwny kosztom uczestnictwa w edukacji. Zwroty
(1964) sg zaréwno prywatne dla danej osoby w postaci dodatkowego dochodu,
jak i dla ogétu spoteczenstwa w postaci wiekszej produktywnosci zapew-
nianej przez wyksztatconych pracownikéw.
Kapitat ludzki jako idea, w mysl ktérej ludzie inwestuja w siebie na rézne
M. Blaug . . o - .
sposoby, kupujac edukacje i szkolenia nie dla obecnych przyjemnosci,
(1976) Lot T
ale dla przysztych zyskéw pienieznych i niepienieznych.
Wszystkie ludzkie zdolnosci nalezy traktowac jako wrodzone lub nabyte.
Kazdy cztowiek rodzi sie z okreslonym zestawem genoéw, ktéry determi-
nuje jego wrodzone zdolnosci. Mimo, ze istnieje szeroki zakres wrodzo-
T. W. Schultz nych zdolnosci, mozna zatozy¢, iz w duzych populacjach rozktad takich
(1981) wrodzonych zdolnosci jest podobny w poszczegélnych krajach. Przyjmu-
jac takie zatozenie, wynika z niego, ze zréznicowanie jakos$ci populacji
pomiedzy takimi krajami jest konsekwencja wystepowania odmiennosci
w zakresie nabywanych umiejetnosci.
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G. Psacharopoulos,
M. Woodhall (1985)

Kapitat ludzki rozumiany jest jako rezultat poniesionych inwestycji
zarowno w ksztatcenie i szkolenie formalne, jak i nieformalne, ktore
zapewniaja i zwiekszajg indywidualng produktywnosc poprzez dostar-
czanie wiedzy, umiejetnosci, postaw oraz motywacji niezbednych dla
rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Kapitat ludzki stanowi taczny zaséb kapitatu ludzkiego, jaki posiada

I(Dislzgo?omer dana organizacja, paistwo lub gospodarka. Dla gospodarki o wiekszym
catkowitym zasobie kapitatu ludzkiego tempo wzrostu bedzie szybsze.
Kapitat ludzki jest zasobem, ktory jest zrodtem przysztej satysfakcji za-
robkéw czy tez ogélnie ustug o jakiej$ wartosci. Mozna okreslac¢ go jako

S. R. Domanski zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia, energii witalnej zawarty w spote-

(1993) czenstwie. Zasob ten jest dany przez genetyczne cechy danej populacji
raz na zawsze, ale mozna go powiekszac droga inwestycji zwanych
inwestycjami w cztowieka: w ludzi, w kapitat ludzki, w ludzkie zycie.

M. A. Huselid,

S. E. Jackson, Zbiorowa wiedza, umiejetnosci i zdolnosci pracownikéw.

R.S. Schuler (1997)

W kategoriach biznesowych kapitat ludzki mozemy opisaé jako kom-
binacje nastepujacych czynnikdw: cech, ktére wnosi sie do pracy
(inteligencja, energia, ogdlnie pozytywne nastawienie, niezawodnos¢,

J. Fitz-enz . . . - . . L.
zaangazowanie), umiejetnosci uczenia sie (predyspozycje, wyobraznia,
(2000) y i ) )
kreatywno$¢, a takze to, co czesto nazywane jest tzw. ,,ulicznym spry-
tem”, przebiegtoscia), motywacji do dzielenia sie informacjami i wiedza
(duch wspotpracy w zespole i orientacja na cele).
Kapitat ludzki - decydujacy czynnik tworzenia wartosci dla nowoczesne-
A. Pulic go biznesu. Wyrazony jest poprzez wydatki na pracownikéw, poniewaz
(2000) stanowig one wynagrodzenie za kompetencje, kreatywnos$¢ i ich moty-
wacje.
OECD Wiedza, umiejetngéci,{ kompetgnf:je i atrybgty zwie%zane z poszczeg6l-
(2001) nymi jednostkami, ktére utatwiajg tworzenie osobistego, spotecznego
i ekonomicznego dobrostanu.
g':';{r?:l?dt’ Kapitat ludzki odlnosi sie po prostuldo wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
(2004) czenia poszczegblnych pracownikéw.

A. Pocztowski

Kapitat ludzki obejmuje ogo6t cech i wtasciwosci ucielesnionych w lu-
dziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, wartosci),
ktére maja okreslong warto$¢ oraz stanowia zrodto przysztych docho-

(2007) doéw, zaréwno dla pracownika - wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla
organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach.

A. Baron, Kapitat ludzki - wiedza, umiejetnosci, mozliwosci oraz potencjat do

M. Armstrong rozwoju i wprowadzania innowacji, wykazywane przez ludzi pracujacych

(2008) w danej firmie.

D. Somaya,

1. 0. Williamson,
N. Lorinkova (2008)

Skumulowana wiedza, umiejetnosci, talent i know-how pracownikéw
firmy.
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Tabela 3 (cd.)
Autor/-rzy (rok) Objasnienie/definicja
Kapitat ludzki jest ztozonym, wielowymiarowym zjawiskiem o wielu
nieuchwytnych wymiarach, ktore trudno jest obserwowac i mierzy¢
. precyzyjnie za pomoca jednej zmiennej, zestawu przedmiotéw lub ich
G. Folloni, .
G. Vittadini potaczonej sumy na osobach lub gospodarstwach domowych. To kon-
strukcja wielowymiarowa, zwigzana nie tylko z wiedza i wyksztatceniem,
(2010) : P . IS ;
ale takze z wartosciami i normami, profilami rodzinnymi, kontekstem
spotecznym oraz, w znacznym stopniu, wrodzonymi i niekognitywnymi
zdolnosciami i umiejetnosciami.
R. Coff,
D. Kryscynski Kapitat ludzki to zaséb wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci danej osoby.
(2011)
R. E. Ployhart, Zasoby na poziomie jednostki, ktére powstaja w wyniku nabycia przez
T. P. Moliterno jednostke wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i innych cech charakterystycz-
(2011) nych.
A. Samagaio, Kapitat ludzki obejmuje pie¢ cech: wiedze, doswiadczenie, biegtos¢
R. Rodrigues (2016) | zawodowa, proaktywnosc i cechy osobowosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Schultz, 1961, s. 46-86; Mincer, 1962, s. 50-79;
Becker, 1964; Blaug, 1976, s. 827-855; Schultz, 1981, s. 21; Psacharopoulos i Woodhall, 1985;
Romer, 1990, s. S71-S102; Huselid i in., 1997, s. 171-188; Domanski, 1993, s. 19; Fitz-enz,
2000, s. XVII-XXIII; Pulic, 2000, s. 702-714; OECD, 2001, s. 18; Youndt i Snell, 2004, s. 337-360;
Pocztowski, 2007, s. 41; Baron i Armstrong, 2008, s. 18; Somaya i in., 2008, s. 936-953; Folloni
i Vittadini, 2010, s. 248-279; Coff i Kryscynski, 2011, s. 1429-1443; Ployhart i Moliterno, 2011,
s. 127-150; Samagaio i Rodrigues, 2016, s. 5354-5359.

Pojecie kapitatu ludzkiego, co zauwazy¢ mozna na podstawie tabeli 3, jest roz-
wazane na réznych poziomach agregacji (makro, mezzo oraz mikro). W niniej-
szej monografii nacisk zostanie polozony na ksztaltowanie kapitalu ludzkiego
w wymiarze jednostkowym (zaré6wno danego pracownika, jak i danej organiza-
cji). Takie omowienie istoty ksztaltowania kapitatu ludzkiego wynika z koncepcji
zrownowazonego rozwoju, ktora zaklada wprowadzanie zmian od jak najnizszego
poziomu agregacji, aby byly trwate i w efekcie prowadzily do zréwnowazonej go-
spodarki. W opinii autoréw, budowanie zréwnowazonego rozwoju na szersza skale
(grupy przedsigbiorstw, wybranego sektora gospodarki badz tez catej gospodarki
na $ciéle okreslonym obszarze) nastgpuje stopniowo w wyniku interakgji z intere-
sariuszami’ zewnetrznymi oraz wewnetrznymi danego podmiotu gospodarczego.
Dostrzezenie oraz zrozumienie zachodzacych interakeji z interesariuszami przez
osoby zarzadzajace dang organizacjg, pozwala na odpowiednie ksztaltowanie wie-
dzy, umiejetnosci oraz postaw pracownikéw ukierunkowanych na zréwnowazony
rozwdj (Kozar, 2019, s. 92-93).

3 Mianem interesariusza nalezy okresla¢ wszelkie podmioty (osoby, spotecznosci, organizacje
oraz instytucje), ktore moge wptywac na przedsiebiorstwo lub tez pozostaja pod wptywem
jego dziatalnosci (Masztalerz, 2014, s. 69-73; Stawinska i Symela, 2014, s. 102).
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Z perspektywy ekonomicznej nalezy wskaza¢, iz efektywnos¢ dzialania danego
podmiotu gospodarczego mozna postrzegac przez pryzmat produktywnosci pra-
cownikéw, ktérych wyréznia kapitat ludzki. Tym samym kapitat ludzki jest pewna
wartoscig, a wiec stanowi¢ moze zrédlo przysztych dochodéw, zaréwno dla pra-
cownika bedacego wlascicielem kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji, ktora ko-
rzysta z tego kapitalu. Dla przejrzystoéci dalszych rozwazan autorzy przyjmuja za
H. Krélem (2006, s. 96-97), iz kapitat ludzki stanowi istotny element kapitalu in-
telektualnego* organizacji. Stad tez wskazana wyzej produktywno$¢ zalezy od po-
ziomu wiedzy, umiejetnosci praktycznych, zdolnosci, zdrowia, motywacji, postaw
oraz wartosci i celow pracownikéow. Wszystkie ze wskazanych sktadnikéw kapita-
tu ludzkiego pracownikéw, rzutuja na mozliwos¢ uczenia si¢ oraz doskonalenia
swojego potencjatu, a takze myslenie koncepcyjne. Z perspektywy zréwnowazo-
nego rozwoju istotnym staje si¢ wigc to, aby w danej organizacji dostrzegano oraz
kreowano dziatania ukierunkowane na czynniki wplywajace na produktywno$cé
pracownikéw. Odpowiednio podjete dzialania cechuja sie tym, iz warto$¢ zasobow
ludzkich jest na niezmiennym poziomie badz tez wzrasta.

4 Dla rozwazan autorzy przyjmujg za H. Krélem, iz kapitat intelektualny danej organizacji
oprocz kapitatu ludzkiego tworzy kapitat strukturalny (zmaterializowana forma kapitatu
ludzkiego powstata w wyniki okreslonych w danym podmiocie dziatan np. bazy danych, pa-
tenty) oraz kapitat relacji (powstaje w wyniku interakgji z podmiotami zewnetrznymi, ktére
maja istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania danego przedsiebiorstwa) (Krol,
2006, s. 97-98).






Rozdziat 2

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacji w dobie
ZroOwnowazonego rozwoju

2.1. Koncepcja zrownowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Widrazanie aspektow zwiazanych z problematyka zréwnowazonego rozwoju w zy-
cie spoleczno-gospodarcze, co wskazano w rozdziale 1.3, skutkuje rowniez istot-
nymi zmianami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Dostrzec mozna tutaj
zupelnie nowe podejscie, okreslane mianem zréwnowazonego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W ramach tej koncepcji dokonuje si¢ proby zestawienia idei zrow-
nowazonego rozwoju z problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi (Kramar,
2014, s. 1069-1089). Zabieg taki wymusza wilaczenie celéw srodowiskowych oraz
spotecznych do kazdego podobszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. W rezulta-
cie zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna nie tylko omawia¢ przez
pryzmat fadu spolecznego, gospodarczego czy tez $rodowiskowego, ale réwniez
z roznej perspektywy czasowej (krdtko- i dlugookresowej), tak jak to ma miejsce
w przypadku koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Tym samym, poczawszy od
planowania zatrudnienia, poprzez rekrutacje i selekcje, rozwdj oraz motywowanie
pracownikow, a skonczywszy na ich ocenie, a takze ksztalttowaniu warunkow pra-
cy, istotnym staje si¢ zachowanie rownowagi we wdrazanych rozwigzaniach, co tez
w zakresie wybranych aspektéw zostanie dalej poruszone.

Rosngce zainteresowanie problematyka zréwnowazonego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi sprawia, iz w literaturze przedmiotu mozna dostrzec liczne proby
zdefiniowania tej koncepcji (tabela 4). Ich wspdlnym elementem jest niewatpliwie
ukierunkowanie organizacji na zréwnowazony rozwdj. Niemniej jednak nalezy
zauwazy¢, iz objasnienia te akcentuja rozne kwestie. Mozna wskaza¢ w tym kon-
tekscie zwlaszcza na:

» rozwoj kapitalu ludzkiego w organizacji,

» wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstwa,

» oddzialywanie na interesariuszy (wewnetrznych oraz zewnetrznych),

= cele organizacyjne (gléwnie zadowolenie z pracy, zaangazowanie czy tez do-

brostan pracownikow).
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Tabela 4. Wybrane objasnienia/definicje koncepcji zrownowazonego zarzadzania zasobami

ludzkimi

Autor/-rzy (rok)

Objasnienie/definicja

G. Miller-Christ,

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi zwigzane jest z dziata-

A. Remer niami, ktore organizacja powinna realizowac, aby mie¢ trwaty dostep

(1999) do wykwalifikowanych zasobow ludzkich.

R. J. Zaugg, Zrbéwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ realizowane

A. Blum, tylko wéwczas, gdy opiera sie na indywidualnej odpowiedzialnosci

N. Thom pracownikéw i jest zorientowane na przysztosé. Jest ono definiowane

(2001) przez metodologiczne i instrumentalne podejscia, ktorych celem jest
dtugoterminowa, odpowiedzialna spotecznie i ekonomicznie efektywna
rekrutacja, szkolenie, zatrzymywanie i zwalnianie pracownikéw. Wazng
role w tej koncepcji odgrywa kwestia zwiekszenia szans na zatrudnienie,
zapewnienia harmonijnej réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym oraz zwiekszania indywidualnej odpowiedzialnosci.

I. Ehnert Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi to wzorzec plano-

(2009) wanych lub powstajacych strategii i praktyk w zakresie zasobéw

ludzkich, ktére maja umozliwié osiggniecie celdw organizacji przy
jednoczesnym odtworzeniu bazy zasobéw ludzkich w dtugim okresie
czasu i kontrolowaniu wptywu systemoéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi na baze zasobéw ludzkich, a tym samym na sama firme.

W. R. de Souza Freitas,
C. J.C. Jabbour,

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu osiagnie-
cie zrbwnowazonego rozwoju organizacyjnego poprzez rozwdj polity-

M. Muller-Camen
(2012)

F. C. A. Santos ki, strategii i praktyk w zakresie zasobow ludzkich, ktore jednoczesnie
(2011) wspieraja wymiar gospodarczy, spoteczny i Srodowiskowy.

E. Cohen, Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na wykorzy-

S. Taylor, staniu narzedzi z zakresu zasobo6w ludzkich, ktére pomagaja osadzi¢

strategie zrbwnowazonego rozwoju w organizacji i stworzy¢ system
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry przyczynia sie do zréwnowazo-
nych wynikéw firmy. Zréwnowazone zarzgdzanie zasobami ludzkimi
tworzy umiejetnosci, motywacje, wartosci i zaufanie w celu osiagnie-
cia potréjnego wyniku, a jednoczesnie zabezpiecza dtugoterminowy
stan zdrowia i zrbwnowazony rozwéj, zarébwno wewnetrznych, jak

i zewnetrznych interesariuszy organizacji, z uwzglednieniem zasad,
ktore uwzgledniaja kapitat ludzki, rozwdj i subiektywny dobrostan
oraz pomagajg wspierac praktyki przyjazne dla srodowiska.

M. Wagner Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi to zarzadzanie

(2013) zasobami ludzkimi, ktore zaspokaja biezace potrzeby firmy i catego
spoteczenstwa bez uszczerbku dla ich zdolnosci do zaspokajania
jakichkolwiek przysztych potrzeb.

R. Kramar Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna zdefiniowac

(2014) jako wzorzec planowanych lub wytaniajacych sie strategii i praktyk

w zakresie zasobow ludzkich, ktére maja umozliwi¢ osiggniecie celow
finansowych, spotecznych i ekologicznych przy jednoczesnym zapew-
nieniu dtugookresowej produktywnosci zasobéw ludzkich. Dazy do
zminimalizowania negatywnego wptywu na $rodowisko naturalne
oraz na ludzi i spotecznosci, a takze uznaje kluczowa role dyrektorow
generalnych, menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla, specjali-
stow i pracownikdw dziatéw zarzadzania zasobami ludzkimi w prze-
kazywaniu komunikatéw, ktére sa wyraziste, spojne i odzwierciedlaja
konsensus wérod decydentow.
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I. Ehnert, Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna zdefiniowac

S. Parsa, jako przyjecie strategii i praktyk w zakresie zarzadzania zasobami

I. Roper, ludzkimi, ktére umozliwiajag osiagniecie celéw finansowych, spo-

M. Wagner, tecznych i ekologicznych, majacych wptyw wewnatrz i na zewnatrz

M. Muller-Camen organizacji oraz w dtugim horyzoncie czasowym, przy jednoczesnym

(2016) kontrolowaniu niezamierzonych skutkéw ubocznych i negatywnych
informacji zwrotnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Miiller-Christ i Remer, 1999, s. 69-87; Zaugg i in.,
2001, s. 1; Ehnert, 2009, s. 74; de Souza Freitasiin., 2011, s. 226-234; Coheniin., 2012, s. 3;
Wagner, 2013, s. 443-456; Kramar, 2014, s. 1069-1089; Ehnertiin., 2016, s. 88-108.

Przedstawione w tabeli 4 wybrane objasnienia koncepcji zréwnowazonego za-
rzadzania zasobami ludzkimi wskazuja, iz osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami,
w celu zapewnienia im zréwnowazonego rozwoju, muszg poddac pod szczegoélo-
w3 analize stosowane w organizacji systemy zarzadzania (w tym w szczegolnosci
system zarzadzania zasobami ludzkimi). Rezultatem takiego przegladu powinno
by¢ sporzadzenie zestawu praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
ktdre sg stosowane w danym podmiocie gospodarczym. Istotnym staje si¢ rowniez
wykazanie, czy praktyki te w sposdb réwnomierny odnoszg si¢ do aspektéw spo-
tecznych, gospodarczych oraz srodowiskowych. Problematyka ta jest poruszana
w literaturze przedmiotu, z jednoczesnym wskazaniem, iz bez réwnowazenia ze-
stawu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi nie zostanie osiagniety kluczowy
cel, jakim jest zapewnienie zréwnowazonego rozwoju calej organizacji (Senthilna-
than i Arulrajah, 2014, s. 1-30).

Uwzgledniajac wyzej wspomniang konieczno$¢ rownowazenia praktyk ukie-
runkowanych na aspekt spoleczny, srodowiskowy oraz gospodarczy (ekono-
miczny) danej organizacji nalezy wskaza¢, iz liczni badacze odnosza si¢ w swoich
pracach wyltacznie do wybranych fadéw sktadowych zréwnowazonego rozwoju.
Istotne miejsce w tych opracowaniach zajmuje problematyka wptywu réznych
wymiaréw zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki finansowe organizacji
(Lengnick-Hall i in., 2009, s. 64-85; Jiang i in., 2012, s. 1264-1294). Niemniej
jednak coraz wyrazniejszy prym wiodg opracowania ukierunkowane na wybra-
ne aspekty spoleczne, takie jak: weell-being (Macky i Boxall, 2008, s. 38-55; Chil-
lakuri i Vanka, 2021, s. 71-93), satysfakcja pracownikéw (Petrescu i Simmons,
2008, s. 651-667; Memon i in., 2020, s. 21-50), szczescie w pracy (Fisher, 2010,
s. 384-412; Atkinson i Hall, 2011, s. 88-105; Adnan Bataineh, 2019, s. 99-112),
czy tez rOwnowaga praca-zycie (problematyka ta szerzej zostanie omdwiona
przez autoréw w rozdziale 3). Na szczegélne podkreslenie zastuguja réowniez
opracowania ukierunkowane na tzw. systemy zréwnowazonej pracy, ktére moga
wplynaé na poprawe zréwnowazonego rozwoju w aspekcie spotecznym (Zink,
2012, s. 126-132). Ponadto, w pracach licznych badaczy przedmiotu taczacych
aspekt spoleczny z problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, poruszana jest
kwestia budowania zréwnowazonej organizacji w oparciu o wielopokoleniowy
kapital ludzki (szerzej w rozdziale 2.2).
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Pomimo wzrostu zainteresowania fadem $rodowiskowym wcigz kwestia ta jest
w niskim stopniu zglebiona badawczo w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi.
Opracowania ukierunkowane na ten cel mozna rozpozna¢ po tym, iz odwolujq si¢
do kwestii zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi (Ren i in., 2018, s. 769-803;
Tangiin., 2018, s. 31-55; Young i in., 2020, s. 212-228). Koncepcja zielonego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w opinii autoréw stanowi wezszy obszar rozwazan, niz
koncepcja zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ukierunkowana jest
wylacznie na aspekty proekologicznego funkcjonowania danej organizacji w otocze-
niu. Stad tez w dalej poruszanych rozwazaniach, ilekro¢ autorzy beda odwotywac sie
do zarzadzania zasobami ludzkimi, bedg wskazany aspekt rozwaza¢ przez pryzmat
koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

2.2. Budowanie zrownowazonej organizacji
w oparciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki

Jak wskazano w rozdziale 1.1, koncepcja zrownowazonego rozwoju zaklada
osiggniecie takiego docelowego kierunku gospodarowania, w ktérym potrzeby
obecnych pokolen bylyby zaspokajane bez ograniczania szans na tozsamy roz-
woj przysztym pokoleniom. Solidarno$¢ miedzygeneracyjna zajmuje wigc nie
tylko istotne miejsce, ale wrecz lezy u podstaw koncepcji zréwnowazonego roz-
woju. Aspekt ten jest do$¢ szeroko omawiany w literaturze przedmiotu, gdzie
oprocz solidarnosci miedzy zyjacymi obecnie pokoleniami oraz w ich obrebie,
porusza sie rowniez kwesti¢ solidarnosci pomiedzy obecnymi a przyszlymi ge-
neracjami (Langhelle, 1999, s. 129-149; Bijl, 2011, s. 157-168; Hansmann i in.,
2012, s. 451-459; Spijkers, 2018, s. 3836). Nalezy dostrzec tutaj, iz bez osiagnie-
cia pewnego konsensusu miedzy obecnie zyjacymi generacjami w kontekscie
problematyki dalszego rozwoju, nie sposob osiggna¢ odpowiednich rezultatéw
ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj. Porozumienie takie jednakze wy-
maga dostrzezenia swoistych réznic pomiedzy poszczegélnymi generacjami,
ktére moga wptywac zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na budowanie zréw-
nowazonych organizacji, a w konsekwencji i zréwnowazonej gospodarki (tabela 5).
Réznice te, w opinii autordw niniejszej monografii, powinny by¢ réwniez
zauwazalne przez osoby zarzadzajace zasobami ludzkimi w poszczegdlnych or-
ganizacjach, gdyz pozwalajg na przyjecie odpowiedniej polityki ukierunkowanie
na zarzadzanie wiekiem', ktdre to sprzyjataby przej$ciu danego podmiotu go-
spodarczego na droge zréwnowazonego rozwoju (zwlaszcza na akceptacje przy-
jetych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych w otoczeniu lokalnym).

1  Obszarzarzadzania wiekiem w literaturze przedmiotu najczesciej przyporzadkowywany jest
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej jednak mozna spotkac sie, iz stanowi, tak, jak
u J. Liwinskiego i U. Sztanderskiej, element zarzadzania réznorodnoscia (Liwinski i Sztan-
derska, 20103, s. 3).
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Tabela 5. Pozytywny oraz negatywny kierunek oddziatywania cechy danego pokolenia
w perspektywie problematyki zrbwnowazonego rozwoju

Kierunek oddziatywania cechy danego pokolenia wzgledem koncepcji

Pokolenie* Zréwnowazonego rozwoju
pozytywny negatywny
brak znajomosci technologii infor-
. I . matycznych
»Swiadkowie historii” rozwoju gospo- MEYEINEL . Soemeeees
Gl wychowani w przekonaniu o ko-

(1900-1921)

darczego bagatelizujacego problemy
zwigzane z ochrong $rodowiska

niecznosci rozwoju za wszelka cene
przemystu jako obszaru zapewniaja-
cego dobrobyt

bardzo duzg wage przywiazuja do etyki

brak lub staba znajomo$¢ technolo-

tradycjona- | izasad moralnych (ramy postepowania) | gii informatycznych
lisci (1922- [ T A o do oroani il ol
1945) duze poczucie obowiazku i odpowie- przywlazanie do organizacji - nie
. .- - - jednokrotnie wrecz $lepe (negowa-
dzialnosci za powierzone zadania . .
nie negatywnych opinii)
za ich mtodosci rodzita sie Swiadomos¢ | stawiajag na pierwszym planie sam
w dziedzinie ekologii proces, a nie rezultat
baby [ [70° LT ST T T [
chetnie dziela sie swoimi doswiadczeniami
boomers  po--ho---oooodoiooooooo oo

(1946-1964)

cierpliwi, odpowiedzialni, samowystar-
czalni

staba znajomo$¢ technologii infor-
matycznych

X
(1965-1979)

interesuja ich innowacyjne rozwigzania

mysla globalnie, sg kreatywni

sg ukierunkowani na rezultaty
(zagubienie roli procesu w drodze
do celu)

sceptycznie podchodzg do zmian (li-
czy sie przede wszystkim stabilnosc)

podporzadkowuja swoje zycie pry-
watne pracy

pomimo dobrego radzenia sobie z technologiami informatycznymi bazuja

na ,papierowym archiwum”

%
(1980-1989)

podchodza optymistycznie do zmian

bardzo dobrze znaja nowoczesne tech-

nologie ...
sg wielozadaniowi (w wiekszym stopniu
nizgeneracjaz) ...

dobrze wyksztatceni z wielostronnymi
zainteresowaniami

dostrzegaja problemy spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu

stabe umiejetnosci interpersonalne
(problem pracy w zespotach zrézni-
cowanych wiekowo)

nierealistyczne oczekiwania

(1990-...)

rébwnowaga praca-zycie znacznie waz-
niejsza niz dla starszych pokolen

spotecznie zorientowani

bagatelizuja problemy - postrzegaja
Je w kategorii gry strategicznej

bardzo stabe umiejetnosci interper-
sonalne poza wirtualna przestrzenia
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Tabela 5 (cd.)

Kierunek oddziatywania cechy danego pokolenia wzgledem koncepcji
Pokolenie* Zréwnowazonego rozwoju

pozytywny | negatywny

Czes$¢ badaczy z kolei wyodrebnia po 1990 r. dwa réznigce sie od siebie pokolenia, czyli:
podejmuja nowe wyzwania, nie boja sie

nie lubig jakichkolwiek ograniczen

poszukuja godnej pracy (zaréwno pod

z wzgledem ptacy, jak | warunkow pracy) nastawieni na natychmiastowe
(1990-2000) [ ---2-%==-For oo, oo rezultaty

sa w wiekszym stopniu mobilni niz poprzednie pokolenia, ale sprawia to, iz sg
mniej lojalni w pracy

wychowani w dobie segregacji odpa-
déw i odnawialnych zrédet energii oraz
intensywnych kampanii medialnych
zwigzanych z ekologizacja dziatalnosci
gospodarczych i zycia spotecznego

Zyja w przekonaniu, iz rozwijaja sie

wraz ze zmieniajaca sie technologia,
co przektada sie na konieczno$¢ po-
siadania nowinek technologicznych

R**
(2001-...)

" przyjete przez autoréw granice poszczegdlnych pokolen maja charakter umowny

(w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rozne granice poszczegdlnych pokolen)

“ pokolenie, o ktérym jeszcze mato wiadomo, gdyz dopiero wkracza na rynek pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Storey i Johnson, 1987; Burke i Ng, 2006, s. 86-94;
Ngiin., 2010, s. 281-292; Stanimir, 2015, s. 22-28; lorgulescu, 2016, s. 47-54; Wiktorowicz i in.,
2016; Pyorid iin., 2017, s. 1-14; Furlong i in., 2017; Stewart i in., 2017, s. 45-54; Roblek, 2019,
s.91-107; wynikéw badan w ramach projektu ,Zielone” miejsca pracy w przedsiebiorstwach
(kod projektu B1811200001938.02).

Poza dostrzezeniem uniwersalnych cech poszczegélnych pokolen z punktu
widzenia problematyki zréwnowazonego rozwoju, istotne staje sie zauwaze-
nie, w jakich kluczowych okoliczno$ciach rzutujacych na rzeczywistos¢ spo-
teczno-gospodarcza dochodzito do ksztaltowania si¢ doswiadczenia zyciowego
wspomnianych generacji. Przy czym wskazang problematyke nalezy omawia¢ w per-
spektywie danego panstwa, badz tez regionu, a nie w ujeciu globalnym, ze
wzgledu na znaczace zréznicowanie historycznego kontekstu rozwoju. W per-
spektywie Polski generacje, ktére mozna wyodrebni¢ w oparciu o strukture de-
mograficzng, do$wiadczyly wojny, gospodarki centralnie planowanej oraz go-
spodarki wolnorynkowej. Do$wiadczenia te moga wplywac na podejscie oséb
z tych pokolen do problematyki zasobooszczednosci, a wigc do istotnej kwestii
w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

O ile w populacji ludnosci Polski mozna wymieni¢ udziat szesciu pokolen, badz
tez siedmiu (uwzgledniajac generacje R, ktéra powoli wkracza na rynek), o tyle
na rynku pracy trudno wspolczesnie znalez¢ przedstawicieli pokolenia GI czy tez
tradycjonalistow. Rowniez z roku na rok ubywa przedstawicieli baby boomers, co
jest swoistym aspektem zwigzanym z zastgpowalnoscig pokolen na rynku pra-
cy. Niemniej jednak, z perspektywy zréwnowazonego rozwoju nalezy wskazac,
iz przedsigbiorstwa powinny wdraza¢ u siebie takie rozwigzania, aby nie tylko
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dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie mozliwosci pracownikow wraz z wiekiem,
ale przede wszystkim umozliwi¢ takim osobom jak najdtuzszy okres aktywnosci
zawodowej. Konieczno$¢ takiego podejscia wynika z faktu dostrzezenia przez
autorow, iz generalnie wraz z wiekiem poszczegoélne osoby (tudziez pracownicy)
staja sie nosnikiem coraz to wigkszego zasobu kapitalu ludzkiego. Z perspektywy
dziatalno$ci danej organizacji w kontekscie zréwnowazonego rozwoju odejscie
takiego pracownika stanowi nie tylko pewnego rodzaju obnizenie wartosci kapi-
tatu ludzkiego tego podmiotu gospodarczego, ale przede wszystkim przerwanie,
wspomnianej w rozdziale 1.2, zasady cyrkularnosci kapitalu ludzkiego. Stad tez
istotnym staje sie¢ wdrazanie w przedsigbiorstwach dzialan ukierunkowanych na
zarzadzanie wiekiem, co niewatpliwie przetozy¢ moze si¢ na utrzymanie zatrud-
nienia 0s6b starszych, nie tylko do osiggniecia wieku emerytalnego, ale i dtuzej
(Le$niewska i in., 2011, s.9).

W perspektywie powyzszych rozwazan mozna wskaza¢, iz zarzadzanie wie-
kiem polega na prowadzeniu wewnatrz organizacji dzialan dostosowanych
do preferencji, potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku (Liwinski
i Sztanderska, 2013, s. 6). Dziatania tego rodzaju maja prowadzi¢ do efektyw-
nego oraz racjonalnego wykorzystania potencjatu zasobéw ludzkich w danym
podmiocie gospodarczym (Liwinski i Sztanderska, 2010b, s. 7; Grzesiak, 2012,
s. 5-16; Liwinski i Sztanderska, 2013, s. 6; Waligora, 2018, s. 263-277). Tak ro-
zumiane zarzadzanie wiekiem jednoczesnie nawigzuje $ciSle do problematyki
zréwnowazonego rozwoju, gdyz:

» obejmuje wszystkich pracownikéw (bez wzgledu na ich wiek, a wiec nie

wprowadza elementéw dyskryminacyjnych),

= podkresla konieczno$¢ dostosowania podejmowanych dziatan z obszaru za-
rzadzania zasobami ludzkimi do mozliwosci oraz potrzeb pracownikéw (na-
stepuje zauwazenie, iz te aspekty zmieniajg si¢ wraz z wiekiem),

» wskazuje na kluczowy cel, jakim jest koniecznos¢ zapewnienia odpowied-
nich warunkow ukierunkowanych na wydajno$¢ pracy (rozrdznienie przyto-
czonej kwestii wzgledem wieku).

Wymienione aspekty wskazuja, iz zarzadzanie wiekiem w przytoczonym wyzej
znaczeniu jest elementem ukierunkowanym na rozwdj kapitatu ludzkiego pracow-
nikéw, w oparciu o troske o ich dobro w danym wieku. Tym samym nastepuje
tutaj istotne nawigzanie do problematyki cyrkularnosci kapitatu ludzkiego, ktéra
to zostala wskazana w rozdziale 1.2.

Przytoczone wyzej objasnienie terminu zarzadzania wiekiem, tak jak u Walke-
ra, zwigzane jest z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z istot-
nym naciskiem na problematyke ich starzenia sie (Walker, 1997). Autorzy beda
prowadzili dalsza dyskusje w kontekscie takiego rozumowania. Niemniej jednak
mozna rozumie¢ ten termin réwniez w sposéb bardziej ogolny. W literaturze
przedmiotu mozna spotkac sie ze stwierdzeniem, iz zarzadzanie wiekiem odnosi
sie do ogdlnego zarzadzania starzejacg si¢ sila roboczg poprzez polityke publiczna
lub negocjacje zbiorowe (Walker, 2005, s. 685-697).
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O probach ukierunkowanych na budowanie zréwnowazonej organizacji
w oparciu o wielopokoleniowy kapital ludzki mozna méwi¢ wylacznie wowczas,
gdy w danym podmiocie gospodarczym teoretyczne aspekty zwigzane z zarzadza-
niem wiekiem s3 aktywnie wdrazane w praktyke codziennego funkcjonowania.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze powinno stosowac sie takie instrumen-
ty, ktore zwalczajg bariery wiekowe i/lub promuja réznorodnos¢ wiekowa, badz tez
obejmujg bardziej ogoélna polityke zatrudnienia lub zasobow ludzkich, ktéra po-
maga stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszczegdlni pracownicy sa w stanie wyko-
rzystac¢ swoj potencjal, nie bedac w niekorzystnej sytuacji ze wzgledu na swdéj wiek
(Naegele i Walker, 2006, s. 3). Nastepuje tutaj wiec bardzo wyrazne nawigzanie do
zasad zréwnowazonego rozwoju (Green Economy Coalition, 2012, s. 54-57).

Wspomniane wyzej rozwigzania powinny by¢ zblizone do siebie we wszystkich
organizacjach. Niemniej jednak, poglad ten nie jest jednolity u wszystkich bada-
czy przedmiotu. Czgs$¢ z nich wskazuje na konieczno$¢ zréznicowania wdrazanych
praktyk ukierunkowanych na zarzadzanie wiekiem, biorgc pod uwage wielkos¢
danego podmiotu gospodarczego. Jedng z takich tez stawia T. Kawka (2010, s. 160)
w stosunku do sektora matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), gdzie wdrazane
rozwigzania powinny by¢ w warstwie funkcjonalnej zblizone do tych, stosowanych
w duzych przedsiebiorstwach, a zarazem odmienne w warstwie zaréwno podmio-
towej, jak i narzedziowej. Do przytoczonej problematyki odniosta si¢ réwniez
I. Kolodziejczyk-Olczak (2013, s. 113-126). Badaczka ta w ramach wybranych funk-
cji zarzadzania wiekiem wyodrebnita instrumenty raczej rekomendowane oraz ra-
czej nierekomendowane w kontekscie problematyki zarzadzania wiekiem w MSP,
Warto zaznaczy¢, iz wérod pierwszych wykazala m.in. szkolenia zamkniete, mento-
ring, coaching, systemy sugestii pracowniczych, innowacje kreowane wewnatrz firmy
czy tez migdzypokoleniowy transfer wiedzy. Tym samym w badaniach tych mozna
dostrzec obszary (uniwersalne dla podmiotéw gospodarczych o réznych wielko-
$ciach), ktére jednocze$nie w sposdb szczegdlny, jak zauwazaja autorzy niniejszej
monografii, s3 ukierunkowane na rozwoj kapitatu ludzkiego w organizacjach prze-
chodzacych transformacje w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

Zarzadzanie wiekiem w organizacjach funkcjonujacych na rynku, ze wzgledu
na swoja zlozono$¢ oraz wage znaczeniowa, w kontekscie zréwnowazonego roz-
woju stanowi istotne wyzwanie stojace przed osobami odpowiedzialnymi za za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Niemniej jednak, aby méc budowac zréwnowazony
podmiot gospodarczy w oparciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki, priorytetem
staje si¢ przezwyciezenie licznych barier, utrudniajacych osiggniecie tego celu.
Badacze przedmiotu wsrdd gléwnych barier wdrazania strategii zarzadzania wie-
kiem w organizacjach wykazuja:

» zjawisko ageizmu,

» niska $wiadomos¢ koniecznosci inwestowania w kapitat ludzki,

» brak odpowiedniego doswiadczenia oraz wyksztalcenia ukierunkowanego

na kierowanie zespolem zréznicowanym wiekowo oraz starszych pracowni-
kow wsrod osob zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
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= brak szeroko rozumianej tradycji w zakresie zarzadzania wiekiem (w szcze-
golnosci widoczny aspekt w badaniach polskich przedsigbiorstw),

= stereotypowe postrzeganie osob starszych (np. jako osoby niechetnie podno-
szace swoje kwalifikacje, czy tez mniej produktywne),

» trudno$¢ zwolnienia pracownika objetego ochrong w wieku przedemerytal-
nym (Borowiec, 2015, s. 11-23; Rembiasz, 2015, s. 155-167; Adamska-Chu-
dzinska, 2016, s. 334-344; Banit, 2017, s. 19-30; Sidor-Rzgdkowska, 2018,
s. 87-96).

Wymienione wyzej bariery stanowia jednoczesnie doé¢ istotne przeszkody, kto-
re utrudniajg danej organizacji wkroczenie na $ciezke ukierunkowang na zrow-
nowazony rozwdj. Zniwelowanie ich znaczenia w danej organizacji, badz tez cal-
kowite wyeliminowanie, wymaga nie tylko czasu (trudno$¢ walki z utrwalonymi
w danej organizacji stereotypami), ale i konkretnych dziatan. W opinii autoréw
niniejszej monografii jednym z takich dzialan powinien by¢ odpowiednio skon-
struowany system motywacyjny, ktory zachecatby do nawigzywania relacji mistrz-
-uczen. Ponadto organizacje powinny w sposdb swiadomy wdraza¢ nie tylko pro-
gramy mentoringowe, ale rowniez intermentoringowe, ktére bytyby dostosowane
do ich potrzeb (Ratajczak, 2019, s. 209-222; Religa, 2020, s. 89-98; Sitko-Lutek
i Jakubiak, 2020, s. 197-211).

Problematyka zarzadzania wiekiem powinna by¢ analizowana zaréwno z po-
ziomu danego pracownika, przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia. Takie ujecie
pozwoli na odpowiednie opracowanie, wdrozenie oraz monitorowanie polityki
zarzadzania wiekiem w danym podmiocie gospodarczym. Nalezy podkresli¢, iz
poziom jednostkowy, organizacyjny oraz otoczenia organizacyjnego stanowig trzy
kluczowe, wzajemnie si¢ uzupelniajace obszary analiz wdrazania zréwnowazone-
go rozwoju w zycie spoteczno-gospodarcze. O ile w literaturze przedmiotu mozna
dostrzec zainteresowanie analizg problematyki zarzadzania wiekiem na wymie-
nionych wyzej poziomach (Mendryk, 2013, s. 103-112), o tyle wcigz zauwazalny
jest brak odpowiednich badan umiejscawiajacych wskazang problematyke w kon-
cepcji zrownowazonego rozwoju (zwlaszcza w zakresie elementéw wspolnych
i rozrozniajacych).

Na tle powyzszych rozwazan kwestig zasadniczg jest ocena zastanego w danym
podmiocie gospodarczym typu strategii zarzadzania wiekiem. M. Wallin i T. Huss
(2011, s. 21) wyrdzniajg strategie reaktywne (,,rozwigzywanie problemu skapych
zasobow’, ,obnizanie wymogow pracy”) oraz proaktywne (,wzmacnianie zasobow
osobistych’, ,,nauka miedzypokoleniowa’, ,podejscie cyklu zycia”). Istotng cecha
ich jest to, iz obrazuja w sposéb liniowy problematyke dojrzewania organizacji do
kwestii zarzadzania wiekiem (Kolodziejczyk-Olczak, 2014, s. 189). Jednoczesnie
strategie te, w opinii autoréw niniejszej monografii, moga wskazywac, na jakim
etapie jest dany podmiot gospodarczy, jezeli chodzi o jego zréwnowazenie w opar-
ciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki (wskazany aspekt zostal zilustrowany na
schemacie 3). Mozna wskaza¢, iz w przypadku strategii:
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= ,rozwigzywania probleméw skapych zasobéw” — w organizacji nie§wiado-

mie, w obliczu podjetych decyzji biznesowych, porusza si¢ kwestie zwigzane
ze starszymi pracownikami,

»obnizenia wymogow pracy” - organizacja ,budzi si¢” do zauwazenia oraz
uznania, iz wiek stanowi istotne wyzwanie, wobec czego wdrazane sg nizsze
wymagania w pracy wobec osob starszych, a wigc podejmowane sg pierw-
sze $wiadome dzialania, ukierunkowane na wskazang grupe pracownikéw,
aczkolwiek z perspektywy problematyki zréwnowazonego rozwoju, majace
negatywny charakter — wskazanie takim osobom, iz posiadaja liczne ogra-
niczenia, ktére rzutujg na produktywnos¢ pracy (etap proby inicjacji przez
dany podmiot gospodarczy ,,drogi” w kierunku zréwnowazonego rozwoju,
w oparciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki),

~wzmacniania zasobow osobistych” - w organizacji powszechnie dostrzegal-
ne jest to, ze wiek stanowi wyzwanie, ale podejmowane sg dziatania ukierun-
kowane na zdrowie oraz zdobywanie nowych kompetencji przez starszych
pracownikéw, co z perspektywy zréwnowazonego rozwoju ma pozytywny
charakter — wskazanie takim osobom, iz sg istotnym zasobem organizacji,
o ktdérego stan i rozwdj nalezy ciagle dba¢ (etap wkroczenia przez dany pod-
miot gospodarczy na ,,droge” w kierunku zréwnowazonego rozwoju, w opar-
ciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki),

»hauki miedzypokoleniowej” — w organizacji zauwaza sig, ze starzenie sie pra-
cownikéw jest szansg na miedzypokoleniowy transfer wiedzy, ktéry zachodzi
nie tylko od starszych do mtodszych pracownikoéw, ale i w odwrotnym kie-
runku, co z perspektywy zréwnowazonego rozwoju ma pozytywny charakter
— wskazanie wszystkim pracownikom, iz moga czerpa¢ nawzajem od siebie
wiedze bez wzgledu na wiek, a co za tym idzie wykazanie, Ze wszyscy pracow-
nicy tworzg synergicznie uzupelniajacy sie zespodt (etap swiadomego podaza-
nia przez dany podmiot gospodarczy ,,drogg” w kierunku zréwnowazonego
rozwoju, w oparciu o wielopokoleniowy kapitat ludzki),

= bazujacej na ,podejsciu do cyklu zycia” — w organizacji uznaje si¢ rézno-

rodnos$¢ za zalete, a podejmowane dziatania nie wynikajg z niepokoju o sta-
rzenie si¢ pracownikoéw, ale z checi zagwarantowania wszystkim réwnych
szans, przy czym stosowane sg elastyczne warunki pracy w ujeciu zindywi-
dualizowanym, co z perspektywy zréwnowazonego rozwoju ma pozytywny
charakter — wskazanie wszystkim pracownikom, iz organizacja dba o ich
odpowiedni rozwdj w poszanowaniu réwnowagi miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym, bez wzgledu na ich psychofizyczne cechy czy tez pelniong role
w strukturze, a co za tym idzie - wyeliminowanie wszelkich aspektow, ktd-
re moglyby by¢ uznane jako dyskryminujace w zakresie dostepu do dalsze-
go rozwoju (etap dojrzatego zrozumienia przez dany podmiot gospodarczy
»drogi” w kierunku zréwnowazonego rozwoju, w oparciu o wielopokolenio-
wy kapital ludzki).
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Wskazana wyzej analiza typow strategii zarzadzania wiekiem, zobrazowana do-
datkowo na schemacie 3, pozwala na stwierdzenie, iz jedynie w przypadku realiza-
cji strategii proaktywnych mozna moéwic o tym, ze dana organizacja podaza w kie-
runku zréwnowazonego rozwoju, w oparciu o wielopokoleniowy kapital ludzki.
Tym samym nalezy zauwazy¢, iz dziatania ukierunkowane na wskazany cel w da-
nym podmiocie gospodarczym musza by¢ podejmowane nie tylko §wiadomie, ale
réwniez nie powinny wynikac z elementéw dostosowawczych do obowiazujacych
przepiséw prawa (pewnego obligatoryjnego minimum).

2.3. Kreowanie zielonych kompetencji
pracownikow w organizacji

Transformacja organizacji w kierunku zréwnowazonego rozwoju nie jest mozliwa
bez dostrzezenia przez osoby zarzadzajace danym podmiotem, ze to pracownicy
s3 kluczem do tego typu zmian. W opinii autoréw niniejszej monografii, bez od-
powiedniej kadry pracowniczej wszelkiego rodzaju zapisy, ukierunkowane na re-
alizacj¢ poszczegolnych celow zréwnowazonego rozwoju, jakie stawia sobie dana
organizacja, po prostu pozostang tylko szczytnym zapisem, nieimplementowanym
w praktyke. To od pracownikoéw, a $cisle ujmujac od posiadanej przez nich wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw zalezy, czy i w jakim tempie dana organizacja bedzie do-
konywa¢ przeobrazen w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Wskazana zaleznos¢
implikuje ponadto wymog posiadania wysokich kompetencji ukierunkowanych
na zréwnowazony rozwoj wsrod osob odpowiedzialnych za zarzadzanie organi-
zacja, a w szczegolnosci tych, ktorzy zajmuja sie bezposrednio polityka kadrowa
przedsigbiorstwa. Na tych osobach cigzy obowiagzek podejmowania dzialan ukie-
runkowanych przede wszystkim na podnoszenie poziomu wiedzy oraz umiejet-
nos$ci wéréd pracownikow. Niemniej jednak osoby te nie powinny zapominag, iz
w kontekscie problematyki zréwnowazonego rozwoju nalezy zwrdci¢ szczegolng
uwage rowniez na kreowanie skorelowanych ze zréwnowazonymi celami postaw
prosrodowiskowych.

Zbioér posiadanych przez danego pracownika wiedzy, umiejetnosci oraz postaw
liczni badacze kompleksowo nazywaja kompetencjami (Garavan i McGuire, 2001,
s. 144-164; Filipowicz, 2019, s. 44). Ze wzgledu na poruszang tematyke, dalsze
rozwazania beda zawezone do do$¢ specyficznych kompetencji, jakimi sg zielone
kompetencje. W literaturze przedmiotu s nazywane réwniez kompetencjami eko-
logicznymi czy tez kompetencjami srodowiskowymi (Harris i Crane, 2002, s. 214-
231; McGuire, 2010, s. 513-514; Manika i in., 2015, s. 663-668; Haddock-Millar
iin., 2016, s. 196, Kozar, 2019, s. 71-74, Anwar i in., 2020), aczkolwiek, w opinii
autorow niniejszej monografii, nie sposéb zgodzi¢ si¢ wprost z takimi stwierdze-
niami na gruncie semantycznym. Spo$réd wymienionych, to zielone kompetencje
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odwoluja si¢ do najszerszego obszaru znaczeniowego. Jednocze$nie, co trzeba
stanowczo podkresli¢, jako jedyne w pelni wpisujg si¢ w problematyke zréwno-
wazonego rozwoju. W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z waskim oraz
szerokim ujeciem tego zagadnienia. W przypadku waskiego ujecia zielone kom-
petencje definiowane sg jako wiedza ekologiczna, umiejetnosci, a takze postawy
$rodowiskowe (Subramaniani in., 2016, s. 151-172). Stad tez mozna wskazac,
iz sg definicyjnie zblizone do klasycznego ujecia (nastapilo tutaj wytacznie wy-
kazanie zazielenienia kompetencji). W szerokim znaczeniu, poza elementami
wykazanymi w ramach waskiego znaczenia, obiektem zainteresowania badaczy
przedmiotu sg réwniez:

» zachowania pracownikéw w kontekscie problematyki zréwnowazonego roz-
woju,

= szeroko rozumiana motywacja pracownikow.

Omawiajac problematyke zielonych kompetencji nalezy zwroci¢ uwage réwniez
na to, iz mozna je podzieli¢ na okreslone kompetencje behawioralne oraz funkcjo-
nalne. Pierwsze z wymienionych okreslaja tzw. umiejetnosci ,,migkkie”. Zielone
kompetencje behawioralne wskazujg, w jaki sposob pracownicy musza zachowy-
wac sie, aby prawidlowo wykonywa¢ swoja prace, a wiec tak, aby nie przyczynia¢
sie do wystapienia jakiegokolwiek ryzyka srodowiskowego. Wsrod tak rozumia-
nych kompetencji migkkich mozna wyréznic:

= kreatywne myslenie srodowiskowe,

» zdolno$¢ adaptacji do dynamicznie zachodzacych zmian w obszarze srodo-
wiskowym,

= otwarto$¢ na zdobywanie wiedzy srodowiskowej,

= umiejetno$¢ komunikowania w odpowiedni sposob swojej wiedzy, doswiad-
czenia oraz przekonan w zakresie Srodowiskowym,

= etyczne postgpowanie w zakresie Srodowiska,

» umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi w warunkach zagrozenia srodowiskowego
(Gorniak, 2014).

Z kolei zielone kompetencje funkcjonalne to tzw. umiejetnosci ,,twarde”. Wska-
zuja to, co pracownicy muszg wiedzie¢, aby moéc dobrze wykonywac swoja prace.
Wiréd zielonych kompetencji funkcjonalnych wyréznia sie:

» wiedze specjalistyczng na temat oszczgdnego korzystania z surowcow oraz

z zakresu segregacji odpadow,

» umiejetno$¢ energooszczednego prowadzenia pojazdow,

= znajomos¢ i przestrzeganie przepiséw prawa, bezpieczenstwa i higieny pracy
(BHP) (Gorniak, 2014).

W rozwazaniach nad problematyka zwiazang z zielonymi kompetencjami
w kontekscie funkcjonowania organizacji zwraca si¢ uwage na:

» naturalne zielone kompetencje — kazdy pracownik wnosi do organizacji pew-
nego rodzaju zachowania w ujeciu tematyki srodowiskowej (spojne z celami
organizacji lub mogace by¢ z nimi sprzeczne), ktére sa rezultatem poczynio-
nych przez niego obserwacji otaczajacego go $wiata oraz przyjecia zachowan
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danej spotecznosci, z ktorg jest zwigzany (w praktyce funkcjonowania danej
organizacji warunkuja one postawy poszczegdlnych pracownikéw w odnie-
sieniu do problematyki ekologicznej, a wigc odpowiadaja za szeroko rozu-
miang wrazliwo$¢ w zakresie sSrodowiskowym),

= nabyte zielone kompetencje — kazdy pracownik wnosi do organizacji pewnego
rodzaju wiedze¢ oraz umiejetnosci, ktére zdobyt zaréwno w procesie dotychcza-
sowej edukacji (problem jakosci ksztalcenia w kontekscie kwestii ekologicznych),
a takze poprzez doswiadczenie zyciowe w zakresie réznych kwestii srodowisko-
wych (w praktyce funkcjonowania danej organizacji moze doj$¢ w wyniku szko-
lenia na dane stanowisko pracy do zaobserwowania pewnego rodzaju dysonansu
w zakresie wiedzy Srodowiskowej juz posiadanej przez pracownika, a tej, ktorej
wymaga dana organizacja, co wynika ze wskazanej juz jakosci ksztalcenia w zna-
czeniu srodowiskowym, a na co organizacja musi by¢ przygotowana).

Na podstawie wyzej przedstawionych rozwazan nalezy wskaza¢, iz do najko-
rzystniejszej sytuacji dochodzi wéwczas, kiedy podejmowane w danej organizacji
dzialania srodowiskowe s3 zgodne z nabytymi w sposéb naturalny kompetencjami
pracownikéw. W praktyce do takiej sytuacji dochodzi wylgcznie w dos¢ specyficz-
nej sytuacji, a mianowicie wylacznie wowczas, gdy cele srodowiskowe danej orga-
nizacji beda zgodne z lokalnymi wartosciami $rodowiskowymi, w ktérych to wy-
chowali si¢ poszczegdlni pracownicy. Z punktu widzenia teorii zréwnowazonego
rozwoju do takiej sytuacji dochodzi¢ powinno w obrebie lokalnego rynku pracy.
Tym samym w oparciu o naturalne zielone kompetencje dziata¢ moga wylacznie
dos$¢ niewielkie organizacje, ktdre, jak wskazano, musza swoja dzialalnos¢ wia-
za¢ stricte z lokalnymi warto$ciami Srodowiskowymi. W pozostatych przypadkach
moze dochodzi¢ do dysonansu miedzy naturalnymi zielonymi kompetencjami,
a tymi, ktérych wymaga dana organizacja.

Sytuacja wyzej wskazana moze implikowa¢ w organizacji decyzje o ksztattowaniu
wsrod pracownikow zielonych kompetencji. Niemniej jednak, to tylko jeden z czyn-
nikow, ktéry prowadzi¢ moze do takiej decyzji. Na gruncie rozwazan teoretycznych
oraz w oparciu o praktyke funkcjonowania organizacji mozna wymieni¢ szereg ze-
wnetrznych i wewnetrznych przyczyn, lezacych u podstaw podjecia dziatan ukie-
runkowanych na ksztattowanie wérédd pracownikéw przez wspoélczesne organizacje
zielonych kompetencji. Ich wspdlnym mianownikiem jest proba niwelowania wysta-
pienia ryzyka srodowiskowego, a wigc pewnego rodzaju sytuacji kryzysowej, wywo-
tanej dzialalnoscig, ktdra, poza niekorzystnym wplywem na srodowisko, implikuje
niekorzystnymi nastgpstwami réwniez o charakterze finansowym dla danej organi-
zacji (Bohm i Pfister, 2005, s. 461-479; Sharfman i Fernando, 2008, s. 569-592).

Z punktu widzenia wewnetrznych uwarunkowan to, czy dziatania ukierunko-
wane na kreowanie zielonych kompetencji wsréd pracownikéw beda wdrazane
w danej organizacji, zalezy przede wszystkim od:

» poziomu wiedzy kadry zarzadzajacej (czy osoby te w ogdle posiadajg wiedze

oraz umiejetnosci zwigzane z zielonymi kompetencjami),

= kosztow tego typu dzialan dla danej organizacji i docelowo zyskow z nich

wynikajacych,
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= dostrzezenia przez osoby zarzadzajace organizacja, iz tego rodzaju przedsie-

wzigcia sg istotne dla realizacji przyjetych celow rozwojowych,

= koniecznosci wykreowania spdjnej na zewnatrz wizji podejscia do problema-

tyki $rodowiskowej przez dang organizacje (pracownicy takiego podmiotu
powinni cechowac si¢ jednolitymi zrachowaniami srodowiskowymi w miej-
scu pracy),

= oczekiwan ze strony pracownikéw podjecia przez organizacj¢ okreslonych

dziatan prosrodowiskowych.

W przypadku zewnetrznych bodzcéw, ktore skutkujg podjeciem dziatan zmie-
rzajacych do kreowania zielonych kompetencji wérdéd pracownikéw, w sposéb
szczegllny nalezy zwrdci¢ uwage na:

= koniecznos¢ dostosowywania si¢ organizacji do zmieniajacych sie przepisow

prawa,

= dzialania konkurencji (jak wskazano w rozdziale 1.2, organizacje, w oparciu

o odpowiednig polityke prosrodowiskows, moga budowa¢ swoja przewage
konkurencyjng na rynku),

» podejmowane przez spolecznos¢ lokalng aktywnosci ukierunkowane na pro-

blematyke ochrony srodowiska,

= dzialania wdrazane przez kontrahentow.

Metody wykorzystywane w organizacjach w zakresie kreowania zielonych kom-
petencji, jak pokazuje teoria oraz praktyka, co w swoich rozwazaniach opartych
o badania w przedsigbiorstwach ukazuje Kozar, nie odbiegaja od klasycznych me-
tod wykorzystywanych przy tworzeniu innych rodzajéw kompetencji wéréd pra-
cownikéw (Kozar, 2017, s. 60-66). Wykorzystuje sie tutaj:

= szkolenia,

= oceng postaw i zachowan pracownikow,

» angazowanie pracownikdw w podejmowane przez organizacj¢ inicjatywy,

= system wynagradzania oraz premiowania.

Wsrod wykorzystywanych sposobow kreowania zielonych kompetencji mozna
dostrzec powigzanie miedzy oceng postaw i zachowan pracownikoéw a systemem
wynagradzania oraz premiowania w danej organizacji. Powigzania te wynikaja
z tego, iz aspekty te s3 czesto ujete w zakresie systemdéw motywowania pracowni-
koéw do pracy. Biorgc pod uwage zlozonosc¢ i wage wskazanych kwestii, zostang one
szerzej omowione w rozdziale 2.4.

Dzialania o charakterze srodowiskowym moga stanowi¢ istotny element kre-
owania przez organizacje zielonych kompetencji wéréd pracownikow. Ze wzgle-
du na podejmowany kontekst rozwazan, autorzy dalej skupiaja si¢ wylacznie na
inicjatywach srodowiskowych podejmowanych przez organizacje. Niemniej jed-
nak nalezy wskaza¢ tutaj pokrotce, iz wspolczesne organizacje ukierunkowane na
zrownowazony rozwdj, powinny swoja polityka organizacyjng stwarza¢ rowniez
przestrzen na dzialania prosrodowiskowe podejmowane ze strony samych pra-
cownikow. Tego typu praktyki niewatpliwie przyblizatyby organizacj¢ do zréwno-
wazonego rozwoju.
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Zaangazowanie pracownikéw w podejmowane przez dang organizacje inicjaty-
wy o charakterze srodowiskowym w praktyce przybiera forme dobrowolng, badz
tez przymusowg. Aktywnosci tego typu moga by¢ zwigzane ze zbiorka i/lub segre-
gacja materialéw, ktore nadajg sie do ponownego przetworzenia, badz sag w sposéb
szczegdlny ucigzliwe dla $srodowiska. W praktyce mozna méwic o zasiegu prze-
strzennym oraz osobowym takich inicjatyw. W pierwszym przypadku mozna wy-
rézni¢ inicjatywy, ktore:

» s3 ograniczone wylacznie do danej organizacji (zbidrka i segregacja wytwa-
rzanych wylacznie przez dang organizacje odpadéw poprodukeyjnych i biu-
rowych),

» wykraczajg poza dana organizacje (pracownicy moga przynosi¢ danego typu
odpady z domu do miejsca pracy, gdzie uczestnicza w odpowiednich zbior-
kach powiazanych czesto z celami charytatywnymi, przy czym nie musza by¢
to zawsze odpady tozsame z wytwarzanymi w miejscu pracy, np. zbidrka zu-
zytej odziezy, korkow od butelek).

Z kolei w przypadku zasiegu osobowego mozna wyr6zni¢ dziatania Srodowi-

skowe:

= ograniczone do pracownikéw danej organizacji (tylko osoby zatrudnione
w danym podmiocie gospodarczym moga wzia¢ aktywny udzial w podejmo-
wanej inicjatywie srodowiskowej),

» angazujace zarowno pracownikéw danej organizacji, jak i np. spolecznos¢
lokalng.

Wiaczanie sie 0s6b $§wiadczacych prace w inicjatywy o charakterze sSrodowisko-
wym nie tylko moze przyczyni¢ si¢ do kreowania wsréd nich pozadanych postaw
i zachowan, ale rowniez do wzrostu ich swiadomosci ekologicznej. Ponadto inicja-
tywy te, co wynika ze wskazanych zasiegéw oddzialywan, moga przyczyniac si¢ do
budowania pozytywnego wizerunku organizacji w otoczeniu (podmiotu gospo-
darczego, ktory jest odpowiedzialny spotecznie - rozdziat 1.2).

Szkolenia pracownikéw w kontekscie zielonych kompetencji sg istotnym wy-
zwaniem nie tylko logistycznym, ale réwniez finansowym dla organizacji. Sg
jednakze niezbednym elementem ukierunkowanym na zréwnowazony rozwdj
wspolczesnych organizacji, ktére powinny zmieniac sie¢ w zakresie swojej polityki
srodowiskowej, w oparciu o aktualng wiedz¢ srodowiskows. Tym samym organi-
zacje otwarte na zmiane nie tylko umozliwiaja pracownikom uczestnictwo w od-
powiednich szkoleniach, ale réwniez dokonuja wszelkich staran ukierunkowanych
na monitorowanie jakosci tych szkolen (zwlaszcza w przypadku szkolen zewnetrz-
nych). Szkolenia majgce na celu podnoszenie jakosci zielonych kompetencji wérod
pracownikéw moga przyczynic sie do:

» ograniczenia kosztéow zwigzanych z eksploatacja urzadzen oraz towaréw

w przedsiebiorstwie (wzrost zasobooszczednosci),

» wyréznienia organizacji na tle konkurencji (wzrost poziomu $wiadczenia ustug),

» wzrostu zaangazowania pracownikéw w prace (dostrzezenie, iz organizacja
inwestuje w pracownikdw, a nie tylko ich ,,eksploatuje”).
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Pomimo wymiernych korzysci, jakie przynie$¢ moga dla organizacji szko-
lenia ukierunkowane na zielone kompetencje, wcigz dostrzec nalezy, iz nie sa
one zbyt czesto organizowane (Kozar, 2019). Poza wspomniang juz przestanka
finansowg, wérod gléwnych powoddéw nieorganizowania szkolen dla pracowni-
kéw zwigzanych z praktycznym wykorzystaniem rozwigzan proekologicznych
w przedsigbiorstwach wskazuje si¢ gtéwnie na zbyt malg liczbe szkolen na rynku
oraz ich ogdlnikowy charakter. Widoczny przy tym jest w opinii autoréw czgsto
brak umiejetnosci ze strony oséb zarzadzajacych organizacja w wyborze odpo-
wiednich szkolen.

2.4. Wybrane srodki motywowania pracownikow
ukierunkowane na wspieranie transformac;ji
organizacji w kierunku zrownowazonego
rozwoju

Osoby zarzadzajace organizacja, w obliczu wyzwan, jakie implikuje transformacja
w kierunku zréwnowazonego rozwoju, moga wykorzystywac liczne $rodki moty-
wowania pracownikéw. Wsréd nich mozna wyrdzni¢ narzedzia przymusu, zachety
czy tez perswazji. Od odpowiedniego wyboru rodzaju srodkéw tworzacych system
motywacyjny w danym podmiocie gospodarczym zaleze¢ bedzie ich powodzenie,
badz tez jego brak. Przy czym dla celéw ponizszych rozwazan przyjeto, iz jako
motywowanie nalezy rozumie¢ proces $wiadomego i celowego oddzialywania na
zachowania ludzi w czasie wykonywania pracy przez kreowanie warunkéw umoz-
liwiajacych im zaspokojenie potrzeb, jako efektu ich wktadu w realizacje¢ okreslo-
nych celéw organizacji (Pocztowski, 2007, s. 207).

W zakresie dziatan ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj, $rodki przy-
musu s3 najrzadziej wykorzystywane, gdyz przynosza najmniejsze efekty. Na-
rzucajg co prawda podporzadkowanie zachowania osoby pracujacej wobec $cisle
okreslonych celéw $rodowiskowych organizacji, aczkolwiek pracownik wyrabia
w takim przypadku wylacznie pewnego rodzaju ,,mechaniczne” nawyki. Stosowa-
ny system obowigzkéw oraz powigzany z nim precyzyjnie wskazany wykaz kar,
nie stwarzajg odpowiedniej platformy dla taczenia intereséw pracownika i praco-
dawcy, do czego to powinno dojs¢ w mysl zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Tym samym, w opinii autoréw niniejszej monografii, mozna pokusi¢
sie o stwierdzenie, iz $rodki przymusu nie stanowig odpowiednich instrumen-
tow ukierunkowanych na zréwnowazony rozwoj organizacji. Moga doprowadzi¢
w szybki sposob do bezwarunkowego stosowania wlasciwych norm srodowisko-
wych, ale nie przyczyniajg sie¢ do pozytywnego utrwalenia idei zréwnowazonego
rozwoju, zarbwno w samej organizacji, jak i jej otoczeniu.
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Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenie, w sposob szczegolny nalezy skupié
uwage na srodkach zachety oraz perswazji. Jak pokazuje praktyka, to te pierw-
sze maja najwieksza role w zakresie kreowania w organizacji odpowiednich po-
staw i zachowan pracownikéw w zakresie problematyki srodowiskowej (przewaz-
nie chodzi o dbalo$¢ o sprzet, oszczednos¢ materialdw, energii elektrycznej oraz
wody). Srodki zachety mozna w oparciu o klasyczne ujecie podzielié¢ na motywa-
tory placowe i pozaptacowe. W zakresie jednej, jak i drugiej grupy, mozna wska-
za¢ narzedzia motywowania sprzyjajace zréwnowazonemu rozwojowi organizacji,
aczkolwiek pod warunkiem, iz spelniaja $cisle okreslone warunki.

Poza placy zasadniczg, ktora w mysl zrownowazonego rozwoju powinna by¢
godziwa, istotnym motywatorem placowym sg premie. Zasadniczym celem syste-
mu premiowania jest zachecanie pracownika do osiggania wyzszych wynikéw pra-
cy oraz ksztaltowanie wsérdd nich zachowan, ktore wspomagalyby realizacje celow
strategicznych organizacji (w omawianym przypadku celéw srodowiskowych).
W tym miejscu nalezy réwniez wskazaé, iz odpowiednio skonstruowany system
premiowania sklania pracownikéw do podwyzszania tych kompetencji, ktore maja
wplyw na osiagane efekty pracy (Rapacka iin., 2004, s. 142-143). W perspektywie
omawianej tematyki premiowanie powinno wiec prowadzi¢ do rozwoju zielonych
kompetencji.

Nie kazdy system premiowania wywotla wskazane wyzej skutki. Musi to by¢ sys-
tem odpowiednio skonstruowany, tak aby mial charakter motywacyjny. Stad tez
w oparciu o literature przedmiotu, ukierunkowana na aspekty zwigzane z premio-
waniem oraz uwzgledniajac w rozwazaniach koncepcje zrownowazonego rozwoju,
wskaza¢ mozna, iz system tego rodzaju powinien:

= stanowic¢ uzupelnienie placy zasadniczej (nie powinien swojg trescig negowac
faktu, iz ptaca zasadnicza jest godziwa, a co za tym idzie nie mozna doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktérej to premie bylyby podstawowa czescia wynagrodze-
nia, gdyz taka sytuacja, zamiast pozytywnie motywowa¢, prowadzilaby do
wywolywania presji psychicznej do uzyskania premii za wszelka cene),

» wynagradza¢ pracownika wylacznie za dodatkowe i ponadstandardowe wy-
niki w pracy (nie moze dochodzi¢ do pewnego rodzaju dublowania gratyfi-
kacji za te same aspekty, co by moglo nastapi¢ przy ocenie calosci wynikow
osigganych w pracy),

» mie¢ charakter pozytywny (w zakresie systemu premiowania nie moze do-
chodzi¢ do ponizania lub negowania pracy pracownikoéw, ktorzy nie otrzy-
mali premii),

= by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan pracownikéw (aspekt ten mozna
osiaggnac poprzez dopuszczenie do glosu personelu podczas konstruowania
systemu premiowania),

» nie by¢ skomplikowany (powinien by¢ czytelny dla pracownikéw i w pelni
objasniony),

= opierac si¢ na zrozumialej ocenie mierzalnych efektéw pracy (nie powinien
opierac sie na niemierzalnych lub trudnych do weryfikacji wskaznikach),
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= by¢ pozbawiony mozliwosci zmiany w czasie ,trwania gry’, w okresie, na
ktory to zostal przyjety (nie powinien ulega¢ modyfikacji pod wpltywem ja-
kichkolwiek bodzcéw wewnetrznych lub zewnetrznych w czasie jego obo-
wigzywania),

» uwzgledniaé zasade, iz termin wyplaty premii pracownikom nie powinien
by¢ zbyt odlegty w czasie (konieczno$¢ zachowania pozytywnego efektu, wy-
nikajacego z przyznania premii z $ciéle okreslonym wynikiem pracy) (Bor-
kowska, 2001, s. 317-320; Borkowska, 2012, s. 374-392; Beck-Krala, 2013;
Ciekanowski, 2014, s. 215-223; Rostkowski i Witkowski, 2016, s. 48051).

Obok ptacowych srodkéw motywowania pracownikéw mozna wymieni¢ szereg
pozaplacowych form ukierunkowanych na to dzialanie, a ktore to moga réwniez
przyczynia¢ sie do realizacji zrownowazonych celéw organizacji. Wazng role pel-
nig wszelkiego rodzaju uznania, pochwaly oraz wyrdznienia, ktére moga danego
pracownika pobudzi¢ do dalszego dzialania w danym kierunku. Istotnym staje
sie jednakze tutaj zauwazenie, iz tego typu motywatory powinny by¢ stosowane
w bardzo krotkim czasie od zaistnienia danej okoliczno$ci pozwalajacej na wyroz-
nienie osoby pracujacej na tle ogotu.

W kontekscie omawianej problematyki niezmiernie wazna role odgrywajg row-
niez wszelkiego rodzaju motywatory, pozwalajace na zmiane organizacji pracy,
a w szczegolnosci ukierunkowane na elastyczne formy pracy oraz czas pracy. Tego
typu motywatory wskazuja pracownikowi, iz dana organizacja zauwaza, Ze ma on
prawo do réwnowagi miedzy zyciem osobistym, a pracg zawodowa (wskazana
problematyka ze wzgledu na bardzo istotne znaczenie w kontekscie zréwnowazo-
nego rozwoju zostanie zglebiona szerzej w rozdziale 3).

Poza elastycznym czasem pracy warto réwniez zwréci¢ uwage na wszelkiego
rodzaju systemy wynagradzania, w ktérych to pracownik ma prawo do wyboru
dodatkowych $wiadczen rzeczowych z $cisle okreslonej ich grupy. W literaturze
przedmiotu tego typu wynagradzanie zwane jest kafeteryjnym (Niezurawska, 2014,
s. 123-131; Niezurawska-Zajac, 2018, s. 309-318; Gruszczynska-Malec i Waligora,
2019, s. 11-24). Jedyne kryterium ograniczajace mozliwo$¢ swobodnego wyboru
stanowi efektywno$¢ pracownika, ktéra réznicuje poszczegdlne osoby w organiza-
cji w zakresie dostepu do poszczegdlnych $wiadczen. Mozliwos¢ indywidualnego
wyboru dodatkowych skfadnikéw wynagrodzenia (o charakterze rzeczowym) moze
przyczynia¢ si¢ do utrwalenia pozytywnego bodzca zwigzanego z realizacja celow
prosrodowiskowych organizacji, a co za tym idzie, osoba zatrudniona bedzie dgzyta
do dalszych tego typu zachowan/dziatan. Warto tutaj podkresli¢, iz odpowiednio
skonstruowany wachlarz §wiadczen rzeczowych moze dodatkowo wzmacnia¢ prze-
stanie organizacji ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj np. dostep do prywat-
nej opieki medycznej, samochdd elektryczny lub hybrydowy przeznaczony do uzyt-
ku prywatnego dla pracownika, karta sportowa, darmowe fit positki.

Oproécz narzedzi zachety rowniez srodki perswazji majg pozytywny wplyw na kre-
owanie odpowiednich postaw i zachowan personelu ukierunkowanych na zréwno-
wazony rozwoj organizacji. Moga przybierac rozne formy. Do najpowszechniejszych
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zalicza si¢ namawianie, sugerowanie oraz informowanie (Dolot, 2014, s. 63-73;
Gembalska-Kwiecien, 2017, s. 79-90; Domanski, 2019, s. 133-156). Instrumenty
te stanowig istotne dopelnienie wskazanych wyzej ptacowych oraz pozaptacowych
narzedzi motywowania. W zakresie srodkéw perswazji szanuje si¢ podmiotowos¢
pracownikéw i nie podwaza ich kompetencji, a wigc ich wydzwigk jest pozytywny
lub co najmniej neutralny.

Przytoczone wyzej rozwazania nad narzedziami motywowania pracownikow
wskazujg, iz dla celéw kreowania zréwnowazonego rozwoju organizacji nalezy
stosowac¢ wylacznie instrumenty o charakterze pozytywnym, badz tez neutralnym.
W procesie tym nie moze dochodzi¢ do podwazania dotychczasowej wiedzy oraz
umiejetnosci pracownikéw, a do odpowiedniego stymulowania zatrudnionego do
wewnetrznego prze$wiadczenia u niego, iz uzupelniajac wlasne kompetencje dzia-
ta przede wszystkim z korzyscia dla siebie. Tego typu dzialania najszybciej przy-
blizg organizacje do zréwnowazonego rozwoju. Z kolei dziatania ukierunkowane
na bodzce negatywne moga przyczynic si¢ do odrzucenia przez pracownika idei
zrdWnowazonego rozwoju.



Rozdziat 3
Rownowaga praca-zycie

3.1. Teoretyczne aspekty koncepcji rownowagi
praca-zycie

Na szeroko rozumianym wspoélczesnym rynku nalezy dostrzec presje, przed jaka
stoja liczne organizacje (w szczegolnosci przedsigbiorstwa). Wynika ona z réznych
kwestii (chociazby ze zmian transformacyjnych ukierunkowanych na zréwnowa-
zony rozwoj), ktére moga rzutowac na wyboér dzialan rynkowych podejmowanych
przez osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami. Jednakze nie mozna zapominad,
iz z punktu widzenia celéw ekonomicznych przedsigbiorstwa daza nie tylko do
zachowania swojej rynkowej pozycji, ale przede wszystkim do osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej. Poprzez taki stan rzeczy nalezy rozumie¢ osiggniecie przez
podmiot gospodarczy nadrzednej pozycji wobec konkurentéw na rynku (mozna
tutaj mowic o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej nad wszystkimi konkurentami
oferujacymi tozsame produkty i ustugi, badz tez wiekszg ich liczbg). Jak wskazujg
wigc badacze przedmiotu, jest to pewnego rodzaju relatywna miara funkcjono-
wania przedsiebiorstw na rynku, ktéra pozwala na zaoferowanie klientom ustug,
badz tez produktéw odpowiadajacych ich oczekiwaniom i jednoczesnie lepszych
niz ma to miejsce w ofercie konkurencji (Krupski, 2015, s. 9; Wyrwa, 2018, s. 672),
co, jak zauwazaja autorzy niniejszej monografii, moze przejawia¢ si¢ w postaci
wyzszej jakosci i/lub nizszej ceny za dany produkt badz tez ustuge.

W literaturze przedmiotu mozna dostrzec wyrazny podzial miedzy klasyczny-
mi, a wspolczesnymi podej$ciami do przewagi konkurencyjnej (Bednarz, 2011).
Niemniej jednak warto zaznaczy¢, ze badania wykazuja, iz trwala przewaga kon-
kurencyjna wystepuje dos¢ rzadko, a jak juz wystapi, jest coraz krétsza (Wiggins
i Ruefli, 2005). Tym samym powinno moéwic si¢ o tymczasowej przewadze konku-
rencyjnej (Polowczyk, 2011; Sotoducho-Pelc, 2016). Bez wzgledu, czy mowa jest
o trwalej, czy tez tymczasowej przewadze konkurencyjnej, autorzy niniejszej mo-
nografii pragng zwroci¢ uwage na skutki procesu ukierunkowanego na osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej, ktore sa czesto pomijane w dyskursie naukowym.
Nalezy tutaj w sposdb szczegdlny wskazac, iz presja rynkowa, ukierunkowana na
wspolczesne organizacje jest przenoszona na poszczegolnych pracownikéw, od
ktérych wymaga sie juz nie tylko odpowiedniej efektywnosci, ale i wysokiego po-
ziomu zaangazowania w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego. W praktyce
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dochodzi wiec do wydluzenia czasu pracy pracownika oraz wzrostu poziomu stre-
su w miejscu pracy, jaki to odczuwa osoba $wiadczaca stosunek pracy, co moze
skutkowa¢ negatywnymi skutkami dla jego zdrowia (zaréwno psychicznego, jak
i fizycznego). Jednym z symptomoéw zachodzacych w ten sposéb zmian jest to, iz
pracownicy zaczynaja zabiera¢ prace do domu, aby sprostac presji ze strony or-
ganizacji. Problem ten jest dostrzegany i do$¢ obszernie opisywany w literaturze
przedmiotu (Grabus i Rogowska, 2011, s. 43; Hildt-Ciupinska, 2016, s. 9; Szydlik-
-Leszczynska, 2017, s. 83-84). W efekcie dochodzi do zaburzenia réwnowagi mie-
dzy pracg zawodowg a zyciem osobistym badz tez rodzinnym (Kalliath i Brough,
2008, s. 324) oraz licznych negatywnych konsekwencji z tego plynacych, zaréwno
dla funkcjonowania danego podmiotu gospodarczego, jak i pracownikéw oraz ich
rodzin (tabela 6). Dostrzegalng lukg badawczg na tym polu jest brak komplekso-
wych badan wskazujacych na wplyw tego zjawiska na calg gospodarke czy tez spo-
teczenstwo. Niemniej jednak czes¢ badaczy dokonuje prob teoretycznego nawia-
zania do negatywnych konsekwencji braku réwnowagi miedzy praca i Zyciem dla
spoleczenstw w skali makro (Borkowska, 2010, s. 17). Warto réwniez zaznaczyc,
iz w literaturze przedmiotu brak wskazanej rownowagi czesto okresla si¢ wprost
mianem konfliktu praca-zycie (Gisler i in., 2018; Foy i in., 2019, s. 1022-1023).
Tak rozumiany konflikt omawiany jest z dwéch zasadniczo odmiennych od siebie
perspektyw. Dostrzega si¢ tutaj z jednej strony negatywny wplyw pracy na zycie
rodzinne. Jednakze z drugiej strony wskazuje sig, iz to sfera prywatna moze mie¢
negatywny wplyw na prace (Kelly i in., 2014; French i in., 2018).

Tabela 6. Konsekwencje wynikajace z braku réwnowagi miedzy praca zawodowa a zyciem
(osobistym lub rodzinnym)

Wybrane negatywne skutki braku réwnowagi praca-zycie majace wptyw na:

podmioty gospodarcze

pracownikow i ich rodziny

= spadek wydajnosci pracy,

= wysoka rotacja personelu,

= wzrost liczby sytuacji konfliktowych w miejscu
pracy,

= deprecjacja kapitatu ludzkiego (w szczegélnosci
rzutujaca na kreatywnos¢ zespotu),

= spadek koncentracji w miejscu pracy,

= wzrost absencji,

= spadek jakosci pracy,

= utrata poniesionych inwestycji w kapitat ludzki,

= spadek konkurencyjnosci,

= spadek atrakcyjnosci danego przedsiebiorstwa
dla 0s6b poszukujacych pracy,

= negatywny wizerunek przedsiebiorstwa w otocze-
niu biznesowym.

zaburzenia zdrowia, takie jak depre-
sja, r6znego rodzaju leki, bol gtowy,
zaburzenia odzywiania,

popadanie w uzaleznienia (np. alko-
holizm, narkomania),

przerwanie kariery zawodowej,
utrata bezpieczenstwa finansowego,
wypalenie zawodowe,

wzrost liczby sytuacji konfliktowych,
spadek kreatywnosci,

rozpad wiezi rodzinnych,
przenoszenie stresu z pracy na zycie
codzienne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Emslie i Hunt, 2009; Borkowska, 2010, s. 17;
Ghayyur i Jamal, 2012; Hildt-Ciupinska, 2014; Sundaresan, 2014, s. 97-98; Warren, 2015;
Nayak i Pandey, 2015, s. 184; Soomro i in., 2018; Gragnano i in., 2020.
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Nie sposob wskaza¢ wszystkich czynnikéw wplywajacych na destabilizacje
réwnowagi miedzy praca zawodowa a réznymi sferami zycia pracownika. Cze-
sto przyczyny te majg indywidualne przestanki, co sprawia, iz konieczne stajg si¢
bardzo skrupulatne badania jako$ciowe (nie s3 wykonywane w praktyce na duza
skale, ze wzgledu na ich znaczace koszty). Niemniej jednak na podstawie dotych-
czas przeprowadzanych badan ukierunkowanych na wskazang materi¢, mozna
dokona¢ wyodrebnienia kluczowych grup czynnikéw, ktore prowadzg do badz tez
zwigkszaja ryzyko wystapienia konfliktu na linii praca-zycie. Badacze przedmiotu
wskazuja przede wszystkim na:

» brak réwnomiernego zaangazowania w role spofeczne, jakie przypisa¢ mozna
danej osobie — w badaniach podejmowana jest gldwnie tematyka relacji czasu
poswiecanego na prace w odniesieniu do innych aspektow zycia (w szczegol-
nosci rodzinnego), co ma na celu wskazanie wystgpowania stopnia zaabsor-
bowania danego pracownika w badane aspekty (pozwala to na stwierdzenie,
czy dochodzi do zaburzenia réwnowagi praca-zycie oraz na wskazanie, co
lezy u podstaw takiej niekorzystnej sytuacji mogacej w blizej nieokreslonej
perspektywie czasu wywota¢ negatywne konsekwencje, zaréwno dla przed-
siebiorstwa, jak i pracownika i jego rodziny),

= osobowo$¢ danego pracownika — w badaniach przede wszystkim nastepu-
je odwolanie do modelu pigcioczynnikowego systemu cech osobowosci, na
podstawie ktérego to w sposdb szczegolny uwaga badaczy skupia sie na ugo-
dowosci (osoba pracujaca cechujgca sie niskim poziomem ugodowosci jest
mniej sktonna do wspolpracy, a bardziej nastawiona na rywalizacje, co tez
moze skutkowa¢ negatywnym podejsciem tej osoby do wspotpracownikéw)
i neurotycznosci (pracownik cechujacy sie wysoka neurotycznoscig jest po-
datniejszy na doswiadczenie negatywnych emocji, co skutkuje tym, iz szyb-
ko odczuwa frustracje wywolang niepowodzeniami w miejscu pracy, tatwiej
sie stresuje, czesciej odczuwa lek zwigzany z konieczno$cig podejmowania
decyzji oraz ma wigksze wahania nastroju, co widoczne jest przez pryzmat
pobudliwosci takich oséb), a wigc cechach osobowosci, ktére moga w sposob
szczegolny doprowadzi¢ do zachwiania rownowagi miedzy praca a zyciem,

= pracoholizm - w badaniach zwraca si¢ uwage przede wszystkim na negatyw-
ne skutki tego zaburzenia, ktore wigze si¢ wrecz z obsesyjnym podchodze-
niem do czynnosci zawodowych kosztem zycia prywatnego (podkresla sie
przy tym zlozonos¢ pracoholizmu, jako zaburzenia, ktére prowadzi w konse-
kwencji do nasilajacych si¢ objawoéw somatycznych, braku umiejetnosci pra-
cy w zespole oraz problemoéw z koncentracja uwagi, co w rezultacie obniza
wydajnos¢ nie tylko danego pracownika, ale i calego zespotu),

= kwestie rodzinne — w badaniach gléwnie podejmowana jest tematyka wpty-
wu relacji rodzinnych na prace zawodowa, ktora zalicza sie do wrazliwych
kwestii badawczych (dostrzega si¢ tutaj, iz konflikty wewnatrzrodzinne, pra-
ca obojga wspotmatzonkéw/partneréw, wychowywanie dzieci czy tez opieka
nad czlonkami rodziny, moga negatywnie wplywa¢ na prace zawodowa),
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= niedostateczny poziom badz tez catkowity brak wsparcia spotecznego - w ba-
daniach wyrdznia si¢ wsparcie emocjonalne, informacyjne oraz instrumen-
talne (zauwaza sie, iz niedostateczne wsparcie lub jego brak we wskazanych
kategoriach ze strony czlonkéw rodziny, wspolpracownikow czy tez przelo-
zonych moze prowadzi¢ do zaburzenia rdwnowagi miedzy pracg a zyciem
osobistym i/lub rodzinnym, a niejednokrotnie skutkowa¢ wrecz powaznymi
konfliktami na tym polu),
miejsce pracy - w badaniach podejmowana jest analiza cech danego miejsca
pracy w celu wyodrebnienia tych, ktére moga przyczyniac si¢ do destabiliza-
cji rownowagi praca-zycie (w szczegolnosci rozwazaniom poddaje sie tutaj
czas pracy, sposob przydzielania zadan poszczegolnym pracownikom oraz
poziom autonomii, jaki ma pracownik podczas ich wykonywania),
przecigzenie czy tez niejasno$¢ w zakresie petnionych rol, zaréwno zawodowych,
jak i osobistych (w tym rodzinnych) — w badaniach tych podejmowana jest tema-
tyka stresu, jaki moga wywotywac pelnione przez danego pracownika codzienne
role spofeczne (wskazany stres moze wynikac z jednej strony z niejasnosci pet-
nionej roli, czyli sytuacji, w ktorej dana osoba nie posiada odpowiedniej wiedzy
na temat zakresu obowiazkéw badz tez stawianych przed nig oczekiwan oraz wy-
magan, z drugiej za$ strony z przecigzenia dang rola, czyli sytuacji, kiedy dana
osoba nie dysponuje odpowiednim czasem, aby zrealizowa¢ stawiane przed nig
zadania (Aziz i in., 2010; Michel i in., 2011; Zhang i Liu, 2011; Leka, De Alwis,
2016; Akanni i Oduaran, 2017; Soni i Bakhru, 2019; Herman i Larouche, 2021).
Wikazane w tabeli 6 konsekwencje, wynikajace z braku rownowagi miedzy pra-
cg zawodowg a zyciem (osobistym lub rodzinnym), podkreslaja w sposob szcze-
gblny erozje kapitatu ludzkiego, zar6wno w perspektywie organizacji, jak i danej
jednostki (pracownika). Autorzy niniejszej monografii stwierdzaja, iz takie zja-
wisko oddala dany podmiot gospodarczy od przejscia na zréownowazony rozwoj,
gdyz warunki zwigzane z aspektem spotecznym ($rodowiskiem wykonywania
pracy) nie sg ku temu sprzyjajace. Nalezy w tym miejscu wskazad, ze idea zrow-
nowazonego rozwoju organizacji zaktada, iz w danym podmiocie gospodarczym
beda zapewnione odpowiednie warunki do zachowania réwnowagi miedzy praca
a zyciem (ang. work-life balance). Brak jednakze jednej, powszechnie obowiazuja-
cej definicji badz tez miary, pozwalajacej na okreslenie, czym jest rtOwnowaga mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym, co obrazuje tabela 7. Tym samym utrud-
nione staje si¢ poréwnywanie miedzy sobg przeprowadzanych badan w réznego
rodzaju organizacjach, ukierunkowanych na omawiang problematyke. Ponadto
menedzerowie do spraw zasobow ludzkich, kreujac w organizacjach rozwigzania
skoncentrowane na polityce rownowaga praca-zycie, zmuszeni s3 niejako wdra-
za¢ rozwigzania metodg prob i bledéw. Dos¢ czgsto nie sposodb oceni¢ wplywu
tak podejmowanych dziatan na postrzeganie rownowagi przez samych pracow-
nikéw (niejasne kryteria weryfikacji zakladanych zalozen). Stad tez na decyden-
tach w poszczegdlnych organizacjach cigzy niezwykle istotna rola odpowiedniego
kreowania programéw ukierunkowanych na réwnowage miedzy praca zawodowa
a zyciem osobistym, ktdre szerzej beda rozpatrywane w rozdziale 3.3.



Tabela 7.
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Przeglad wybranych definicji i objasnien pojecia rbwnowaga praca-zycie

Autor/-rzy (rok)

Objasnienie/definicja

S. R. Marks,
S. M. MacDermid
(1996)

Tendencja do petnego zaangazowania w petnienie kazdej roli w catym
systemie rél, do podchodzenia do kazdej roli i partnera z postawa
uwaznosci i troski.

C. Kirchmeyer
(2000)

Osiaganie satysfakcjonujacych doswiadczen we wszystkich obszarach
zycia, a to wymaga zasobdw osobistych, takich jak energia, czas i zaan-
gazowanie, ktére powinny by¢ w sposoéb zblizony roztozone w réznych
obszarach zycia.

S. C. Clark, (2000)

Satysfakcja i dobre funkcjonowanie w pracy i w domu, przy minimal-
nym konflikcie rol.

E. J. Hill,

A. J. Hawkins, Stopien, w jakim dana osoba jest w stanie jednocze$nie zréwnowazy¢
M. Ferris, czasowe, emocjonalne i behawioralne wymagania zwigzane z praca
M. Weitzman zarobkowa i obowigzkami rodzinnymi.

(2001)

D. E. Guest . . Lo

(2002) Dostrzegana rbwnowaga miedzy praca a reszta zycia.

ﬁl.. Sil\fvze::’ Relacj‘a.mi.e;dzy czasem i przestrzenig instytucjonalng oraz kultLlJI’OWQ
A Phizackl’ea, pracy i zycia pozazawodowego w systemach spotecznych, w ktérych

S. Walters (2002)

dochod jest generowany i dystrybuowany poprzez rynki pracy.

J. H. Greenhaus,
K. M. Collins,
J.D. Shaw
(2003)

Stopien, w jakim dana osoba jest w rbwnym stopniu zaangazowana

- iw réwnym stopniu zadowolona - ze swojej roli w pracy i roli w rodzi-

nie. Trzy sktadniki tak rozumianej rbwnowagi praca-zycie to:

= réwnowaga czasowa: réwna ilo$¢ czasu poswiecana na prace i role
rodzinne,

= rownowaga zaangazowania: rbwny poziom psychologicznego zaan-
gazowania w prace i role rodzinne,

= réwnowaga satysfakcji: rowny poziom satysfakcji z pracy i rél rodzin-
nych.

D. Clutterbuck

Stan, w ktérym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfliktem
miedzy r6znymi wymaganiami dotyczacymi jej czasu i energii w taki

(2005) sposob, ze zostaje zaspokojone jej pragnienie dobrobytu i spetnienia.

M. Valcour Og6lny poziom zadowolenia wynikajacy z oceny stopnia, w jakim dana

(2007) osoba jest w stanie sprosta¢ wymaganiom zwigzanym z praca i rolami
rodzinnymi.

T. Kalliath, Indywidualne przekonanie, ze praca i dziatalnos¢ pozazawodowa sa

P. Brough zgodne i sprzyjaja rozwojowi, zgodnie z aktualnymi priorytetami zycio-

(2008) wymi danej osoby.

L. P Parkes, Zdolno$¢ danej osoby do sprostania zaréwno zobowigzaniom zawo-

P. H. Langford (2008)

dowym, jak i rodzinnym, a takze innym obowigzkom i czynno$ciom
niezwigzanym z praca.

j’ E:%?el’ Stopien, w jakim dana osoba subiektywnie postrzega dostepny czas
(2'009) jako wystarczajacy na prace i role rodzinne/spoteczne.

M. J. Grawitch,

L. K. Barber, Efektywna alokacja zasobow osobistych w réznych dziedzinach zycia.

L. Justice (2010)
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Tabela 7 (cd.)

Autor/-rzy (rok) Objasnienie/definicja
Satysfakcja i postrzeganie sukcesu w spetnianiu wymagan roli zawodo-
E. E. Kossek, e o . X K . .
M. Valcour wej |,|?ozaz.awodowej, niski pOZ|9m’konfl|ktu mlqd.zy rol:clrr?l oraz moz-
P Lirio ’ lIWO.SC szajemnego d.ostkonal.em:.:\ rél, co oznacz.a,, ze d.os.\{wadczema.
(2014) wynikajace z petnienia jednej roli moga poprawic wyniki i satysfakcje
réwniez w innych rolach.
. Zachowanie zdrowej harmonii miedzy czasem pracy, a czasem prze-
M. Juchnowicz . A .
(2014) znalczony.m na zycie r(‘JdZ|.n.ne, 150\'Narzysk|e i wypoczynek w aspektach
zarowno ilosciowym, jak i jakosciowym.
T.Nam Relatywne postrzeganie przez dang osobe relacji miedzy praca a zy-
(2014) ciem prywatnym.
M. Russo,
A. Shteigman, Postrzeganie przez jednostke tego, jak dobrze jej role zyciowe sg zréw-
A. Carmeli nowazone.
(2016)
W. J. Casper, Ocena przez pracownikéw korzysci ptynacych z taczenia rél zawodo-
H. Vaziri, wych i pozazawodowych, wynikajaca ze stwierdzenia, w jakim stopniu
J. H. Wayne, ich doswiadczenie afektywne oraz postrzegane zaangazowanie i wy-
S. DeHauw, dajnos¢ w rolach zawodowych i pozazawodowych sg proporcjonalne
J. Greenhaus (2018) | do wartosci, jaka przypisuja tym rolom.
M. J. Sirgy, Wysoki poziom zaangazowania w zycie zawodowe i pozazawodowe
D. J. Lee przy jednoczesnym, jak najmniejszym poziomie konfliktu pomiedzy
(2018) rolami spotecznymi w zyciu zawodowym i pozazawodowym.
Z" I\ljl RthefltZ)ard, Indywidualp.a, qgélna ocena ;akresu, V\{jakim role oraz doéV\.lie?dczenia
D. Harari ’ zawodowe i zycu?we s.a) w duzym S.tOpI"]I%,I kompatybilne, z minimalng
(2021) lub tymczasowa ich niekompatybilnoscia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Marks i MacDermid, 1996, s. 421; Kirchmeyer, 2000,
s. 81; Clark, 2000, s. 751; Hill i in., 2001, s. 49; Guest, 2002; Felstead i in., 2002, s. 56; Greenhaus
iin., 2003, s. 513; Clutterbuck, 2005, s. 26; Valcour, 2007, s. 1512; Kalliath i Brough, 2008, s. 326;
Parkes i Langford, 2008, s. 267; Gropel i Kuhl, 2009, s. 366; Grawitch i in., 2010, s. 140; Kossek
iin., 2014, s. 301; Juchnowicz, 2014, s. 452; Nam, 2014, s. 1017; Russo i in., 2016, s. 172-175;
Casperiin., 2018, s. 197; Sirgy i Lee, 2018, s. 232; Rothbard i in., 2021, s. 73.

Z przytoczonych w tabeli 7 definicji wynika, iZ znaczaca ich cze$¢ odwoluje sie
do kwestii rodzinnych (jednej z petnionych rol spotecznych, w ktérej to jednostka
moze sie spelniac). Dzieje si¢ tak, gdyz to na tej plaszczyznie badacze przedmio-
tu najczesciej obserwuja konflikty zwigzane z brakiem réwnowagi miedzy zyciem
a pracg zawodowg. Niemniej jednak, w opinii autoréw niniejszej monografii, ble-
dem poznawczym jest ograniczanie si¢ wylacznie do ptaszczyzny réownowagi praca
zawodowa - zycie rodzinne. Tym samym dalej problematyka ta bedzie omawiana
w szerokim zakresie, czyli po prostu jako réwnowaga zachodzgca miedzy praca za-
wodowg a zyciem osobistym (w szerokim kontekscie jego znaczenia) lub po prostu
réwnowaga praca-zycie. Takie podejscie umozliwi ponadto przedstawienie oma-
wianych kwestii w kontekscie zréwnowazonego rozwoju.
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3.2. Budowanie zrownowazonej organizacji
poprzez rozwigzania ukierunkowane
na rownowage praca-zycie

Podkreslane w rozdziale 3.1 indywidualne podejscie do problematyki réownowa-
gi praca-zycie widoczne jest rowniez w dyskusji dotyczacej rozwigzan formuto-
wanych przez osoby zarzadzajace organizacjami, a takze programoéw ukierun-
kowanych na tego rodzaju cel. Préba takiego ukierunkowania podejmowanych
dzialan wynika z dostrzezenia przez badaczy przedmiotu nie tylko réznic miedzy
poszczegdlnymi pokoleniami czy tez indywidualnej sytuacji Zyciowej kazdej oso-
by pracujacej w danej organizacji, ale przede wszystkim z faktu, iz samo postrze-
ganie rownowagi praca-zycie przez dang osobg ciagle ewoluuje wraz z jej wiekiem
(Bird, 2006, s. 21-30; Karakose i in., 2014, s. 1231-1241).

Autorzy w tym miejscu pragna zalozy¢ pewien hipotetyczny, ekonomiczny
model, w ktérym warunki pracy w pewnej organizacji X s3 w danym czasie nie-
zmienne. W podmiocie tym zatrudnionych jest 2 pracownikéw (A oraz B) i sg
w jednakowy sposdb oraz w takim samym czasie poddawani wptywowi wska-
zanych warunkéw (przy jednoczesnym zupelnym braku innych zewnetrznych
bodzcéw). W efekcie, uwzgledniajac zaobserwowany na podstawie analizy lite-
ratury przedmiotu indywidualny charakter postrzegania réwnowagi zachodza-
cej miedzy pracg zawodowa a zyciem osobistym, moze doj$¢ do jednej z trzech
nastepujacych sytuacji:

= zaréwno dla pracownika A i B w danej organizacji proces $wiadczenia pracy

zapewnia rownowage na poziomie praca-zycie,

» zarazem dla pracownika A oraz B w danej organizacji proces $wiadczenia

pracy nie zapewnia rownowagi na poziomie praca-zycie,

= jeden z pracownikéw (A lub B) w danej organizacji wskazuje, iz proces swiad-

czenia pracy zapewnia rOwnowage na poziomie praca-zycie, za$ drugi z nich
(A lub B) zyje w przeswiadczeniu braku zaistnienia takiego stanu.

Wskazane zalozenie hipotetyczne ukazuje problematyke oceny réwnowagi
praca-zycia nie tylko w kontekscie jednostek, ale i calych organizacji czy wrecz
wszystkich 0so6b pracujacych, bez wzgledu na forme zatrudnienia. Nalezy tutaj
wskaza¢ chociazby dla przykladu, iz zupelnie inne kwestie moga by¢ w centrum
zainteresowania osoby, ktora dopiero co zaczyna swoja kariere zawodowa, w po-
réwnaniu do pracownika przygotowujacego si¢ do przejscia na emeryture (Bird,
2006, s. 21-30). A wiec sytuacja indywidualna odgrywa istotng kwestie, zaréwno
w ocenie catego procesu rownowagi praca-zycie, jak i poszczegolnych rozwigzan
ukierunkowanych na tego typu cel.

Wspolczesnie coraz czgsciej osoby zarzadzajace réznego typu podmiotami dzia-
tajacymi na rynku nie tylko dostrzegaja ztozong problematyke réwnowagi praca-
-zycie swoich pracownikoéw, ale przede wszystkim starajg sie kreowaé w tym kie-
runku odpowiednie rozwigzania (wybrane przyktady takich rozwigzan z praktyki
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gospodarczej zostang przedstawione w rozdziale 3.3). Taka praktyka wynika ze
wzrostu §wiadomosci, iz cele i warto$ci organizacji oraz pracownikéw w zakre-
sie rownowagi praca-zycie moga by¢ spelnione jednoczesnie (Sadowska-Snarska,
2008, s. 108). Ponadto, jak dostrzegaja autorzy niniejszej monografii, wspolcze-
sne organizacje starajg wpisac si¢ swoimi dzialaniami w polityke, ktorej celem jest
zréwnowazony rozwoj, a jej istotnym aspektem jest dazenie do réwnowagi miedzy
zyciem osobistym a praca zawodowa. Stad tez kreowane rozwigzania w organizacji
ukierunkowane na zapewnienie rownowagi zycia zawodowego i pozazawodowe-
go wsrdd pracownikéw pozwalajg osiggnac zaréwno zakladane cele, jak i poda-
zac za wspolczesnym trendem gospodarczym, co przeklada si¢ bezposrednio na
odpowiednie korzysci ekonomiczne. W tym miejscu autorzy pragng przyjac za
C. Sadowska-Snarska (2008, s. 238), iz u podstaw tak podejmowanych dziatan lezg
wigc ostatecznie motywacje ekonomiczne (wyzsza efektywno$¢ ekonomiczna oraz
wzrost konkurencyjnosci na rynku).

Wspomniane wyzej rozwiazania, jak podkresla A. Smoder (2010, s. 14), moga
przybiera¢ charakter zaréwno pojedynczych inicjatyw, jak i w pelni zorganizo-
wanych oraz usystematyzowanych dzialan. Te drugie w literaturze przedmiotu
zwane s3 programami praca-zycie i obejmuja dzialania na rzecz zapewnienia
réwnowagi praca-zycie (Borkowska, 2011, s. 16; Sdnchez-Herndndez i in., 2019;
Althammer i in., 2021, s. 282-308). Zwigzane s3 z wszelkimi udogodnienia-
mi badz tez korzy$ciami, jakie oferuje dany pracodawca swoim pracownikom,
a ktdre to sg ukierunkowane na to, aby ,,znalezli” oni badz tez odczuwali réwno-
wage miedzy podejmowanymi czynnos$ciami zawodowymi, a innymi aspektami
swojego zycia (w tym zycia rodzinnego). Droga do wskazanej rownowagi ma
charakter indywidualny i nie sposéb wskaza¢ wprost, kiedy nastapi zaistnienie
takiego stanu (Hoffmann, 2014, s. 91) badz tez, kiedy zostanie osiagniety taki
punkt (Tomaszewska-Lipiec, 2014, s. 18). Stad tez coraz czg¢sciej w opracowa-
niach naukowych zaznacza sig, iz rozwigzania oferowane przez przedsigbiorcow
majg na celu po prostu tagodzenie konfliktow, jakie pojawiaja si¢ na styku praca-
-zycie (Sadowska-Snarska, 2014, s. 21-22). Odwolania te jednoczesnie podkre-
$laja, iz rownowaga praca-zycie nie ma formy statycznej. Wraz z czasem funk-
cjonowania danego pracownika w organizacji zachodzi na tym polu do zmian.
Oznacza to, ze stan rdwnowagi praca-zycie w okresie Y moze by¢ w okresie
Z pojmowany przez pracownika w kategorii braku rownowagi (co tez jest zgod-
ne z przedstawionym wyzej hipotetycznym zalozeniem).

Pojedyncze dzialania, jak i kompleksowe programy ukierunkowane na réw-
nowage praca-zycie, w opinii autoréw nalezy uznac za istotny aspekt budowania
zréwnowazonej organizacji. Pozwalajg przede wszystkim na kreowanie w organi-
zacji tzw. zrébwnowazonych miejsc pracy, zwanych réwniez zielonymi miejscami
pracy. Istotnym elementem takich miejsc pracy jest to, iz pracownik na nich za-
trudniony nie tylko realizuje aspekty ekonomiczne i ekologiczne, ale takze i spo-
teczne zréwnowazonego rozwoju (w tym aspekt rownowagi praca-zycie).
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Nie sposéb wskazac¢ jednego uniwersalnego kanonu rozwigzan z zakresu réw-
nowagi praca-zycie, ktory to powinny stosowaé podmioty funkcjonujace na ryn-
ku, jednoczesnie dazac do zrownowazonego rozwoju. To, jakie powinny zostaé
zastosowane w praktyce dzialania i czy w ogole powinny by¢ ujete w kompleksowy
program, powinno by¢ uzaleznione zaréwno od mozliwosci danej organizacji, jak
i efektow, jakie pragnie uzyskac¢. Ponadto, kazdorazowo zanim zostang wdrozone
jakiekolwiek rozwigzania w danej organizacji powinno doj$¢ do wskazania, czy
beda one nie tylko pozadane, ale przede wszystkim zrozumiate dla pracownikéw.
W praktyce mozna zaobserwowac wiele réznorodnych dzialan ukierunkowanych
na rbwnowage praca-zycie, ktore moga by¢ stosowane w ramach kompleksowych
programéw ukierunkowanych na ten cel, a posrednio na budowe zréwnowazo-
nej organizacji. Rozwigzania te z perspektywy zréwnowazonego rozwoju, mozna
pogrupowac wokot pieciu gtéwnych, ale jednoczesnie §cisle ze sobg powigzanych
i przenikajacych si¢ wzajemnie kwestii, jakimi s3: czas pracy, miejsce pracy, poli-
tyka prorodzinna, polityka réwnos¢ plci oraz polityka prozdrowotna (tabela 8).

Tabela 8. Wybrane rozwigzania z zakresu réwnowagi praca-zycie ukierunkowane
na zrbwnowazony rozwdj organizacji oraz pracownika

Wybrane rozwigzania z zakresu rownowagi praca-zycie wedtug:

obszaru rodzaju rozwigzania w perspektywie zrownowazonego rozwoju

= konto czasu pracy - wystepuje w roznych wariantach (np. mozliwosc rocz-
nego rozliczenia czasu pracy); w polskiej praktyce stosowane bardzo rzadko
(wprowadzenie takiego rozwigzania w Polsce mozliwe jest w oparciu
0 przepisy zbiorowego prawa pracy, a samo rozwigzanie musi by¢ korzyst-
ne dla pracownika),

= praca w niepetnym wymiarze czasu pracy - na cze$¢ etatu (np. 3%, Y2, czy tez
s etatu),

= flexi-time - obejmuje godziny, w pracownicy musza by¢ w pracy (np.
10:00-12:00) oraz okres, w ktérym wszystkie wymagane godziny musza by¢
przepracowane przez pracownikéw (np. miedzy 7:00 a 20:00), a co za tym
idzie osoba pracujaca dostaje mozliwos¢ czesciowego zdecydowania, kiedy
pracuje (pod warunkiem osiagniecia odpowiedniej liczby godzin, ustalonej
z pracodawca w wymiarze dziennym, tygodniowym lub miesiecznym),

Czas pracy = skompresowany tydzien pracy - przepracowanie petnego wymiaru czasu
pracy w mniejsza liczbe dni, z zachowaniem petnego wynagrodzenia (np.
4-dniowy tydzien pracy po 8 h pracy dziennie lub tydzien pracy wynoszacy
4 dni po 10 h pracy kazdego dnia),

= job-sharing - podziat pracy na jednym stanowisku petnoetatowym pomie-
dzy dwie lub wiecej oséb, proporcjonalnie do mozliwosci czasu Swiadcze-
nia pracy w danym okresie,

= odbidr czasu wolnego za nadgodziny - swobodna mozliwos¢ odbierania
godzin lub dni za przepracowane nadgodziny,

= indywidualny grafik - czas pracy dostosowany do potrzeb danego pracownika,

= sabbatical - dtugi urlop (nawet do roku), bardzo czesto ptatny, podczas ktérego
pracownik zwieksza swoje kompetencje lub regeneruje sity (odpoczynek od
pracy) - po jego odbyciu pracownik ma zagwarantowany powro6t do pracy,




58 Organizacje wobec wyzwan zrownowazonego rozwoju - wybrane aspekty

Tabela 8 (cd.)

Wybrane rozwigzania z zakresu rownowagi praca-zycie wedtug:
obszaru rodzaju rozwigzania w perspektywie zrownowazonego rozwoju

= praca zdalna - $wiadczenie pracy poza przedsiebiorstwem (np. w domu),
= praca hybrydowa - cze$¢ zadan pracowniczych wskazana przez praco-

dawce wykonywana jest w miejscu pracy, pozostata w innym dowolnym
miejscu (w tym w domu),

miejsce pracy - - — -
= tworzenie przyjaznego miejsca pracy - troska ze strony pracodawcy nie tyl-

ko o odpowiedni wizualny wyglad miejsca pracy, ale i wprowadzanie w nim
udogodnien ukierunkowanych na chociazby zrelaksowanie sie w czasie
przerwy w pracy (np. pokoje rekreacyjne),

= stopniowy powro6t do pracy - instrument kierowany do matek powracaja-
cych do pracy z urlopu macierzynskiego/wychowawczego, polegajacy na
ustaleniu mniejszego wymiaru czasu pracy, badz tez elastycznych godzin
pracy oraz samego miejsca pracy,

= modyfikacja zakresu obowiazkéw - instrument kierowany do kobiet w cia-

polityka pro- 2y, majacy na celu zmiane zakresu obowigzkéw na stanowiskach,

rodzinna na ktérych wymagany jest np. wzmozony wysitek,

= przerwa w karierze - mozliwo$¢ zrobienia przerwy w karierze na cele
rodzinne, z zagwarantowaniem powrotu po niej na stanowisko pracy,

= przyzaktadowy ztobek/przedszkole,

= organizacja wypoczynku zimowego/letniego dla dzieci,

= zachecanie do wykorzystania urlopu tacierzynskiego,

= zapewniajacy rownosc system wynagradzania - system oparty o obiektyw-

rownosc ptci ne kryteria, takie jak staz pracy, kwalifikacje oraz miarodajne efekty pracy,

zapewniajacy rownos$¢ system awansu w organizacji - system opierajacy

sie na obiektywnych kryteriach: staz pracy, kwalifikacje oraz umiejetnosci,

= subsydiowane karnety sportowe - w czesci lub catosci ponoszenie optat

za karnet sportowy, z ktérego to pracownik moze korzysta¢ w wybranych

obiektach rekreacyjnych (zgodnych z oferta),

programy zdrowej zywnosci w miejscu pracy — oferowanie pracownikom

bezptatnie lub za niewielka odptatg tzw. zdrowych positkéw (odpowiednio

zbilansowanych dietetycznie i bogatych w warzywa oraz owoce) w miejscu

pracy,

= udostepnianie obiektoéw sportowych - pracodawca udostepnia swoim pra-
cownikom w sposob nieodptatny posiadane wtasne obiekty sportowe.

polityka pro-
zdrowotna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Sadowska-Snarska, 2008, s. 117-120; Aryasri

i Babu, 2009, s. 68-75; Lewis i Humbert, 2010, s. 239-254; Bertowski i in., 2013, s. 8-22; Lyonette,
2015, s. 321-333; Saima i Zohair, 2016, s. 66-75; Kaliannan i in., 2016, s. 348; Robak, 2017, s. 576;
Dizahoiiin., 2017, s. 455-465; Spencer, 2017, s. 80-87; Khandelwal i Shekhawat, 2018, s. 23-25;
Panday i Bhagat, 2018, s. 171-180; Chung i van der Lippe, 2018, s. 365-381; Gorjifard i Crawford,
2021, s. 71-72; Samadzad i Hashemi, 2021, s. 34.

W rozdziale 3.1 zwrocono uwage, iz to na decydentach w organizacjach ciazy
rola odpowiedniego kreowania zaréwno pojedynczych rozwigzan, jak i komplek-
sowych programéw ukierunkowanych na réwnowage praca-zycie. Tym samym
osoby zarzadzajace organizacjami powinny cechowac si¢ odpowiednia wiedza
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oraz doswiadczeniem w zakresie poruszanej problematyki, co mogltoby pozwoli¢
na sprawne wypracowanie wlasciwych rozwigzan, czyli takich, ktore sg spdjne nie
tylko z potrzebami danej organizacji, ale przede wszystkim sa ukierunkowane na
pracownikow. W praktyce zaobserwowaé mozna liczne bariery, zaréwno po stro-
nie pracodawcow, jak i pracownikéw, ktore przyczyniajg si¢ do zbyt powolnego
wdrazania rozwigzan ukierunkowanych na réwnowage pomiedzy pracg a zyciem
pozazawodowym, badz calkowitego zaniechania takich dziatan (schemat 4).

Bariery wdrazania rozwiazan ukierunkowanych na réwnowage praca-zycie po stronie:

!

ORGANIZACJI

oo
PRACOWNIKOW

brak odpowiednich kompetentnych pracownikow,
ktorzy by stworzyli i wdrozyli odpowiednie
rozwigzanie badz program ukierunkowany na
réwnowagg praca-zycie (dostrzegalny problem
zwlaszcza w matych i $rednich przedsigbiorstwach)

negowanie koniecznos$ci zmian przez pracownikow,
ktorzy nie zyskaja na nich

obawa o utrate dotychczasowych przywilejow
W miejscu pracy przez czgs¢ sposrod
pracownikow

brak podejmowania dziatan bez narzuconego

brak zrozumienia idei zmian ukierunkowanych

na rbwnowage praca-zycie

organizacja nie musi wspiera¢ pracownikoéw
poza wyznaczone minimum w przepisach prawa)

brak elementarnej wiedzy o tym, czym jest
réwnowaga praca-zycie

prognozowane koszty zwigzane z wprowadzeniem
ewentualnych rozwigzan

brak umiejetnosci w przejrzystym przedstawieniu
proponowanych rozwigzan (dos¢ czesto

|
|
|
|
I
I
|
|
prawem obowigzku (przeswiadczenie, iz 1
|
|
|
|
1
|
I
I
stosowanie jezyka naukowego zamiast potocznego)|;

niecheé do zmian decydentow/pracownikow

brak umiej¢tnosci wspotpracy

brak checi pojscia na kompromis w negocjacjach

odmiennosc¢ celéw

I:I bariery wspolne
I:l bariery réznicujace

Schemat 4. Bariery wdrazania rozwigzan ukierunkowanych
na robwnowage praca-zycie w organizacjach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: McPherson i Reed, 2007, s. 56-63;
Balcerzak-Paradowska, 2008, s. 24; Wheatley, 2012, s. 813-831; Gtogosz, 2014, s. 172;
Adame-Sancheziin., 2016, s. 5519-5523.

Ze schematu 4 wynika, iz skuteczne kreowanie oraz wdrazanie w praktyke or-
ganizacyjng rozwigzan ukierunkowanych na réwnowage praca-zycie wymaga nie
tylko zrozumienia tej idei, ale przede wszystkim wspétpracy miedzy osobami za-
rzadzajacymi organizacjg a pracownikami. Tylko na gruncie konsensusu pomiedzy
wskazanymi stronami moze dojs¢ do wypracowania zrozumiatych i efektywnych
rozwigzan. Ponadto decydenci powinni przetama¢ w sobie op6r do zmian, gdyz
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programy réwnowagi praca-zycie wymagaja elastycznego podejscia, a wiec mu-
szg ulega¢ zmianie, w zaleznosci od potrzeb personelu. Odpowiednio opracowane
i wdrozone w praktyke organizacji rozwigzania, ukierunkowane na réwnowage
miedzy zyciem osobistym a zawodowym, moga skutkowa¢ licznymi korzysciami
zaréwno dla samej organizacji, jak i zatrudnionych w niej oséb (schemat 5).

Korzys$ci wdrazania rozwiazan ukierunkowanych na rownowage praca-zycie po stronie:

! v
ORGANIZACJI : PRACOWNIKOW

wzrost produktywnosci pracy |I zwigkszenie poczucia bezpieczefistwa w miejscu
pracy (pracodawca dba 0 moja rownowagg)

wzrost zyskow |I

mozliwos¢ w wiekszym zakresie niz przed
wdrozeniem rozwigzan godzenia obowigzkow

| zmniejszenie fluktuacji pracownikow |

obnizenie absencji wérdd pracownikow | | zawodowych z rodzinnymi (zwlaszcza
- — z wychowywaniem dzieci czy tez opieka nad
spadek kosztow pozyskiwania nowych cztonkami rodziny, ktorzy potrzebuja takiej
pracownikow (efekt pozytywnego wizerunku pomocy)

przedsigbiorstwa w otoczeniu jako dbajacego
o swoich pracownikéw)

redukcja stresu powstajacego w wyniku konfliktu
praca-zycie

wzrost wydajnosci w zakresie obstugi I
potencjalnych klientow || wzrost mozliwosci w miejscu pracy
I

|| wzrost poczucia stabilnosci w miejscu pracy

| wzrost poziomu motywacji pracownikow do pracy

1 TP
|| wzrost jakosci zycia |

| fagodzenie konsekwencji wynikajacych z nicobecnosci w pracy pracownika z powodéw osobistych

pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa w otoczeniu (dla organizacji — przyciaga to nowych
pracownikow, dla pracownika — duma z pracy w danej organizacji)

wzrost inwestycji w kapitat ludzki (w przedsigbiorstwie w wyniku zmian pracownicy rzadziej
decyduja si¢ na odejscie, co przekonuje do wzmozenia inwestycji w kapitat ludzki)

I:I korzysci wspolne

I:I korzyscirdznicujace
Schemat 5. Korzysci wynikajace z wdrazania rozwigzan ukierunkowanych na réwnowage
praca-zycie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Yasbek, 2004; De Cieriiin., 2005, s. 90-103;
Balcerzak-Paradowska, 2008, s. 24; Naithani, 2010, s. 148-155; Khan i Agha, 2013, s. 103-114;
James, 2014, s. 273-294; Alegre i Pasamar, 2018, s. 421-433; Shin i Enoh, 2020.

Budowanie zréwnowazonej organizacji w oparciu o rozwigzania ukierunkowa-
ne na rownowage praca-zycie stanowi istotne wyzwanie dla 0séb zarzadzajacych
wspolczesnymi organizacjami. Nie jest to proces prosty, ale jednoczesnie przynosi
wymierne korzysci o charakterze biznesowym. Dzialania takie, rowniez w opinii
autorow, przyblizajg dang organizacje do zréwnowazonego rozwoju poprzez two-
rzenie zréwnowazonych miejsc pracy.
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3.3. Przeglad dobrych praktyk ukierunkowanych
na rownowage praca-zycie

Wraz z rozwojem koncepcji zréwnowazonego rozwoju coraz wieksza liczba pod-
miotéw gospodarczych wdraza w praktyke swojego funkcjonowania rozwigzania
ukierunkowane na réwnowage praca-zycie. Niemniej jednak rozwigzania tego
typu s przede wszystkim wdrazane w duzych oraz srednich przedsiebiorstwach,
co wynika z koniecznosci poniesienia odpowiednich naktadéw finansowych, na
ktdre to mniejsze podmioty funkcjonujgce na rynku po prostu nie sta¢. Zbiorczo
dziatania tego typu mozna nazywaé dobrymi praktykami réwnowagi praca-zycie.
W tabeli 9 przeanalizowano wybrane praktyki wdrozone przez podmioty gospo-
darcze, ktore funkcjonuja w polskich realiach gospodarczych, ktére jednoczesnie
zostaty wskazane w raportach odpowiedzialnego biznesu obejmujacych lata 2017-
2020, sporzadzanych przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Tabela 9. Przeglad wybranych dobrych praktyk ukierunkowanych na rownowage praca-zycie

Nazwa pod- Przyporzadkowanie
miotu gospo- Opis dobrej praktyki _ docelu
darczego zréwnowazonego
(rok) rozwoju (nr celu)
Well-being w ING - program obejmujacy liczne
aktywnosci w obszarze Zdrowie, Aktywno$¢, Energia
i Well-being finansowy. W ramach programu m.in.
ING Bank Slaski | wspierano zdrowe nawyki (organizacja wydarzen
R . 3
(2020) sportowych) oraz ergonomie pracy (kreowanie
bardziej funkcjonalnych biur); oferowano dodatkowe
dni wolne i wiecej wolnego okolicznosciowego, urlop
typu Sabbatical; Program Profilaktyki Onkologiczne;j.
Polityka well-beingowa - program, ktérego celem
jest poprawa jakosci zycia i szeroko pojetego dobro-
PKN Orlen stanu pracownika. Obejmuje m.in. dodatkowg opieke 33
(2020) medyczna, profilaktyke zdrowotna, wsparcie w ra- ’
mach Pracowni Psychologii Pracy czy tez program
Pracodawca Przyjazny Rodzinie.
Firma przyjazna rodzinie - wprowadzono ,krét-
sze piatki” i produkcyjny system dwuzmianowy
ccc (bez zmian nocnych). Co roku w fabryce w okresie 8
(2019) wakacyjnym, kiedy wstrzymana jest cata produkcja,
pracownicy korzystaja z czterotygodniowego urlopu
wypoczynkowego.
Praca zdomu - regulacje wewnetrzne pozwalaja
EmiTel pracownikowi skorzystac¢ z mozliwosci pracy z domu, 58
(2019) za zgoda przetozonego, w wymiarze do czterech dni ’
W miesigcu.
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Tabela 9 (cd.)

Organizacje wobec wyzwan zrownowazonego rozwoju - wybrane aspekty

Nazwa pod- Przyporzadkowanie
miotu gospo- Opis dobrej praktyki _ docelu
darczego zrownowazonego
(rok) rozwoju (nr celu)
~Work-life balance w Wedlu” - rozszerzenie formuty
LOTTE Wedel home office z limitu dwéch do czterech dni w mie-
) iy , 5,8
(2019) sigcu (z takiej formy pracy moga korzystac wszyscy
pracownicy, ktoérych charakter pracy to umozliwia).
Uelastycznienie czasu pracy w postaci home
office (dziatanie ukierunkowane do pracownikow
OEM Energy biurowych, ma na celu zaktywizowanie tych za- 8
(2019) trudnionych, ktérzy ze wzgledéw osobistych lub
zdrowotnych nie moga dotrze¢ do biura, a nie ma
przeciwwskazan do wykonywania przez nich pracy).
Umozliwienie pracownikom biurowym pracy zdalnej
w wymiarze od pieciu do dziesieciu dni w miesiacu
(w zalezno$ci od spétki). Elastyczny czas pracy w po-
staci skompresowanego tygodnia pracy, podczas kto-
Philip Morris rego pracownicy moga przez 4 kolejne dni tygodnia
Polska pracowac 9 godzin, a w pigtek pracowac 8
(2019) 4 godziny. W firmie obowiazuje takze zasada, ze wszy-
scy pracownicy powinni wykonywac prace i umawiac
spotkania miedzy godzing 9:30 a 16:30. Poza tymi
godzinami pracownicy mogg elastycznie wybierac
moment rozpoczecia pracy i jej zakonczenia.
Farm Frites Rok Bezpieczenstwa i Zdrowia - w jego ramach zor-
Poland ganizowano m.in. bezptatne owoce dla wszystkich, 3
(2018) akcje profilaktycznych badan krwi.
Elastyczne godziny pracy - pracownicy przychodza
do biura w dowolnie wybranym przedziale pomiedzy
Dentsu Polska 8:00 a 10:00, a koncza pra,ce miedzy 16:09 a 18:00: Do-
datkowo moga skorzystac z pracy zdalnej w wymia- 3
(2018) R ; L
rze czterech dni w miesigcu. W okresie letnim firma
umozliwia konczenie pracy w piatki o dwie godziny
wczesniej.
Program ,,Elastyczne miejsce pracy” umozliwia pracow-
DB Schenker niko.m. biurow¥m wykgnywanie swoic.h obowiazl.«’)vx./
(2017) w miejscu zamlesgkanla (na podstawle porozumienia 8
z pracodawca w ciggu roku moga oni poswiecic na pra-
ce zdomu do 104 dni, $rednio dwa dni w tygodniu).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: FOB 2018; FOB 2019; FOB 2020; FOB 2021.

Przytoczone w tabeli 9 dobre praktyki ukierunkowane na réwnowage praca-
-zycie odwotlujg sie¢ do trzech celow zréwnowazonego rozwoju z ,,Agendy 2030”
Celami tymi sa:

= wzrost gospodarczy i godna praca (cel 8),

= dobre zdrowie i jako$¢ zycia (cel 3),

= réwnos¢ pici (cel 5).
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Nalezy wiec dostrzec zwiazek praktyk ukierunkowanych na réwnowage miedzy
zyciem osobistym a pracg zawodowg nie tylko ze zréwnowazonym rozwojem, ale
i dokonang w rozdziale 3.2 ich obszarowg analizg na gruncie przeprowadzonego
przegladu literatury przedmiotu. Na podstawie przytoczonych praktyk mozna do-
strzec, iz problematyka elastycznosci czasu pracy, zdrowia pracownika oraz moz-
liwosci pogodzenia jego aspiracji osobistych czy tez rodzinnych z praca zawodowa
sa zauwazalne przez wskazane podmioty. Jednoczesnie organizacje te, jak pokazu-
ja raporty Forum Odpowiedzialnego Biznesu, monitorujg biezace potrzeby swoich
pracownikéw w zakresie stosowanych praktyk ukierunkowanych na réwnowage
praca-zycie. Zabieg taki ukierunkowany jest przede wszystkim na aktualizacje
dotychczasowych praktyk o nowe elementy, badz tez ma na celu uskutecznienie
rozwigzan, ktdre przyjety sie¢ wéréd pracownikoéw i skutkuja pozytywnymi rezul-
tatami zaréwno dla organizacji, jak i samych oséb §wiadczacych prace (obserwo-
wany wzrost elastycznosci pracy, np. LOTTE Wedel). Poszczegélne dobre praktyki
pokazuja jednoczesnie ich réznorodnos$¢, jak i indywidualny charakter dopaso-
wania do potrzeb danych podmiotéw gospodarczych oraz ich pracownikéw. Po-
mimo ponownego zaobserwowania zwrdcenia uwagi na indywidualny aspekt
réwnowagi praca-zycie autorzy w rozdziale 3.4 dokonaja proby wskazania oraz
analizy wskaznikéw statystycznych, ktére w ich opinii moga, chociazby w pewien
ograniczony sposob, przyblizy¢ problematyke rownowagi praca i zycie pozazawo-
dowe na rynku pracy.

3.4. Rownowaga praca-zycie w statystyce
publicznej

Rozwazania zaprezentowane w rozdziatach 3.1 oraz 3.2 pozwalaja na wskazanie,
iz w zakresie relacji zachodzacych miedzy pracg zawodowg a Zyciem mozna ba-
dac oraz obserwowac, czy ktorys z tych dwdch aspektéw nie dominuje nad dru-
gim. Niemniej jednak sam fakt takiej przewagi nie powinien od razu wskazywac
na zachodzacg nierownowage na plaszczyznie zycie-praca. Warto mie¢ tutaj na
wzgledzie, ze to znacznie glebszy badawczo problem, a przede wszystkim uwa-
runkowany indywidualnymi preferencjami poszczegdlnych pracownikéw (tego,
co w perspektywie swojego zycia czy tez w danym jego momencie uwazajg za
priorytetowe). Tym samym nie sposdb wprost wskaza¢, chociazby na podstawie
czasu pracy pracownikéw momentu, kiedy dochodzi do zachwiania réwnowagi
miedzy praca zawodowas, a Zyciem.

W literaturze przedmiotu formutowane sg réznego rodzaju teoretyczne modele
stuzace do stwierdzenia lub tez wykluczenia réwnowagi w obszarze praca-zycie
(Barber i in., 2019, s. 351; Lee i Sirgy, 2019, s. 363). Najogdlniej mozna wskazac,
iz rownowaga wynika z odczuwalnego przez danego pracownika stanu braku za-
chwiania miedzy pracg zawodowa a zyciem. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze
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réwnowaga praca-zycie zachodzi na polu relacji miedzy odczuwalnym zadowo-
leniem (osiggnieciem sukcesu) wynikajacym z pracy zawodowej oraz zycia poza
praca. Nie sposéb wprost uja¢ tak skomplikowanej oraz subiektywnej materii, jaka
jest rtwnowaga praca-zycie, w normy statystyczne. Niemniej jednak wcigz formu-
fowane s3 proby badan w tym kierunku. Sg to przede wszystkim badania o cha-
rakterze jakosciowym lub tez jakosciowo-ilosciowym (robione na dos¢ waskich
probach). Wynikéw tak formutowanych prac badawczych dos¢ czesto nie sposdb
uogolni¢ na calg populacje.

Pomimo wskazanych wyzej przestanek, mozna, w opinii autoréw, dokona¢ proé-
by poréwnania panstw czlonkowskich Unii Europejskiej w zakresie warunkow
sprzyjajacych badz tez niesprzyjajacych rownowadze praca-zycie. Pozwalajg na to
przede wszystkim dane statystyczne zbierane przez Eurostat, odno$nie osob pra-
cujacych, a dotyczace warunkéw zwigzanych ze $wiadczeniem pracy (dostgpnosc
danych z 2019 r.). Przy czym nalezy mie¢ na wzgledzie stosunkowo szerokie rozu-
mienie pojecia os6b pracujacych, do ktorych autorzy dalej beda zalicza¢ zaréwno
zatrudnionych pracownikéw w przedsigbiorstwach, jak i osoby samozatrudnione,
czyli tzw. osoby pracujgce na wlasny rachunek (Lasocki i Skrzek-Lubasinska, 2016,
s. 1-15). W kontekscie omawianej problematyki, ostatnig ze wskazanych grup
mozna dodatkowo podzieli¢ na:

» osoby pracujace na wlasny rachunek, ktére zatrudniajg pracownikéw (pra-
codawcédw),

» osoby pracujace na wlasny rachunek, ktére nie zatrudniajg pracownikow
(pracujacych wylgcznie na wlasny rachunek).

Jednym ze wskaznikéw, przez ktoéry mozna postrzega¢ rownowage praca-zycie,
jest mozliwos¢ swobodnego wziecia wolnego od pracy w krétkim okresie czasu
(tabela 10). Latwos$¢ wzigcia chociazby jednej lub dwoch godzin wolnego w cza-
sie pracy przez osobe pracujacy, postrzegana jest w literaturze przedmiotu, jako
aspekt wplywajacy pozytywnie na zachowanie harmonii miedzy Zyciem osobi-
stym a pracg zawodowa (mozliwos¢ swobodnego pogodzenia tych rol, chociazby
w naglej sytuacji kryzysowej w najblizszej rodzinie) (Andrade i in., 2019; Navajas-
-Romero i in., 2020).

Wziecie jednej lub dwdch godzin wolnego od pracy w krotkim czasie, aby moc
rozwigzaé sprawy osobiste lub tez rodzinne, jak pokazuje tabela 19, stanowilo
w 2019 r. trudnos¢ dla ok. 1/3 sposréd badanych oséb pracujacych na obszarze
panstw czltonkowskich UE-27. Jednoczesnie pokazuje to, iz ok. 2/3 pracownikow
nie napotkalo wigkszych trudnosci, aby méc pozwoli¢ sobie na wolne od pracy.
Najlepszymi pod tym wzgledem warunkami cechowaly si¢ Szwecja, Dania oraz
Holandia, a wiec sytuacje w tych krajach nalezy oceni¢ jako sprzyjajaca réwno-
wadze praca-zycie. Najmniej korzystne omawiane okolicznosci sg z kolei w Bul-
garii, gdzie az 60,38% przebadanych oséb pracujacych wykazalo, iz pozyskanie
wolnego w wymiarze 1-2 godzin w krétkim czasie jest do$¢ trudne lub bardzo
trudne. Bardzo niepokojaca sytuacje pod wzgledem wskazanej problematyki ob-
serwuje sie rowniez w Rumunii i na Stowacji. Na tle panstw czlonkowskich UE-27
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sytuacja Polski nie jest optymistyczna (5 miejsce pod wzgledem udzialu w danym
kraju respondentéw deklarujacych trudnosci we wzieciu wolnego w krétkim cza-
sie). Uwzgledniajac pte¢ 0sob pracujacych nalezy dostrzec, iz kobiety w niemalze
wszystkich tych panstwach (oprécz Lotwy, Rumunii oraz Wegier) wskazuja cze-
$ciej na trudnosci we wzieciu jednej lub dwoch godzin w krotkim czasie (Zatgcz-
nik 2 - tabela Z.2.1 oraz tabela Z.2.2).

Tabela 10. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwéch godzin wolnego
wsrdd oséb pracujacych w2019 r.

% os6b pracujacych, ktore wskazaty poziom trudnosci .
wziecia jednej lub dwaéch godzin wolnego w krotkim qurzqdkowanlfe
' czasie jako: panstw wedtug:
Kraj bardzo | dosé dos¢ | bardzo
tatwy | tatwy A+B trudny | trudny D+E ¢ F
A B C D E F G H

UE-27 33,74 | 32,70 | 66,44 | 20,50 | 13,06 | 33,56 - -
Austria 36,48 | 2823 | 64,71 | 17,11 | 18,18 | 3529 16 12
Belgia 40,55 | 27,93 | 68,48 | 16,11 | 1541 | 31,52 14 14
Butgaria 13,66 25,87 39,53 48,83 11,64 60,47 27 1
Chorwacja 2245 | 3824 | 60,69 | 28,79 | 10,52 | 39,31 22

Cypr 22,75 | 38,09 | 60,84 | 30,73 8,44 | 39,17 21 7
Czechy 32,53 | 43,13 | 75,66 | 18,90 5,44 | 24,34 8 20
Dania 48,40 34,57 82,97 12,17 4,86 17,03 2 26
Estonia 3548 | 42,94 | 78,42 | 15,25 6,32 | 21,57 5 23
Finlandia 49,54 | 31,02 | 80,56 | 12,27 7,17 | 19,44 4 24
Francja 33,44 | 31,49 | 64,93 | 17,32 | 17,75 | 35,07 15 13
Grecja 26,85 34,13 60,98 27,37 11,65 39,02 20 8
Hiszpania 34,16 | 37,28 | 71,44 | 1634 | 12,22 | 28,56 12 16
Holandia 4488 | 37,01 | 81,89 | 12,27 5,84 | 18,11 3 25
Irlandia 36,02 | 37,48 | 73,50 | 17,49 9,01 | 26,50 11 17
Litwa 18,30 43,73 62,03 31,73 6,24 37,97 18 10
Luksemburg 36,67 | 40,48 | 77,15 | 14,61 8,24 | 22,85 6 22
kotwa 21,84 | 36,06 | 57,89 | 29,17 | 12,95 | 42,12 24 4
Malta 47,77 29,15 76,92 14,31 8,77 23,08 7 21
Niemcy 36,75 26,31 63,06 20,05 16,89 36,94 17 11
Polska 29,46 | 30,83 | 60,29 | 24,14 | 1557 | 39,71 23 5
Portugalia 2458 | 46,56 | 71,14 | 19,86 9,00 | 28,86 13 15
Rumunia 23,95 18,95 42,90 40,68 16,42 57,10 26

Stowacja 14,21 31,65 45,86 41,50 12,64 54,14 25

Stowenia 48,41 | 26,16 | 74,57 | 11,75 | 13,69 | 25,44 9 19
Szwecja 52,17 | 32,30 | 84,47 | 10,34 519 | 1553 1 27
Wegry 19,39 41,96 61,35 21,46 17,19 38,65 19 9
Wtochy 34,14 39,81 73,95 18,91 7,14 26,05 10 18

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Trzeba réwniez zauwazy¢ réznice migdzy osobami, ktére sg zatrudnione jako
pracownicy, a miedzy osobami samozatrudnionymi (Zalacznik 2 - tabela Z.2.3
oraz tabela Z.2.4). Tym ostatnim znacznie latwiej wzia¢ jedna badz dwie godziny
wolnego w krétkim czasie, co wynika przede wszystkim z faktu, iz samemu decy-
dujg o swojej aktywnosci biznesowej na rynku, a co za tym idzie i o intensywnosci
pracy. W tej grupie réwniez identyfikuje si¢ przestanki, ktére utrudniaja, a nawet
i uniemozliwiaja w dowolnym momencie wzig¢cie wolnego od pracy (np. podjete
zobowigzania o charakterze biznesowym i uptywajace ich terminy). Aspekt ten
jest dostrzegalny w przytoczonych danych, gdzie mozna dostrzec, ze w wigkszosci
panstw cztonkowskich UE-27 mniej niz co pigta osoba samozatrudniona deklaruje
bardzo tatwy poziom trudnosci uzyskania wolnego w krotkim czasie. Najtrudniej
osobom samozatrudnionym uzyskac czas wolny na Cyprze, Stowacji oraz we Wto-
szech. Z kolei sytuacja osdb pracujacych na wlasny rachunek bez pracownikow
jest zblizona do os6b prowadzacych dzialalnos¢ gospodarczg, ktére zatrudniajg
pracownikow (Zalacznik 2 - tabela Z.2.5 oraz tabela Z.2.6). Nie sposéb wskazaé
tutaj prawidtowosci zachodzacych dla wszystkich panstw cztonkowskich Unii Eu-
ropejskiej (UE-27).

O istocie czasu pracy w kontekscie problematyki rownowagi praca-zycie swiad-
czy fakt, iz kolejny wskaznik réwniez odwoluje sie do tego aspektu, taczac go z pra-
widlowa organizacjg pracy (tabela 11). Zmienna ta odwoluje si¢ do nieprzewidzia-
nych wymagan pracy, wobec ktorych pracownicy sa zmuszeni do dostosowania
swojego czasu pracy. O ile sporadyczne (wystepujace rzadko) dostosowania sie¢
do miejsca pracy nie powodujg znacznego zaburzenia harmonii miedzy zyciem
osobistym a pracg zawodows, o tyle tego typu niedogodnosci wystepujace czesciej
(np. raz na tydzien) juz tak.

Jak pokazuje tabela 11, az jedna na pie¢ oséb pracujacych w panstwach UE-27
w 2019 r. stawala przynajmniej raz w tygodniu przed koniecznoscia dostosowania
swojego czasu pracy w obliczu pojawienia si¢ nieprzewidzianych zadan zawodo-
wych. Zjawisko to we wskazanym wymiarze bylo odczuwalne przez osoby pracuja-
ce w Luksemburgu (ok. 36,7%), Finlandii (ok. 31%) oraz Francji (ok. 27,4%). War-
to réwniez dostrzec, iz w wymienionych panstwach oraz dodatkowo w Czechach,
koniecznos$¢ dostosowania swojego czasu pracy do nieprzewidzianych wymagan
pracy wystepujaca raz w miesigcu lub czesciej objeto ponad 50% respondentow
(szeroko rozumianych os6b pracujacych) udzielajacych informacji odnoénie tego
kryterium. Mozna pokusi¢ si¢ w tym miejscu o stwierdzenie, Ze aspekt ten jest nie
tylko dostrzegalny przez pracownikéw z tych krajow, ale przede wszystkim przy-
czynia si¢ do zaburzenia u nich réwnowagi praca-zycie. Sytuacja wprost przeciwna
ma miejsce w Bulgarii (ok. 79,7%), Hiszpanii (ok. 77,1%) oraz na Wegrzech (ok.
75,7%), gdzie najwiecej oséb pracujacych deklaruje, iz z tego typu zjawiskiem sie¢
nigdy nie spotkalo lub wystepuje ono po prostu rzadko. Nalezy nadmienic, iz Pol-
ska na tle panstw cztonkowskich UE-27 znalazla si¢ na dos¢ wysokim 8 miejscu,
pod wzgledem korzystno$ci omawianego wskaznika dla zachowania réwnowagi
miedzy zyciem osobistym a pracg zawodowa.
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Tabela 11. Osoby pracujace wedtug czestotliwosci dostosowywania czasu pracy
do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% os6b pracujacych, ktore zmieniaty swéj czas .
pracy z powodu nieprzewidzianych wymagan Upcfrzqdkowanle

. W pracy przynajmniej: panstw wedtug:

Kraj
raz ) |-'az' rzaqko A B C
w tygodniu w miesigcu lub nigdy

A B C D E F

UE-27 20,87 19,38 59,75 - - -
Austria 27,13 14,43 58,44 4 23 18
Belgia 20,54 16,20 63,26 14 19 15
Butgaria 8,07 12,22 79,72 27 26 1
Chorwacja 16,70 16,30 67,00 16 18 10
Cypr 19,07 12,82 68,11 15 24 7
Czechy 24,48 27,73 47,79 7 2 24
Dania 21,46 23,56 54,98 12 6 19
Estonia 13,55 19,74 66,71 22 11 12
Finlandia 31,04 28,96 40,00 2 1 26
Francja 27,40 25,75 46,85 3 4 25
Grecja 16,37 18,58 65,05 18 13 13
Hiszpania 12,81 10,11 77,08 23 27 2
Holandia 22,24 27,17 50,59 11 3 23
Irlandia 16,41 14,56 69,03 17 22 6
Litwa 9,44 16,72 73,84 25 17 4
Luksemburg 36,67 25,72 37,61 1 5 27
totwa 14,92 17,37 67,71 20 15 9
Malta 22,94 14,96 62,11 10 21 16
Niemcy 23,04 17,68 59,28 9 14 17
Polska 14,84 17,08 68,09 21 16 8
Portugalia 20,64 12,50 66,86 13 25 11
Rumunia 15,52 19,86 64,61 19 10 14
Stowacja 11,23 18,64 70,13 24 12 5
Stowenia 27,13 20,18 52,70 5 9 21
Szwecja 23,61 22,97 53,42 8 7 | 20
Wegry 9,04 15,26 75,70 26 20 3
Wtochy 26,36 22,23 51,41 6 8 22

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).

Warto zwrdci¢ uwagg, iz prawie we wszystkich panstwach cztonkowskich UE-27
(z wyjatkiem Finlandii, gdzie statystyki pracujacych kobiet i mezczyzn sg zblizone do
siebie w omawianej kwestii — zobacz Zalacznik 2 - tabela Z.2.7 oraz tabela Z.2.8), to
mezczyzni czesciej zwracali uwage na koniecznos$¢ dostosowania swojego czasu pracy
z powodu nieprzewidzianych wymagan pracy. W przypadku omawianego wskaznika
réwniez dostrzegalne s istotne réznice miedzy osobami, ktére s3 zatrudnione jako
pracownicy, a miedzy osobami samozatrudnionymi (Zalacznik 2 - tabela Z.2.9 oraz
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tabela Z.2.10). Osoby $wiadczace prace na wlasny rachunek stoja znacznie czgsciej
przed dylematem dokonania zmiany czasu swojej pracy wobec pojawiajacych sie wy-
zwan z nig zwigzanych. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz w przypadku zaledwie
7 panstw cztonkowskich UE-27 wiekszo$¢ 0sob samozatrudnionych tam deklarowato,
ze z tego typu zjawiskiem sie nigdy nie spotkato lub wystapilo ono rzadko (Hiszpa-
nia ok. 58,6%, Rumunia ok. 54,3%, Polska ok. 52,1%, Wegry ok. 50,7%, Portugalia ok.
50,6%, Grecja 50,3% oraz Irlandia ok. 50,3%). Osoby prowadzace dziatalno$¢ gospo-
darcza zatrudniajace pracownikéw ponadto znacznie czgéciej stawaly przed faktem
konieczno$ci zmiany swojego czasu pracy w obliczu wyzwan biznesowych niz samo-
zatrudnieni pracujacy wylacznie na wlasny rachunek (Zalacznik 2 - tabela Z.2.11 oraz
tabela Z.2.12). Taka konkluzja nie zadziwia jesli chodzi o realia rynkowe, gdyz to na
pracodawcy ciazy obowiazek wyplacenia wynagrodzenia pracownikom, a wiec i ko-
nieczno$¢ odpowiedniego planowania funkcjonowania dziatalnosci gospodarczej, aby
wypracowywata stosowny zysk pozwalajacy na to. Wyjatkami od wskazanego stwier-
dzenia na tle analizowanych panstw, jak pokazuja statystyki, byty Lotwa oraz Grecja.
Przytoczona analiza wskazuje, iz w sposob szczegdlny na zachwianie rownowagi mig-
dzy praca zawodowg a zZyciem osobistym sg narazone osoby prowadzace wlasna dzia-
talno$¢ gospodarczg, a w szczegdlnosci osoby dodatkowo zatrudniajace pracownikéw
(dodatkowy czynnik wywolujacy presje na wzrost aktywnosci na rynku).

Réwnowage praca-zycie mozna réwniez omawia¢ w oparciu o wskazanie, czy pra-
cownik w czasie wolnym od pracy mial z nig kontakt (tabela 12). W opinii autoréow
niniejszej monografii kontakt z praca w czasie wolnym od niej jest nie tylko razacg in-
gerencja w prawa pracownika, ale réwniez zaburza w sposéb istotny rownowage mie-
dzy zyciem osobistym, a pracg zawodowa. Sam fakt kontaktu w czasie wolnym z praca
mozna rozumie¢ zaréwno w ujeciu waskim, jak i szerokim. W tym pierwszym rozu-
mieniu poprzez taki kontakt z pracg nalezy rozumie¢ koniecznos¢ udania si¢ do niej
i podjecia czynnosci zawodowych. W perspektywie szerokiej poprzez kontakt z praca
mozna rozumie¢ juz chociazby komunikowanie si¢ przez telefon lub e-mail w czasie
wolnym. W dalszych analizach autorzy beda odwotywac sie do ujecia szerokiego kon-
taktu z praca w czasie wolnym. Z kolei, jezeli autorzy beda méwic¢ o koniecznosci pod-
jecia bezposredniego dzialania, bedzie to oznacza¢ wszelkie dzialania, ktére powinny
by¢ podjete przez osoby pracujace przed nastepnym dniem roboczym.

W 2019 r. ponad 40,5% o0séb pracujacych w panstwach czlonkowskich UE-27
wskazalo na zaistnienie kontaktu z pracg w czasie wolnym od niej (tabela 12). Na-
lezy tutaj wskazac, iz brak kontaktu ze strony pracodawcy/klienta w czasie wolnym
najmniej osob deklarowato w Finlandii (ok. 30,2%), Szwecji (ok. 38,2%) oraz Bul-
garii (ok. 39,6%). Stad tez we wskazanych panstwach przynajmniej 2/3 pracowni-
kéw w analizowanym roku mialo kontakt (chociazby sporadyczny) z praca w cza-
sie wolnym. Najlepsza sytuacja pod wzgledem analizowanego wskaznika, z punktu
widzenia réwnowagi praca-zycie, miala miejsce na Litwie (ok. 79,6%), Cyprze (ok.
72,4%) oraz w Czechach (ok. 69%), gdzie niemalze 2/3 lub wigcej 0sdb pracujagcych
wskazywato brak kontaktu z praca w czasie wolnym. Sytuacja w Polsce na tle panstw
czlonkowskich UE-27 moze niepokoi¢, gdyz wylacznie ok. 55,7% 0séb pracujacych
wskazywalo, iz nie doszlo do kontaktu w czasie wolnym od pracy (pozwolito to
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na zajecie 17. miejsca). Do najbardziej niekorzystnej sytuacji w zakresie ingerencji
w czas wolny danej osoby dochodzilo wowczas, kiedy w przyjetym okresie kilku-
krotnie dochodzi do kontaktu i jednoczesnie pracownik byt zmuszony do podjecia
bezposredniego dzialania. Z taka sytuacjg najczesciej spotkaly si¢ osoby pracujace
w Finlandii (ok. 22,7%), Holandii (ok. 18,1%) oraz Szwecji (16,09%).

Tabela 12. Osoby pracujace wedtug czestotliwosci kontaktéw zwigzanych z praca w czasie
wolnym od pracy (w ciaggu ostatnich dwdch miesiecy) w 2019 .

% oso6b pracujacych, ktére w czasie wolnym od pracy Uporzadkowanie
w ciggu ostatnich dwdch miesiecy miaty z nig kontakt: panstw wedtug:
kilkakrotnie k|lkakr¢3tn|e
. bez koniecz-
Kraj zkonieczno- | i podej- | spora- .
$cig bezpo- R . nigdy A B cC| D
sredniego mO\fvanla. dycznie
dziatania bezpo.sred'n ich
dziatan

A B (o D E F G | H
UE-27 10,07 7,11 23,39 59,42 | - - - -
Austria 11,50 7,86 21,17 59,48 9 10 19 | 14
Belgia 13,44 5,70 18,11 62,75 6| 155 |24 |11
Butgaria 10,58 6,99 42,87 39,55 11 11 1125
Chorwacja 9,58 8,24 21,85 60,34 15 9 17 | 12
Cypr 5,72 4,50 17,39 72,39 24 20 26 2
Czechy 5,22 2,50 23,27 69,00 | 25| 24 |14| 3
Dania 9,69 13,16 32,09 4506 | 13 3 3|24
Estonia 7,14 9,85 31,30 51,71 | 23 6 4|22
Finlandia 22,66 13,23 33,93 30,18 1 2 2| 27
Francja 10,83 3,66 19,04 66,47 | 10| 21 |22| 6
Gregja 9,31 1,73 30,46 58,50 | 17 | 26 5|15
Hiszpania 7,89 5,25 18,90 67,97 21 18 23 4
Holandia 18,07 12,34 20,49 49,10 2 4 20 | 23
Irlandia 13,38 5,70 28,01 52,91 7| 155 |10 | 21
Litwa 3,09 0,88 16,39 7963 | 27| 27 |27| 1
Luksemburg 13,78 6,89 24,75 54,59 5 12 12 | 18
totwa 9,21 3,08 22,84 64,87 18 22 15 9
Malta 12,61 5,67 27,25 54,47 8| 17 |11 19
Niemcy 10,35 10,50 19,10 60,05 | 12 5 | 21|13
Polska 9,57 6,37 28,32 5574 | 16 | 13 8| 17
Portugalia 14,15 6,18 21,59 58,08 4 14 18 | 16

Rumunia 3,14 1,85 28,29 66,72 | 26 | 25 9

Stowacja 7,21 2,78 23,78 66,23 | 22| 23 |13
Stowenia 9,67 9,09 17,79 63,45 14 7 25 | 10
Szwecja 16,09 16,56 29,15 38,20 3 1 7|26
Wegry 8,10 485 21,99 6506 | 20| 19 |16| 8
Wtochy 8,28 8,34 29,42 53,96 | 19 8 6 | 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Mezczyzni, czedciej niz kobiety, we wszystkich panstwach czlonkowskich UE-27
spotykali si¢ z koniecznoscia kilkukrotnego bezpo$redniego dziatania w czasie wol-
nym od pracy (Zalacznik 2 - tabela Z.2.13 oraz tabela Z.2.14). Ponadto mezczyzni
w mniejszym stopniu niz kobiety doswiadczyli braku kontaktu w czasie wolnym
od pracy. Tym samym grupa ta w sposob szczegolny bylta narazona na zachwianie
réwnowagi miedzy zyciem osobistym a pracg zawodowa. W przypadku oséb samo-
zatrudnionych zaobserwowano, iz znacznie czeéciej niz pracownicy, podejmowali
oni bezposrednie dziatania zwigzane z praca w czasie wolnym od niej (Zalacznik 2
- tabela Z.2.15 oraz tabela Z.2.16). Jest to wigc kolejna przestanka wskazujaca, ze
samozatrudnienie moze doprowadzi¢ do zachwiania réwnowagi miedzy Zzyciem
osobistym a praca zawodowg. Sytuacja osob pracujacych na wlasny rachunek w Pol-
sce, pod wzgledem omawianej zmiennej, na tle pozostatych panstw cztonkowskich
UE-27 jest stosunkowo dobra. Polska znalazla si¢ wsrod 4 panstw, w ktérych co naj-
mniej potowa samozatrudnionych nie doswiadczyla koniecznosci podjecia czynno-
$ci zawodowych w czasie wolnym od pracy (Rumunia ok. 69,7%, Litwa ok. 66,1%,
Cypr ok. 57,3% oraz Polska ok. 50,2%). Na podkreslenie zastuguje fakt, iz osoby
prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg i zatrudniajace pracownikéw znacznie czesciej
deklarowaly kontakt z pracg w czasie wolnym od niej niz samozatrudnieni pracujacy
wylacznie na wlasny rachunek (Zalacznik 2 - tabela Z.2.17 oraz tabela Z.2.18). Zale-
dwie w jednym panstwie czlonkowskim UE-27 wigcej niz polowa sposrdd oséb sa-
mozatrudnionych zatrudniajacych pracownikéw deklarowata brak kontaktu z pracg
w czasie wolnym od niej (Litwa ok. 59,3%).

W badaniach praktycznych oraz rozwazaniach teoretycznych nad problematy-
ka réwnowagi praca-zycie, co podkreslano w rozdziale 3.1, istotne miejsce zajmuje
kwestia zwigzana z elastyczno$cia czasu pracy. Tym samym, co dostrzegajg autorzy
niniejszej monografii, wskazuje sie, iz mozliwo$¢ dostosowywania czasu pracy do
wlasnych potrzeb ze strony pracownika skutkuje brakiem zachwiania réwnowagi
praca-zycie. Z kolei jezeli mamy do czynienia z sytuacja odwrotna, w ktorej czas
pracy wynika wylacznie z decyzji pracodawcy, organizacji lub ze strony samego
klienta, dochodzi do sytuacji zachwiania réwnowagi miedzy Zyciem osobistym
a praca zawodowa. W praktyce rzadko mozna spotkac si¢ z tym, ze pracownicy sa-
modzielnie decyduja o swoim czasie pracy. Czgsciej jednak mozna zaobserwowac,
iz osoby pracujace moga okresli¢ swoj czas pracy uwzgledniajac pewnego rodzaju
rynkowe badz tez organizacyjne ograniczenia.

Dane, ktore prezentuje Eurostat wskazuja, Ze az ok. 60,7% 0s6b pracujacych ze
wszystkich panstw czlonkowskich UE-27 nie mialo wplywu na swoj czas pracy
w 2019 r. (tabela 13). Zaledwie ok. 18,1% pracownikéw moglo samodzielnie de-
cydowac¢ o czasie swojej pracy. Najmniejszy wplyw na wlasny wymiar pracy miaty
osoby pracujace z Bulgarii (ok. 79,8%), Litwy (ok. 78,9%) oraz Wegier (ok. 78,5%),
gdzie o ich czasie pracy decyzje podejmowal pracodawca, organizacja lub klien-
ci. Sytuacja odwrotna do wskazanej miata miejsce w Finlandii (ok. 29,9%) oraz
Szwecji (ok. 34,7%), gdzie znaczaca wigkszo$¢ oséb pracujacych miata wptyw na
kreowanie swojego czasu pracy (zupelnie lub przynajmniej w pewnym zakresie
w sposob samodzielny). Sytuacja oséb pracujacych pod wzgledem omawianego
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wskaznika w Polsce jest dos¢ przecietna na tle pozostatych panstw cztonkowskich
UE-27. Nalezy podkresli¢ tutaj, iz w Polsce ponad 67,6% sposréd osob pracuja-
cych deklarowalo, ze nie ma decydujacego wptywu na swoj czas pracy.

Niemalze we wszystkich panstwach cztonkowskich UE-27 mezczyzni mogli bar-
dziej swobodnie kreowac swdj czas pracy niz kobiety (Zalacznik 2 - tabela Z.2.19
oraz tabela Z.2.20). Wyjatkiem jest Malta, gdzie podobna procentowo liczba kobiet
oraz mezczyzn deklaruje to, ze o ich czasie pracy decyduje pracodawca, organizacja
lub tez klienci. Najwigksze réznice migdzy samodzielnoscia kreowania czasu pracy
miedzy plciami obserwowa¢ mozna na podstawie Irlandii, Danii oraz Finlandii.

Tabela 13. Osoby pracujace wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 .

% os6b pracujacych, ktorzy wskazuja, iz o czasie ich wl;z?;z::ﬁks:;u
pracy decyduja: wedtug:
Kraj . samodzielnie pracodawcy,

w petni 2 . o .
s . pewnymi organizacja A|B|C

samodzielnie R s ..

ograniczeniami lub klienci
A B C D E F

UE-27 18,09 21,15 60,76 - |- |-

Austria 16,50 28,81 54,68 13| 619
Belgia 22,56 23,80 53,64 2 91|21
Butgaria 10,59 9,62 79,79 25 | 27 1
Chorwacja 10,80 15,65 73,56 23 17| 5
Cypr 8,68 17,68 73,64 27 | 14 | 4
Czechy 16,71 16,57 66,72 12 |15 | 14
Dania 19,80 31,05 49,15 7 4| 23
Estonia 17,70 23,63 58,67 10 | 10 | 18
Finlandia 22,52 47,57 29,91 3 1|27
Francja 19,04 26,51 54,45 9 8 | 20
Grecja 15,71 12,01 72,27 16 |21 | 7
Hiszpania 13,28 15,51 71,21 21 | 18 | 10
Holandia 20,59 30,76 48,65 5| 5|25
Irlandia 17,32 17,83 64,85 11 | 13 | 17
Litwa 11,35 9,72 78,93 22 | 26 2
Luksemburg 14,84 36,06 49,10 20 3|24
totwa 15,29 11,64 73,07 17|24 | 6
Malta 15,15 19,94 64,91 18 | 11 | 16
Niemcy 21,03 28,48 50,49 4| 7|22
Polska 20,56 11,82 67,62 6 | 22 | 13
Portugalia 15,80 15,99 68,21 15 | 16 | 12
Rumunia 22,62 11,78 65,60 123115
Stowacja 9,33 18,97 71,70 26 | 12 8
Stowenia 15,02 15,25 69,73 19 (19 | 11
Szwecja 19,17 46,16 34,67 8 2| 26
Wegry 10,59 10,86 78,54 24 | 25| 3
Wtochy 16,26 12,12 71,62 14 (20| 9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Analiza elastycznosci czasu pracy (w kontekscie decyzji o czasie pracy) przy-
niosta spodziewane rezultaty poréwnawcze miedzy osobami samozatrudnio-
nymi a pracownikami (Zalacznik 2 - tabela Z.2.21 oraz tabela Z.2.22). Osoby
pracujace na wlasny rachunek we wszystkich panstwach cztonkowskich UE-27
deklarujg znacznie czesciej mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji
o swoim czasie pracy, w poréwnaniu do pracownikéw zatrudnionych u praco-
dawcy. Niemniej jednak nalezy zwrdci¢ uwage, iz w przypadku trzech anali-
zowanych panstw mniej niz polowa oséb samozatrudnionych zadeklarowata,
iz o swoim czasie pracy decyduja w pelni samodzielnie (Cypr ok. 37,2%, Szwe-
cja ok. 41,4% oraz Grecja ok. 49,6%). Z kolei w najwiekszym stopniu o czasie
pracy osob prowadzacych dziatalnos$¢ gospodarcza decyduja klienci lub inne uwa-
runkowania rynkowe na Cyprze (ok. 38%), w Grecji (ok. 30,5%) oraz na Mal-
cie (ok. 26,9%). Polska znalazta si¢ wérdd trzech panstw, gdzie najwigcej os6b
samozatrudnionych deklarowato peing samodzielnos¢ w zakresie decydowania
o czasie pracy (Rumunia ok. 80,5%, Niemcy ok. 78,1%, Polska ok. 78%). Z ko-
lei poréwnujac sytuacje osob samozatrudnionych bez pracownikéw z sytuacja
0s0b pracujgcych na wilasnych rachunek, ktére zatrudniajg pracownikow (Za-
facznik 2 - tabela Z.2.23 oraz tabela Z.2.24) nie sposéb wskaza¢ prawidlowosci
zachodzacych dla wszystkich panstw czlonkowskich UE-27.

Przytoczone poréwnanie dotyczy, jak wskazano, 2019 r. Nie obejmuje wigc
kwestii pandemii COVID-19 (zapoczatkowanej w Europie w 2020 r.), ktéra moze
przyczynic¢ si¢ do znaczacych zmian w postrzeganiu rownowagi miedzy zyciem
osobistym a pracg zawodowa. Juz teraz w licznych opracowaniach naukowych
z jednej strony podkresla si¢ pozytywny wzrost elastycznosci pracy (gtéwnie prze-
niesienie pracy do domu), z drugiej zas strony coraz czgsciej podkresla sie liczne
negatywne aspekty zwigzane z tym zjawiskiem (w szczegdlnosci przymusowosc¢
przeniesienia pracy do domu czy tez brak mozliwosci pogodzenia pracy zawo-
dowej i zycia rodzinnego w przypadku pracy z domu). Tym samym COVID-19
przynidsl zupelnie inne spojrzenie na elastycznos$¢ pracy oraz przyczynia sie do
formulowania zupetnie nowych wnioskéw w zakresie rownowagi praca-zycie (Pu-
tri i Amran, 2021; Yayla i Eskici Ilgin, 2021). Ponadto nalezy dostrzec, iz sama
sytuacja pandemii COVID-19 przyczynia si¢ do odmiennego, niz to mialo miejsce
wczesniej, patrzenia na kwestie pracy. W sposob szczegdlny nalezy dostrzec po-
jawiajace sie w wielu branzach obawy przed utratg pracy, ktére moga skutkowac
wsrod pracownikow nie wysuwaniem z ich strony uwag zwigzanych z réwnowaga
praca-zycie.



Zakonczenie

Przedstawiona w monografii problematyka ukierunkowana na ukazanie wspot-
czesnej organizacji wobec wyzwan zréwnowazonego rozwoju, pozwala dostrzec,
iz jest to wielowymiarowy problem badawczy. Obecnie problematyka tg zaj-
muja sie liczni badacze, co skutkuje intensywnym rozwojem réznych rozwazan
teoretycznych w tym obszarze. Autorzy swoim opracowaniem réwniez pragna
dolaczy¢ do toczacej sie obecnie dyskusji na temat znaczenia zréwnowazonego
rozwoju dla funkcjonowania na rynku réznego rodzaju podmiotow (zwlaszcza
przedsigbiorstw). Dostrzegalnym wynikiem podejmowanych rozwazan jest mno-
gos$¢ kreowanych poje¢, ktore nie zawsze sa synonimiczne (np. zielone zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi). Stad tez
niewatpliwie problematyka ta stanowi niezwykle trudne wyzwanie dla osob kie-
rujacych podmiotami gospodarczymi i/lub bedacych w nich odpowiedzialnymi
za proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednoczesnie osoby te, ze wzgledu na
zachodzaca zielong transformacje gospodarki i cele ekonomiczne organizacji, nie
moga pozwoli¢ sobie na zbagatelizowanie zmian prosrodowiskowych, jakie zacho-
dza w ich blizszym lub dalszym otoczeniu (w tym réwniez otoczeniu stricte bizne-
sowym) i podejmowanych w tym obszarze dziatan.

Na podstawie przeprowadzonej w monografii analizy i oceny zagadnien do-
tyczacych zréwnowazonego rozwoju organizacji mozna sformulowaé szereg
wnioskéw odnoszacych si¢ do tej problematyki. I tak autorzy dostrzegaja przede
wszystkim, iz zréwnowazony rozwdj obecnie to juz nie tylko teoretyczna koncep-
cja, ale pewnego rodzaju drogowskaz wskazujacy dalsza droge rozwoju organizacji
funkcjonujacych na rynku, a co za tym idzie i catych gospodarek.

Przedsigbiorstwa, w ktérych decydenci zdecydowali o wkroczeniu swojego
dotychczasowego sposobu gospodarowania na droge ukierunkowana na zielong
transformacje, aktywnie wilaczaja si¢ w budowanie zréwnowazonego spoteczen-
stwa, a wiec takiego, ktdre bedzie w stanie efektywnie wykorzystywaé zasoby
oraz stwarza¢ potencjal innowacji ekologicznych i spotecznych (celem osiagnie-
cia dobrobytu, ochrony $rodowiska i spdjnosci spotecznej). Aby jednakze do tego
doszto, w opinii autoréw monografii, juz obecnie decydenci w poszczegoélnych
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organizacjach powinni przewartosciowa¢ dotychczasowy sposdb myslenia oraz
dziatania, i ukierunkowa¢ go na procesy zielonej transformacji. Warto w tym miej-
scu wskaza¢, iz zréwnowazony rozwo6j ma przyczynic si¢ dalszego rozwoju cywi-
lizacyjnego, a nie, jak twierdzg przeciwnicy tej idei - do hamowania rozwoju czy
tez rezygnacji z zysku.

W obliczu braku jednej wlasciwej drogi ukierunkowanej na zmiang w kierunku
zréwnowazonego rozwoju, istotnym staje sie¢ to, aby decydenci w poszczegolnych
podmiotach gospodarczych nie zostali sami z tym jakze waznym cywilizacyjnym
wyzwaniem. Tym samym konieczne staje si¢ odpowiednie zaangazowanie w ten
proces calego spoleczenstwa, a w sposob szczegdlny strategéw gospodarczych,
politykéw oraz rzadzacych na wszystkich szczeblach (od organizacji miedzyna-
rodowych, poprzez rzady i gospodarki poszczegdlnych krajow, do samorzadow
terytorialnych i lokalnych).

Decydenci w poszczegdlnych organizacjach powinni réwniez zauwaza¢, iz nie
muszg czeka¢ na wypracowanie nowych narzedzi ukierunkowanych na zréwno-
wazony rozwdj. Juz obecnie wykorzystuja w swoich podmiotach réznego rodzaju
instrumenty, a po odpowiedniej ich adaptacji, w kontekscie zakladanych celow
srodowiskowych, moga one z pewnoscia przyczynic si¢ do dziatan ukierunkowa-
nych na zielong transformacje. Ponadto osoby te powinny przyjrze¢ si¢ calemu
systemowi zarzadzania zasobami ludzkimi, jaki jest w ich organizacjach i, jeze-
li jest to mozliwe (pozwalaja na to kompetencje kadry zarzadzajacej oraz srodki
finansowe), zmieni¢ tradycyjny sposdb zarzadzania na zréwnowazone zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. W opinii autoréw, tego typu proces w sposob szczegolny
bedzie przyczynial si¢ do zréwnowazonego rozwoju organizacji i moze przynies¢
takiemu podmiotowi liczne wymierne korzysci (m.in. zdobycie przewagi konku-
rencyjnej czy tez zmniejszenie drenazu kadry pracowniczej dzieki zapewnieniu
réwnowagi praca-zycie).

Zaprezentowana w monografii problematyka ma niewatpliwie charakter inter-
dyscyplinarny. Moze by¢ przedmiotem refleksji nie tylko dla oséb odpowiedzial-
nych za poszczegélne procesy zarzadzania w organizacjach, ale takze przedsta-
wicieli szerokiego $rodowiska naukowego oraz wielu instytucji podejmujacych
decyzje w zakresie chociazby ukierunkowania finansowego i merytorycznego
wsparcia na transformacje dotychczasowego sposobu gospodarowania.
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Zataczniki

Zatacznik 1. Wytyczne dla biznesu w zakresie celow
»Agendy 2030’ na rzecz zrownowazonego rozwoju

Cel

Istotne dziatania, wskazowki dla podmiotow gospodarczych w zakresie
problematyki zrownowazonego rozwoju

Koniec z ubdstwem

1:

inkluzywne modele biznesowe, produkty i ustugi dostosowane do potrzeb biedniejszych
klientow, w tym dajace firmie korzysci biznesowe (nowi konsumenci, nowe rynki, inno-
wacje, wzmocnione sieci dostaw i dystrybucji; pozyskanie potencjalnych pracownikéw
lub dostawcow)

godziwa ptaca (,living wage”) zapewniajaca, ze firma nie przyczynia sie do pogtebiania
ubdstwa wsréd swoich pracownikéw

zrownowazony tanicuch dostaw jako rozwiazanie ograniczajace ubéstwo (godziwa za-
ptata dostawcom, wybor dostawcow spetniajacych wymogi etyczne dot. godziwej ptacy
iz regiondw zagrozonych ub6stwem)

zapewnienie dostepu do ustug finansowych, w tym mikrofinansowania i narzedzi rozwi-
Jajacych przedsiebiorczos¢ .

partnerstwa z sieciami spoteczenstwa obywatelskiego, pomagajace ksztatci¢ i doskona-
li¢ postawy przedsiebiorcze

wspotpraca na rzecz wzmocnienia systemu ochrony socjalnej najubozszych, w tym
zapewnienie dostepu do opieki zdrowotnej, niezbednych débr oraz ustug

2: Zero gtodu

kompleksowe wsparcie programéw dozywiania dzieci (ilociowego lub jakosciowego),
takze poprzez wspdtprace z wyspecjalizowanymi w pomocy organizacjami i instytucjami
oraz zaangazowanie mniejszych producentéw czy dostawcow

przeglad tancucha dostaw pod katem barier dla lokalnych rolnikéw oraz mozliwosci za-
pewnienia lokalnym dostawcom szansy zwiekszenia skali i wydajnosci ich gospodarstw

wspieranie zrownowazonego rolnictwa poprzez tworzenie przestrzeni dla producentéw
zdrowej, przyjaznej Srodowisku zywnosei
innowacje w rolnictwie, nastawione na tworzenie nowych upraw, odpornych

na zjawiska pogodowe i choroby przy jednoczesnej ochronie $Srodowiska naturalnego

i bior6znorodnosci

technologie mobilne dla rolnikéw i innych producentéw zywnosci, zapewniajace dostep
do aktualnych danych, badan, cen; wspierajace sieciowanie gospodarstw i wymiane
doswiadezen

minimalizowanie wptywu dziatalnosci na srodowisko naturalne, redukujace skale lub
opdzniajace niekorzystne zmiany klimatyczne, ktére wptywaja na uprawy
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Zataczniki

Cel

Istotne dziatania, wskazowki dla podmiotow gospodarczych w zakresie
problematyki zrownowazonego rozwoju

3: Dobre zdrowie i jakosc zycia

innowacyjne rozwigzania i technologie wspierajace pacjentéw w diagnostyce i proce-
sach leczenia

dbatos¢ o bezpieczenstwo i zdrowie psychiczne pracownikéw; wspieranie ich prozdro-
wotnych dziata inawykéw .

popularyzowanie kwestii dotyczacych zdrowia i bezpieczenstwa w catym tancuchu do-
staw (wiekszo$¢ $Smiertelnych wypadkéw drogowych zdarza sie w trakcie wykonywania
rozwijanie partnerstw publiczno-prywatnych zwiekszajacych dostep do systemu opieki
zdrowotnej

ograniczenie szkodliwego wptywu niektérych uciazliwych branz na zdrowie ludzi i Srodo-
wisko przyrodnicze

4: Dobra jako$¢ edukacji

efektywne kosztowo produkty i ustugi edukacyjne, zwtaszcza cyfrowe (e-learning,
m-learning, b-learning), eliminujace bariery w dostepie i poprawiajace jako$¢ nauczania

wspieranie nauki przez cate zycie i rozwoju umiejetnosci zwigzanych z nowymi technolo-
giami u pracownikow

promowanie i inwestowanie w edukacje STEM (tj. Science, Technology, Engineering,
Mathematics), ze szczegdlnym uwzglednieniem dziewczat i kobiet

wspieranie lub inicjowanie nowych dziatan edukacyjnych na rzecz lokalnych spotecz-
nosci (np. w ramach nauki przez cate zycie), ze szczegdlnym uwzglednieniem grup
defaworyzowanych

edukacja i r6znorodne zachety do zrbwnowazonego stylu zycia

ROwnos¢ ptci

5:

zwiekszenie poziomu zatrudnienia kobiet na stanowiskach kierowniczych

zapewnienie sprawiedliwego, rownego wynagrodzenia i dodatkowych $wiadczen za
prace o tej samej wartosci

docenienie i wspieranie opieki rodzica nad dzieckiem lub inng osoba zalezng poprzez
dostarczenie ustug, zasobdéw czy informacji

polityka ,zero tolerancji” wobec wszystkich form przemocy w pracy, w tym werbalnych
lub fizycznych oraz przeciwdziatanie molestowaniu seksualnemu

rozwijanie relacji biznesowych z firmami prowadzonymi przez kobiety (w tym mate
przedsiebiorstwa i kobiety-przedsiebiorczynie)

nowe technologie (w tym ICT), wzmacniajace role kobiet i ich cyfrowych kompetencji
potrzebnychw przysztosci
wzmochnienie roli kobiet w catym tancuchu wartosci i eliminowanie krzywdzacych dla
nich praktyk .
zaspokajanie potrzeb spotecznych lub srodowiskowych i docieranie do nowych grup
klientow - z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia firm, ktérych strategia biznesowa

jest silnie powigzana z Celem 5
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i warunki sanitarne

woda

6: Czysta

zwiekszenie znaczenia efektywnos$ci wodnej w procesach produkcyjnych, poprzez m.in.
narzedzia mierzenia tzw. $ladu wodnego (czyli efektywnosci zuzycia wody w kluczowych
elementach taricucha wartosci)

unowocze$nianie proceséw produkcyjnych (nastawione m.in. na eliminacje substancji
zanieczyszczajacych wode), odprowadzania i oczyszczania $ciekéw oraz gospodarowa-
nia odpadami

zastepowanie wodochtonnych proceséw i produktéw (np. niektére uprawy) mniej zaleznymi
od dostepnosci zasobdw wodnych (przeciwdziatanie ryzykom tzw. osieroconych aktywow)

edukacja i zachecanie pracownikéw do oszczedzania wody w pracy i w domu; premio-
wanie innowacji w tym zakresie

edukacja konsumentéw w zakresie oszczedzania wody

7: Czysta i dostepna energia

zwiekszenie efektywnosci energetycznej w procesach operacyjnych, z uwzglednieniem
tancucha dostaw

stopniowe zwigkszanie udziatu OZE, do petnego zaspokojenia operacyjnych potrzeb
energetycznych

nowe rozwigzania transportowe: ograniczenie zapotrzebowania na transport kotowy po-
przez zastepowanie go innymi, mniej energochtonnymi, $rodkami transportu (np. kolej,
szlaki wodne), wsparcie transportu zbiorowego, rozwigzania intermodalne, wymiana
floty na samochody zasilane alternatywnymi lub mieszanymi zrodtami energiiitp.

zastepowanie proceséw i produktéw procesami i produktami mniej zaleznymi od dostep-
nosci zasobow energetycznych - przeciwdziatanie ryzykom tzw. osieroconych aktywéw

inwestycje w lokalna, efektywna energetycznie infrastrukture

st gospodarczy i godna praca

8: Wzro

zwiekszanie wydajnosci gospodarczej poprzez dywersyfikacje, modernizacje techno-
logiczna i innowacje, a takze poprzez skupienie sie na sektorach o wysokiej wartosci
dodanej oraz o wysokim wskazniku pracochtonnosci

zrownowazona produkcja, w tym zwiekszanie efektywnosci wykorzystania bogactw
naturalnych i zmniejszenie negatywnego wptywu na srodowisko w procesie produkcji

rozwijanie zrownowazonej turystyki, ktéra tworzy miejsca pracy oraz promuje lokalna
kulture i produkty

wspieranie rozwoju mikro-, matych- i Srednich przedsiebiorstw i wtaczanie ich w zréw-
nowazone tancuchy dostaw

Wspieranie kultury przedsiebiorczosci i inwestowanie w mentoring poczatkujacych
przedsiebiorcow

eliminacja nieuczciwych praktyk w zakresie rekrutacji i zatrudniania, szczegélnie grup
narazonych na naduzycia (np. pracownicy migrujacy, osoby niepetnosprawne); tworze-
nie innowacyjnych form ochrony socjalnej takich pracownikow
wyréwnywanie wynagrodzen mezczyzn i kobiet, grup wykluczonych za prace o tej samej
wartosci

skuteczne mechanizmy identyfikowania pracy dzieci i pracy przymusowej w ramach global-
nych tancuchéw dostaw oraz wdrazania srodkéw zaradczych w przypadku wykrycia naduzy¢
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9: Innowacyjnosc¢, przemyst, infrastruktura

rozwijanie zrbwnowazonego przemystu o wysokim poziomie technologicznym i wysokiej
wartosci dodanej, w tym przez zwiekszenie efektywnosci wykorzystania zasobéw oraz
stosowanie czystych i przyjaznych dla srodowiska technologii i proceséw produkcyjnych

modernizacja lub inwestycje w nowa infrastrukture - bardziej zrbwnowazona, odporna,
przyjazna ludziom i Srodowisku

angazowanie lokalnych spotecznosci, zwtaszcza grup wrazliwych, w procesy konsulta-
cyjne dotyczace zmian w infrastrukturze

zrownowazone zarzadzanie projektami i inicjatywami firmy, w tym ustanawianie stan-
dardéw

wspieranie mikro-, matych i $rednich firm, w tym przemystowych, poprzez wtaczanie ich
wfancuchy wartosci i utatwianie im dostepu do finansowania

zwiekszanie dostepu do technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz zapewnia-
nie przystepnego i powszechnego dostepu do Internetu

10: Mniej nieréwnosci

rozwoj produktow i ustug dostepnych dla ubozszych klientow

poprawa dostepu do podstawowych towaréw i ustug dla os6b zyjacych w ubostwie,
np. poprzez podstawowa dziatalnos$¢ biznesowa, dialog, inwestycje spoteczne

godziwa ptaca (,living wage”) zapewniajaca, ze wszyscy pracownicy sa w stanie zaspo-
koi¢ swoje podstawowe potrzeby

eliminacja nieuczciwych praktyk w zakresie rekrutacji i zatrudniania, szczegélnie grup
narazonych na naduzycia (np. pracownicy migrujacy, osoby niepetnosprawne); tworze-
nie innowacyjnych form ochrony socjalnej takich pracownikow

przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym poprzez np. firmowa polityke antydy-
skryminacyjna i szkolenia pracownikéw

przejrzystosc finansowa przedsiebiorstw, nieunikanie ptacenia podatkéw, wprowadza-
nie i przestrzeganie kodeksow etycznych .

witaczenie przedsiebiorstw z krajow rozwijajacych sie w tancuchy wartosci, przy zacho-
waniu wysokich standardéw i godziwego wynagrodzenia

partnerstwa z lokalnymi organizacjami, stuzace wzmacnianiu lokalnej przedsiebiorczosci

: Zrbwnowazone miasta i spotecznosci

11

dostarczanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie poprawy efektywnosci energetycznej
budynkéw, zrownowazonego transportu miejskiego, bezpieczenstwa na drogach i zarza-
dzania odpadami

dostarczanie bezpiecznych i przystepnych cenowo mieszkan oraz podstawowych ustug,
rowniez dla mniej zamozny mieszkancéw miast

wspieranie zrbwnowazonej urbanizacji, inwestycje w bezpieczna, trwata i zréwnowazo-
na infrastrukture

Scislejsze integrowanie strategii biznesowej firmy z miejskimi politykami na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju

poszukiwanie, wspolnie z administracja publiczna i lokalnymi spotecznos$ciami, dobrych
rozwigzan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju miast, wspieranie partycypacji spotecznej

ograniczanie szkodliwego wptywu dziatalnosci firmy i branzy na $rodowisko oraz lokalna
spotecznos¢; rozwijanie produktéw i ustug w sposéb zrownowazony

wsparcie, takze poza podstawowga dziatalnoscia, grup wrazliwych w miastach




Zataczniki 103

Cel

Istotne dziatania, wskazowki dla podmiotow gospodarczych w zakresie
problematyki zrownowazonego rozwoju

12: Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja

wdrazanie idei gospodarki obiegu zamknietego w catym taricuchu wartosci, poprzez
m.in. zorganizowanie taficucha dostaw w formule obiegu zamknietego, odzyskiwanie
i recykling surowcow, wydtuzenie zycia produktu, dostarczanie produktéw jako ustug
lub dobr wspoétdzielonych

wdrazanie innowacji i innowacyjnych modeli biznesowych w zakresie zrbwnowazonej
konsumpcji i produkcji

ekoprojektowanie produktéw - wprowadzenie do etapu projektowania tradycyjnego
dodatkowego kryterium, pozwalajacego zidentyfikowac aspekty Srodowiskowe (w tym
dot. jego recyklingu czy utylizacji) zwigzane z produktem juz na wczesnym etapie jego
rozwoju

efektywniejsze wykorzystanie surowcow i odejscie od paliw kopalnych, zastepowanie
surowcow pierwotnych surowcami pochodzacymi z odzysku czy recyklingu

zmniejszanie oddziatywania proceséw produkcyjnych na srodowisko i dostepnos$¢ zaso-
béw naturalnych

wdrazanie praktyk z zakresu zrbwnowazonego rozwoju, od ,zielonego biura” po zmiany
w tancuchach wartosci przedsiebiorstwa

mierzenie $ladu Srodowiskowego i spotecznego w catym cyklu zycia produktéw i prowa-
dzonej dziatalnosci oraz publikowanie informacji na ten temat w cyklicznych raportach

edukacja interesariuszy w zakresie zrownowazonego rozwoju, zrownowazonej kon-
sumpcji i przeciwdziatania marnotrawieniu

rozwijanie zrownowazonej turystyki tworzacej miejsca pracy oraz promujacej lokalna
kulture i produkty

13: Dziatania w dziedzinie klimatu

inwestycje w B&R i rozwijanie nowych produktéow i ustug pozwalajacych redukowac emi-
sje gazéw cieplarnianych, np. technologie OZE, efektywnosci energetycznej, wychwyty-
wania i sktadowania dwutlenku wegla (CCS)

inwestycje w B&R i rozwijanie nowych produktéw i ustug pozwalajacych zwiekszy¢
odporno$é na zmiany klimatu i kleski zywiotowe

poprawianie efektywnosci energetycznej, korzystanie z energooszczednych instalacji,
dazenie do niezaleznosci energetycznej i korzystanie z OZE w catym procesie produkcyj-
nym i tancuchu wartosci

zagwarantowanie zrbwnowazonego transportu i logistyki ( np. ekoflota, lokalne
zaopatrzenie, korzystanie z rozwigzan intermodalnych, optymalizacja wykorzystania
powierzchni zatadunkowej pojazdéw i przestrzeni magazynowej)

troska o lasy - odpowiedzialne praktyki zaopatrzenia i zastepowanie produktow drzew-
nych innymi, bardziej przyjaznymi srodowisku

wrazliwosc¢ na kwestie zagrozenia klimatycznego, podnoszenie odpornosci firmy i jej
tancucha dostaw na ryzyka klimatyczne, edukacja interesariuszy

wtaczanie sie w szeroka, ogolnopolska i wielosektorowa wspétprace na rzecz przeciw-
dziatania zmianom klimatycznym oraz adaptacji miast Polski do tych zmian
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14: Zycie pod

zrébwnowazone zarzadzanie zasobami morskimi i odpowiedzialne rybotéwstwo

projektowanie, wytwarzanie, dostarczanie, a nastepnie monitorowanie cyklu zycia pro-
duktow pod katem ochrony srodowiska morskiego i wybrzezy
odpowiedzialne gospodarowanie odpadami i $ciekami, ograniczenie ich wytwarzania

i dazenie do tworzenia modelu gospodarki obiegu zamknigtego
zastepowanie materiatéw i chemikaliow szkodliwych na $srodowiska lub ograniczajacych
mozliwo$¢ wykorzystania ich w obiegu zamknietym materiatami i Srodkami obojetnymi

dla $rodowiska

budowanie swiadomosci konsumentéw w zakresie ochrony mérz i oceanéw, odpo-
wiedzialnego gospodarowania odpadami i wybierania produktéw zréwnowazonego
rybotéwstwa

15: Zycie na ladzie

przeciwdziatanie utracie réznorodnosci biologicznej, wylesianiu i degradacji gruntow
- zmniejszanie ryzyk zwigzanych z ich utrata lub wyniszczeniem

ocena wptywu firmy i jej taicucha dostaw na ekosystemy, zwtaszcza wrazliwe; podjecie
dziatan ograniczajacych negatywne oddziatywanie

ocena finansowanych inwestycji pod katem ryzyka utraty bioréznorodnosci, wylesiania
i degradacji gruntow

troska o zagrozone gatunki: wsparcie dla ich ochrony, inicjowanie i angazowanie sie
we wspotprace, takze lokalng, w tym zakresie

inwestycje w bardziej zrownowazone plantacje rolne i gospodarke lesna, np. z wykorzy-
staniem srodkéw z Green Climate Fund (GCF)

rozwoj produktow i ustug wytwarzanych w sposob nieszkodliwy dla Srodowiska i przyro-
dy, np. z materiatow pochodzacych z recyklingu

inwestycje w technologie i innowacje wspierajace ochrone srodowiska naturalnego
(takze jako element budowy przewagi konkurencyjnej oraz zaufania do firmy)

16: Pokdj, sprawiedliwo$c i silne instytucje

przestrzeganie przepiséw prawa i miedzynarodowych standardéw w ramach tafcucha
dostaw i przy wspétpracy z partnerami biznesowymi

catkowite wyeliminowanie pracy przymusowej i pracy dzieci, a takze wspierania prze-
stepczosci zorganizowanej i nielegalnego przeptywu pieniedzy w tancuchu dostaw

analiza ryzyk i ocena wptywu firmy na jako$¢ panstwa prawa i zycie spotecznosci, m.in.
pod katem przeciwdziatania korupcji, przemocy, dyskryminacji i konfliktom

wdrazanie zgodnych z prawem, zrozumiatych, przejrzystych polityk i rozwigzan w ob-
szarze HR, zamdwien i proceséw korporacyjnych - m.in. compliance, programy etyczne
Tedukacyine

wspotpraca miedzysektorowa na rzecz przeciwdziatania zjawiskom korupcji, dyskrymi-
nacji czy przemocy oraz zaangazowanie w partnerstwa wspierajace pokoj i praworzad-

zaangazowanie w inicjatywy miedzynarodowe, ktére dziataja na rzecz umacniania poko-
ju na $wiecie (np. Business For Peace)
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Cel L . .
problematyki zrownowazonego rozwoju

angazowanie sie w dziatania na rzecz panstw rozwijajacych sie poprzez m.in.: odpowie-
dzialne inwestycje, transfer wiedzy i technologii, rozw6j handlu, wspétprace B2B

witaczanie sie w partnerstwa miedzysektorowe, wsparcie organizacji pozarzagdowych
niosgcych pomoc krajom rozwijajacym sie

rozwoj i wzmacnianie partnerstw publiczno-prywatnych (PPP) oraz wspieranie spote-
czenstwa obywatelskiego w dziataniach realizujacych Cele Zrownowazonego Rozwoju

zaangazowanie w inicjatywy na rzecz Celow Zrownowazonego Rozwoju: globalne, mie-
dzysektorowe, branzowe

17: Partnerstwa na rzecz celéow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://kampanial7celow.pl/ (dostep: 23.05.2021).


https://kampania17celow.pl/
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Zatacznik 2. Tabele z danymi do rozdziatu 3.4

Tabela Z.2.1. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwéch godzin wolnego wsrod
pracujacych mezczyzn w 2019 .

% mqi’cz'yzn'pr:a\cyjqcyfh, ktérz’y wskaza.ili poziom Uporzadkowanie
trudnosci wziecia jednej lub dwadch godzin wolnego .
. w krotkim czasie jako: panstw wedtug:
Kraj bardzo | dos¢ A+B dos¢ | bardzo D+E C .
tatwy | tatwy trudny | trudny

A B Cc D E F G H

UE-27 31,82 | 36,94 | 68,76 | 11,97 | 19,27 | 31,24 - -
Austria 28,67 39,45 68,12 15,56 16,31 31,87 16 12
Belgia 26,29 | 44,89 | 71,18 | 14,05 | 14,76 | 28,81 14 14
Butgaria 24,70 | 15,94 | 40,64 | 11,69 | 47,66 | 59,35 27 1
Chorwacja 39,96 | 24,65 | 64,61 9,10 | 26,30 | 35,40 18 10
Cypr 37,75 25,32 63,07 7,95 28,98 36,93 20 8
Czechy 4169 | 3521 | 76,90 519 | 17,91 | 23,10 10 18
Dania 31,56 | 55,00 | 86,56 3,88 9,56 | 13,44 3 25
Estonia 40,19 39,81 80,00 6,10 13,89 19,99 23
Finlandia 29,09 59,35 88,44 4,19 7,36 11,55 2 26
Francja 31,39 | 37,60 | 68,99 | 15,08 | 15,93 | 31,01 15 13
Grecja 33,06 | 2844 | 6150 | 11,67 | 26,83 | 38,50 22 6
Hiszpania 36,77 | 36,37 | 73,14 | 11,52 | 1533 | 26,85 13 15
Holandia 35,63 50,66 86,29 4,62 9,09 13,71 4 24
Irlandia 36,72 | 40,78 | 77,50 7,32 | 1517 | 22,49 8 20
Litwa 4235 | 21,12 | 63,47 6,28 | 30,26 | 36,54 19 9
Luksemburg 38,94 40,98 79,92 6,86 13,22 20,08 6 22
totwa 35,10 22,54 57,64 14,23 28,13 42,36 24 4
Malta 28,59 | 49,66 | 78,25 8,19 | 13,56 | 21,75 7 21
Niemcy 25,61 | 39,86 | 6547 | 1543 | 19,11 | 34,54 17 11
Polska 29,79 | 31,88 | 61,67 | 1557 | 22,76 | 38,33 21 7
Portugalia 45,38 28,66 74,04 8,12 17,83 25,95 12 16
Rumunia 18,72 | 23,92 | 42,64 | 16,48 | 40,88 | 57,36 26 2
Stowacja 29,88 | 16,21 | 46,09 | 12,87 | 41,04 | 53,91 25 3
Stowenia 25,71 51,36 77,07 12,71 10,21 22,92 19
Szwecja 29,79 60,83 90,62 3,47 5,91 9,38 1 27
Wegry 40,03 | 20,41 | 60,44 | 18,30 | 21,25 | 39,55 23 5
Wtochy 38,27 | 37,23 | 75,50 6,74 | 17,76 | 24,50 11 17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.2. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwdch godzin wolnego
wsréd pracujacych kobiet w 2019 .

% kobiet zatrudnionych, ktére wskazaty poziom .
trudnosci wziecia jednej lub dwoch godzin wolnego Upcfrzqdkowame
. w krotkim czasie jako: panstw wedtug:
Kraj bardzo | dos¢ A+B dos¢ | bardzo D+E c E
tatwy | tatwy trudny | trudny

A B Cc D E F G H

UE-27 33,74 | 29,99 | 63,73 | 14,33 | 21,95 | 36,28 - -
Austria 27,72 | 33,11 | 60,83 | 21,15 | 18,01 | 39,16 16 12
Belgia 29,78 | 35,65 | 65,43 | 16,93 | 17,64 | 34,57 14 14
Butgaria 27,20 11,02 38,22 11,59 50,18 61,77 27 1
Chorwacja 36,17 | 19,80 | 55,97 | 12,24 | 31,79 | 44,03 24 4
Cypr 38,51 | 19,89 | 58,40 8,93 | 32,67 | 41,60 22 6
Czechy 44,93 29,18 74,11 5,76 20,13 25,89 22
Dania 37,97 40,94 78,91 5,96 15,13 21,09 1 27
Estonia 4587 | 30,90 | 76,77 6,56 | 16,67 | 23,23 24
Finlandia 33,00 | 39,05 | 72,14 | 10,35 | 17,52 | 27,87 8 20
Francja 31,59 29,05 60,64 20,57 18,79 39,36 17 11
Grecja 35,60 24,66 60,26 11,63 28,12 39,75 20 8
Hiszpania 37,87 | 31,55 | 69,42 | 13,03 | 17,55 | 30,58 11 17
Holandia 38,58 | 38,30 | 76,88 7,23 | 1589 | 23,12 3 25
Irlandia 38,37 30,46 68,83 10,99 20,18 31,17 12 16
Litwa 45,09 15,50 60,59 6,22 33,18 39,40 18 10
Luksemburg 4226 | 31,53 | 73,79 9,86 | 16,34 | 26,20 7 21
totwa 36,95 | 21,15 | 58,10 | 11,72 | 30,17 | 41,89 23 5
Malta 29,96 44,99 74,95 9,63 15,42 25,05 5 23
Niemcy 27,10 33,26 60,36 18,53 21,11 39,64 19 9
Polska 32,11 | 26,50 | 58,61 | 15,58 | 25,82 | 41,40 21 7
Portugalia 47,75 | 20,45 | 68,20 9,90 | 21,90 | 31,80 13 15
Rumunia 19,27 | 23,98 | 4325 | 16,33 | 40,42 | 56,75 26 2
Stowacja 33,81 | 11,77 | 4558 | 12,36 | 42,07 | 54,43 25 3
Stowenia 26,68 | 4491 | 71,59 | 14,84 | 13,56 | 28,40 10 18
Szwecja 35,07 | 42,59 | 77,66 7,10 | 1524 | 22,34 2 26
Wegry 4429 18,15 62,44 15,85 21,70 37,55 15 13
Wtochy 4191 | 29,95 | 71,86 7,67 | 2046 | 28,13 9 19

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.3. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwdch godzin wolnego
wsrod pracownikéw w 2019 r.

% pracownikéw, ktorzy wskazali poziom trudnosci
wziecia jednej lub dwéch godzin wolnego w krétkim

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

. czasie jako:
Kraj > >
bardzo | dos¢ dos¢ | bardzo
tatwy | tatwy A+B trudny | trudny D+E ¢ F

A B C D E F G H
UE-27 35,92 26,59 62,51 14,64 22,85 37,49 - -
Austria 30,70 30,97 61,67 19,91 18,42 38,33 16 12
Belgia 31,27 | 33,32 | 64,59 | 17,33 | 18,09 | 35,42 14 14
Butgaria 27,03 5,95 32,98 12,99 54,03 67,02 26
Chorwacja 40,83 14,96 55,79 12,00 32,21 4421 21 7
Cypr 40,03 | 17,81 | 57,84 8,72 | 33,44 | 42,16 18 10
Czechy 48,33 23,16 71,49 6,36 22,15 28,51 9 19
Dania 36,60 45,52 82,12 5,07 12,81 17,88 26
Estonia 46,69 29,79 76,48 6,91 16,61 23,52 23
Finlandia 33,32 45,44 78,76 7,89 13,34 21,23 24
Francja 34,10 27,89 61,99 19,32 18,69 38,01 15 13
Grecja 39,13 10,28 49,41 15,34 35,26 50,60 24 4
Hiszpania 41,13 27,65 68,78 13,53 17,69 31,22 12 16
Holandia 40,16 39,99 80,15 6,28 13,57 19,85 3 25
Irlandia 41,50 29,02 70,52 9,94 19,54 29,48 11 17
Litwa 46,64 10,85 57,49 6,98 35,52 42,50 20 8
Luksemburg 42,58 33,32 75,90 8,72 15,38 24,10 6 22
totwa 38,71 14,61 53,32 14,51 32,17 46,68 22 6
Malta 32,67 42,07 74,74 9,35 15,91 25,26 7 21
Niemcy 28,14 32,43 60,57 18,00 21,44 39,44 17 11
Polska 35,70 16,05 51,75 19,01 29,25 48,26 23 5
Portugalia 51,55 16,50 68,05 10,03 21,92 31,95 13 15
Rumunia 21,04 4,54 25,58 21,54 52,88 74,42 27 1
Stowacja 33,21 6,40 | 39,61 | 14,24 | 46,15 | 60,39 25
Stowenia 29,45 41,55 71,00 15,69 13,32 29,01 10 18
Szwecja 33,54 50,26 83,80 5,45 10,75 16,20 1 27
Wegry 45,17 12,56 57,73 18,88 23,40 42,28 19 9
Wtochy 46,53 | 25,13 | 71,66 7,40 | 20,95 | 28,35 8 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.4. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwdch godzin wolnego
wsrdd oséb samozatrudnionych w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych, ktére wskazaty poziom .
trudnosci wziecia jednej lub dwoch godzin wolnego Upcfrzqdkowanle
. w krotkim czasie jako: panstw wedtug:
Kraj bardzo | dos¢ A+B dos¢ | bardzo D+E c E
tatwy | tatwy trudny | trudny
A B Cc D E F G H
UE-27 1459 | 73,41 | 88,00 443 7,57 | 12,00 - -
Austria 9,83 | 76,61 | 86,44 5,73 7,82 | 13,55 21 7
Belgia 7,97 | 83,74 | 91,71 3,97 4,32 8,29 13 15
Butgaria 17,23 74,42 91,65 0 8,35 8,35 14 14
Chorwacja 20,67 | 73,58 | 94,25 0 5,75 5,75 7 21
Cypr 2581 | 53,32 | 79,13 7,02 | 13,85 | 20,87 27 1
Czechy 17,58 | 78,23 | 95,81 1,02 3,17 4,19 2 26
Dania 11,41 | 80,92 | 92,33 2,47 5,21 7,68 11 17
Estonia 12,61 | 83,33 | 95,94 0 4,06 4,06 1 27
Finlandia 16,00 | 76,40 | 92,40 2,36 5,24 7,60 10 18
Francja 12,71 | 73,52 | 86,23 6,43 7,33 | 13,76 22 6
Grecja 22,74 62,80 85,54 3,91 10,55 14,46 23 5
Hiszpania 17,39 67,68 85,07 5,51 9,41 14,92 24 4
Holandia 20,12 | 70,98 | 91,10 3,55 5,34 8,89 15 13
Irlandia 14,23 | 7627 | 90,50 3,81 5,69 9,50 16 12
Litwa 22,98 72,75 95,73 0,78 3,50 4,28 3 25
Luksemburg 19,80 69,54 89,34 3,55 7,11 10,66 17 11
totwa 14,85 | 79,90 | 94,75 0 5,26 5,26 5 23
Malta 10,78 77,69 88,47 5,51 6,02 11,53 19 9
Niemcy 7,39 81,31 88,70 5,50 5,80 11,30 18 10
Polska 11,41 | 82,93 | 94,34 2,06 3,60 5,66 6 22
Portugalia 21,06 | 65,82 | 86,88 3,74 9,39 | 13,13 20 8
Rumunia 11,18 82,24 93,42 1,49 5,09 6,58 9 19
Stowacja 23,25 | 56,53 | 79,78 3,98 | 16,24 | 20,22 26 2
Stowenia 6,17 | 88,77 | 94,94 2,17 2,89 5,06 4 24
Szwecja 20,42 | 73,16 | 93,58 0 6,43 6,43 8 20
Wegry 15,02 76,79 91,81 3,04 5,15 8,19 12 16
Wtochy 16,71 | 64,85 | 81,56 6,32 | 12,12 | 18,44 25 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.5. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwdch godzin wolnego
wsréd oséb samozatrudnionych zatrudniajacych pracownikéw (pracodawcy) w 2019 .

% os6b samozatrudnionych zatrudniajacych
pracownikéw (pracodawcéw), ktorzy wskazali poziom | Uporzadkowanie
trudnosci wziecia jednej lub dwéch godzin wolnego | panstw wedtug:
Kraj w krotkim czasie jako:
bardzo | dos¢ dos¢ | bardzo
tatwy | tatwy A+B trudny | trudny D+E ¢ F

A B C D E F G H
UE-27 13,84 | 73,71 | 87,55 4,67 7,78 | 12,45 - -
Austria 9,46 | 75,85 | 85,31 5,96 8,73 | 14,69 23 5
Belgia 6,27 85,94 92,21 3,82 3,97 7,79 13 15
Butgaria 19,42 | 70,62 | 90,04 0 9,96 9,96 15 13
Chorwacja 19,82 | 80,18 | 100,00 0 0 0 5 22
Cypr 38,16 55,26 93,42 6,58 0 6,58 11 17
Czechy 15,80 81,57 97,37 0 2,63 2,63 7 21
Dania 12,44 | 76,89 | 89,33 456 6,11 | 10,67 17 11
Estonia 14,54 | 85,46 |100,00 0 0 0 3 22
Finlandia 15,47 78,95 94,42 0 5,58 5,58 10 18
Francja 13,98 71,19 85,17 6,67 8,15 14,82 24 4
Grecja 2543 | 57,75 | 83,18 436 | 12,46 | 16,82 25 3
Hiszpania 17,08 | 66,04 | 83,12 596 | 10,92 | 16,88 26 2
Holandia 17,04 74,84 91,88 2,87 5,25 8,12 14 14
Irlandia 12,76 80,02 92,78 0 7,22 7,22 12 16
Litwa 30,77 | 66,21 | 96,98 0 3,02 3,02 8 20
Luksemburg 14,86 71,62 86,48 0 13,51 13,51 22 6
totwa 19,50 80,50 | 100,00 0 0 0 4 22
Malta 14,16 73,45 87,61 12,39 0 12,39 21 7
Niemcy 7,42 | 81,70 | 89,12 5,34 5,55 | 10,89 18 10
Polska 13,35 | 82,34 | 95,69 1,53 2,79 432 9 19
Portugalia 27,98 60,13 88,11 0 11,88 11,88 19 9
Rumunia 8,32 91,68 | 100,00 0 0 0 2 22
Stowacja 16,28 | 73,72 | 90,00 0 10 10 16 12
Stowenia 7,13 | 92,87 | 100,00 0 0 0 1 22
Szwecja 24,17 75,83 | 100,00 0 0 0 22
Wegry 13,30 74,52 87,82 3,94 8,24 12,18 20 8
Wtochy 13,15 | 69,67 | 82,82 598 | 11,19 | 17,17 27 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.6. Mozliwos$¢ wziecia w krétkim czasie jednej lub dwdch godzin wolnego wsréd
0s6b samozatrudnionych niezatrudniajacych pracownikéw w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych niezatrudniajacych
pracownikow, ktorzy wskazali poziom trudnosci Uporzadkowanie
wziecia jednej lub dwéch godzin wolnego panstw wedtug:
Kraj w krotkim czasie jako:
bardzo | dos¢ dos¢ | bardzo
tatwy | tatwy A+B trudny | trudny D+E ¢ F
A B (o D E F G H
UE-27 14,92 | 73,28 | 88,20 433 7,47 | 11,80 - -
Austria 10,15 | 77,19 | 87,34 5,59 7,06 | 12,65 21 7
Belgia 8,69 82,82 91,51 4,04 4,46 8,50 16 12
Butgaria 16,07 | 76,47 | 92,54 0 7,46 7,46 14 14
Chorwacja 22,03 71,39 93,42 0 6,58 6,58 11 17
Cypr 2411 | 53,35 | 77,46 7,14 | 154 22,54 26 2
Czechy 17,98 77,61 95,59 1,11 3,30 441 4 24
Dania 10,78 | 84,66 | 95,44 0 455 4,55 23
Estonia 12,16 | 87,84 |100,00 0 0 0 1 25
Finlandia 16,33 | 76,04 | 92,37 2,47 5,16 7,63 15 13
Francja 11,99 74,85 86,84 6,30 6,86 13,16 22 6
Grecja 21,80 | 64,557 | 86,37 3,75 9,88 | 13,63 23 5
Hiszpania 17,54 68,51 86,05 5,29 8,66 13,95 24 4
Holandia 21,09 69,78 90,87 3,77 5,37 9,14 18 10
Irlandia 15,08 75,89 90,97 3,91 5,13 9,04 17 11
Litwa 2061 | 74,81 | 9542 1,02 3,56 4,58 6 22
Luksemburg 25,00 75,00 |100,00 0 0 0 3 26
totwa 12,69 80,34 93,03 0 6,97 6,97 13 15
Malta 9,67 84,39 94,06 0 5,95 5,95 8 20
Niemcy 7,36 | 80,96 | 88,32 5,65 6,03 | 11,68 19 9
Polska 10,88 | 83,10 | 93,98 2,20 3,82 6,02 9 19
Portugalia 18,22 69,20 87,42 4,18 8,39 12,57 20 8
Rumunia 11,41 81,76 93,17 1,58 5,26 6,84 12 16
Stowacja 2506 | 52,36 | 77,42 470 | 17,88 | 22,58 27 1
Stowenia 580 | 88,15 | 93,95 2,54 3,51 6,05 10 18
Szwecja 20,40 79,60 | 100,00 0 0 0 2 27
Wegry 16,32 | 78,46 | 94,78 2,40 2,82 5,22 7 21
Wtochy 18,08 | 62,98 | 81,06 6,45 | 12,48 | 18,93 25 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.7. Kobiety pracujace wedtug czestotliwosci dostosowywania czasu pracy
do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% kobiet pracujacych,
ktore zmieniaty swoj czas pracy Uporzadkowanie panstw
z powodu nieprzewidzianych wedtug:
Kraj wymagan w pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy

A B C D E F

UE-27 17,67 18,73 63,60 - - -
Austria 22,42 13,74 63,84 5 20 17
Belgia 15,86 16,39 67,75 14 13 15
Butgaria 5,98 10,49 83,53 27 26 1

Chorwacja 12,67 14,15 73,18 18 17

Cypr 13,39 10,60 76,00 15 25 6
Czechy 18,10 25,09 56,81 11 4 20
Dania 17,29 24,03 58,68 13 6 19
Estonia 10,72 17,65 71,63 22 12 11
Finlandia 31,27 28,90 39,83 2 1 27
Francja 23,40 25,83 50,77 4 25
Grecja 12,80 15,89 71,30 17 14 12
Hiszpania 10,31 9,63 80,06 23 27 3
Holandia 19,38 26,52 54,10 9 2 24
Irlandia 12,61 14,11 73,27 19 18 8
Litwa 6,62 13,59 79,79 26 21 4
Luksemburg 32,85 24,54 42,61 1 5 26
totwa 12,56 12,18 75,26 20 24 7
Malta 18,68 14,06 67,26 10 19 16
Niemcy 20,48 17,96 61,56 8 10 18
Polska 12,02 14,80 73,17 21 16 10
Portugalia 17,35 12,84 69,81 12 22 13
Rumunia 13,26 17,71 69,03 16 11 14
Stowacja 7,75 14,99 77,26 24 15 5
Stowenia 23,46 21,85 54,68 3 9 23
Szwecja 21,93 22,64 55,43 6 7 22
Wegry 7,01 12,84 80,15 25 23 2
Wtochy 21,90 22,09 56,01 7 8 21

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.8. Mezczyzni pracujacy wedtug czestotliwosci dostosowywania czasu pracy
do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% mezczyzn pracujacych, ktérzy
zmienili swoj czas pracy z powodu Uporzadkowanie panstw
nieprzewidzianych wymagan wedtug:
Kraj W pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy

A B C D E F

UE-27 23,61 19,94 56,45 - - -
Austria 31,30 15,04 53,67 2 22 18
Belgia 24,68 16,04 59,28 13 20 15
Butgaria 9,88 13,72 76,40 27 25 1
Chorwacja 20,02 18,06 61,92 16 17 10
Cypr 24,22 14,81 60,97 14 24 12
Czechy 29,59 29,84 40,58 7 1 25
Dania 25,14 23,15 51,71 10 7 19
Estonia 16,23 21,71 62,06 22 10 9
Finlandia 30,83 29,01 40,16 4 2 26
Francja 31,18 25,68 43,14 3 5 24
Grecja 18,97 20,55 60,49 18 13 13
Hiszpania 14,94 10,52 74,54 23 27 2
Holandia 24,75 27,75 47,50 12 3 23
Irlandia 19,67 14,95 65,38 17 23 5
Litwa 12,27 19,87 67,86 25 14 4
Luksemburg 39,92 26,72 33,36 1 4 27
totwa 17,34 22,71 59,95 19 8 14
Malta 25,86 15,51 58,63 8 21 16
Niemcy 25,33 17,42 57,25 9 18 17
Polska 17,13 18,93 63,94 21 15 6,5
Portugalia 23,90 12,16 63,94 15 26 8
Rumunia 17,23 21,49 61,28 20 12 11
Stowacja 14,09 21,64 64,27 24 11 6,5
Stowenia 30,22 18,77 51,01 5 16 21
Szwecja 25,13 23,27 51,60 11 6 20
Wegry 10,73 17,26 72,01 26 19 3
Wtochy 29,66 22,34 48,01 6 9 22

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.9. Pracownicy wedtug czestotliwosci dostosowywania czasu pracy
do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% pracownikow, ktorzy zmienili
sSw0j czas pracy z powodu Uporzadkowanie panstw
nieprzewidzianych wymagan wedtug:
Kraj W pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy

A B C D E F

UE-27 17,65 19,52 62,84 - - -
Austria 24,64 14,88 60,47 3 21 18
Belgia 16,51 16,37 67,12 15 17 15
Butgaria 5,12 10,66 84,23 27 26 1
Chorwacja 12,79 16,30 70,91 17 18 10
Cypr 17,03 12,11 70,86 14 25 11
Czechy 19,81 29,22 50,97 10 2 24
Dania 19,33 23,88 56,79 12 19
Estonia 10,64 19,61 69,75 22 11 13
Finlandia 28,63 30,06 41,31 2 1 26
Francja 23,20 26,52 50,28 4 25
Grecja 11,19 17,32 71,49 21 13 9
Hiszpania 9,82 9,75 80,43 23 27 2
Holandia 21,11 26,34 52,55 7 5 23
Irlandia 13,38 14,51 72,10 16 22 6
Litwa 6,61 15,47 77,91 26 19 4
Luksemburg 34,34 26,64 39,02 1 3 27
totwa 11,53 16,50 71,97 20 16 7
Malta 19,56 14,96 65,48 11 20 16
Niemcy 20,99 17,76 61,25 8 12 17
Polska 11,71 16,73 71,56 19 15 8
Portugalia 17,50 12,60 69,90 13 24 12
Rumunia 11,88 20,49 67,63 18 10 14
Stowacja 7,60 17,15 75,25 24 14 5
Stowenia 21,91 21,67 56,42 6 9 20
Szwecja 21,95 23,09 54,96 5 22
Wegry 6,86 14,48 78,66 25 23 3
Wtochy 20,58 23,22 56,21 9 7 21

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.10. Osoby samozatrudnione wedtug czestotliwosci dostosowywania czasu pracy
do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych,
ktore zmieniaty swoj czas pracy Uporzadkowanie panstw
z powodu nieprzewidzianych wedtug:
Kraj wymagan w pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy
A B C D E F
UE-27 40,15 18,80 41,05 - - -
Austria 46,95 11,39 41,66 8 27 13
Belgia 45,18 15,58 39,24 10 21 17
Butgaria 30,90 25,01 44,09 20 4 10
Chorwacja 44,24 16,41 39,35 11 20 16
Cypr 32,45 18,03 49,53 18 16 8
Czechy 47,80 20,59 31,60 4 11 23
Dania 46,32 20,12 33,56 9 12 21
Estonia 37,62 20,89 41,49 15 10 14
Finlandia 47,65 21,61 30,74 5 8 24
Francja 58,55 20,03 21,42 3 13 26
Grecja 28,14 21,58 50,28 25 9
Hiszpania 29,23 12,14 58,63 22 25 1
Holandia 28,69 31,85 39,46 24 1 15
Irlandia 34,78 14,96 50,27 17 22 7
Litwa 29,71 26,99 43,30 21 2 11
Luksemburg 61,34 17,53 21,13 1 18 27
totwa 42,34 2471 32,95 12 5 22
Malta 40,95 14,82 4422 14 23 9
Niemcy 46,95 16,71 36,34 7 19 19
Polska 28,86 19,09 52,05 23 14 3
Portugalia 37,33 12,10 50,56 16 26
Rumunia 27,80 17,92 54,28 26 17 2
Stowacja 31,15 26,88 41,97 19 3 12
Stowenia 59,62 12,26 28,13 2 24 25
Szwecja 41,49 21,88 36,63 13 6 18
Wegry 27,42 21,86 50,72 27 7 4
Wtochy 47,01 19,03 33,95 6 15 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.11. Osoby samozatrudnione zatrudniajace pracownikéw (pracodawcy) wedtug
czestotliwosci dostosowywania czasu pracy do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych
zatrudniajacych pracownikow
(pracodawcow), ktore zmieniaty Uporzadkowanie panstw
swoj czas pracy z powodu wedtug:
Kraj nieprzewidzianych wymagan
W pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy
A B C D E F
UE-27 47,40 17,96 34,64 - - -
Austria 61,10 10,20 28,70 5 26 19
Belgia 53,77 13,51 32,72 8 22 12
Butgaria 34,78 23,13 42,08 24 8 7
Chorwacja 48,40 21,12 30,49 13 10 18
Cypr 49,38 23,46 27,16 12 6 21
Czechy 59,53 20,27 20,20 6 13 24
Dania 57,08 15,74 27,18 7 18 20
Estonia 43,33 23,67 33,00 17 5 11
Finlandia 63,66 17,94 18,40 4 16 25
Francja 64,25 17,81 17,94 3 17 26
Grecja 26,24 21,02 52,74 27 11
Hiszpania 30,71 11,54 57,75 25 25
Holandia 37,10 30,50 32,39 21 2 15
Irlandia 37,79 13,85 48,36 20 21 4
Litwa 44,23 23,35 32,42 14 7 14
Luksemburg 70,13 12,99 16,88 1 24 27
totwa 40,75 23,82 35,42 19 4 10
Malta 43,44 13,93 42,62 16 20 6
Niemcy 53,15 15,59 31,25 9 19 16
Polska 35,86 24,73 39,41 23 3
Portugalia 41,35 13,33 45,32 18 23 5
Rumunia 43,84 20,59 35,57 15 12 9
Stowacja 36,63 30,93 32,45 22 1 13
Stowenia 66,19 7,62 26,19 2 27 23
Szwecja 52,99 19,99 27,02 10 14 22
Wegry 27,34 23,09 49,57 26 9 3
Wtochy 51,21 18,18 30,61 11 15 17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.12. Osoby samozatrudnione niezatrudniajace pracownikéw wedtug czestotliwosci
dostosowywania czasu pracy do wykonywanych zadan zawodowych w 2019 .

% os6b samozatrudnionych
niez’atrudl.ﬁaj.qcych Rracownikéw, Uporzadkowanie panstw
ktore zmieniaty swoj czas pracy
A z powodu nieprzewidzianych wedtug:
Kraj wymagan w pracy przynajmniej:
raz raz rzadko A B C
w tygodniu | w miesigcu | lub nigdy

A B C D E F

UE-27 37,04 19,15 43,81 - -
Austria 35,65 12,36 51,99 13 26 6
Belgia 41,59 16,44 41,97 8 20 17
Butgaria 28,78 26,03 45,19 21 3 13
Chorwacja 41,05 12,72 46,23 10 24 12
Cypr 29,53 17,00 53,47 19 19 4
Czechy 4523 20,66 34,11 5 12 23
Dania 38,05 23,50 38,45 12 6 20
Estonia 33,57 18,91 47,52 16 15 10
Finlandia 41,65 22,99 35,36 7 8 21
Francja 55,24 21,31 23,45 3 10 27

Grecja 28,79 21,77 49,43 20 9

Hiszpania 28,49 12,44 59,07 22 25 1
Holandia 26,03 32,29 41,68 26 1 18
Irlandia 33,45 15,44 51,11 17 21 8
Litwa 25,25 28,14 46,61 27 2 11
Luksemburg 55,56 20,51 23,93 2 13 26
totwa 43,21 25,12 31,67 6 5 24
Malta 40,07 15,16 44,77 11 22 14
Niemcy 41,41 17,71 40,88 9 17 19
Polska 26,94 17,55 55,51 24 18 3
Portugalia 35,49 11,54 52,98 14 27 5
Rumunia 26,65 17,73 55,63 25 16 2
Stowacja 29,77 25,83 44,40 18 4 15
Stowenia 56,16 14,61 29,23 1 23 25
Szwecja 34,46 23,04 42,50 15 7 16
Wegry 27,44 20,94 51,62 23 11 7
Wtochy 4539 19,36 35,25 4 14 22

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.13. Mezczyzni pracujace wedtug czestotliwosci kontaktéw zwigzanych z praca
w czasie wolnym od pracy (w ciggu ostatnich dwoch miesiecy) w 2019 .

% mezczyzn Pracujqcych., kt6rzy w cz.asi.e woln.yn.1 Uporzadkowanie
od pracy w ciggu ostatnich dwoch miesiecy mieli , .
2 nia kontakt: panstw wedtug:
kilkakrotnie
. kilkakrotnie bez
Kraj z koniecznoscig | koniecznosci -

bezposredniego | podejmowania sporadycznie | nigdy| A | B | C | D

dziatania bezposrednich

dziatan

A B (of D E F G H
UE-27 11,86 7,70 24,35 56,09 | - - - -
Austria 14,08 8,86 21,34 5573 9| 8|19 |13
Belgia 15,77 5,99 18,19 60,04 18 (27 ] 9
Butgaria 11,97 6,80 43,52 37,70 | 13 | 13 1|25
Chorwacja 12,39 8,43 24,41 54,77 | 11 | 10 | 15 | 14
Cypr 7,35 5,16 19,92 675724 (20|21 | 2
Czechy 6,80 3,03 26,95 63222524 |13 | 5
Dania 12,08 14,89 32,01 41,03 | 12 3 5|24
Estonia 8,38 11,33 33,48 46,81 | 23 5 2|23
Finlandia 24,85 15,15 33,35 2664 | 1| 2135 |27
Francja 12,82 4,11 19,38 63,6910 [ 21|25 | 4
Grecja 11,37 2,09 33,35 53,20 | 17 | 25 |3,5 | 16
Hiszpania 9,61 6,26 19,89 64,24 | 21 | 17 | 22 3
Holandia 19,74 12,78 20,27 4721 2| 4|20 |22
Irlandia 16,74 6,37 28,71 48,18| 5|16 | 9|21
Litwa 4,03 1,31 19,44 75,22 | 26 | 27 | 24 1
Luksemburg 15,52 7,84 26,43 50,20 | 7 (11| 14 | 20
totwa 10,41 3,15 24,16 622718 23|16 | 7
Malta 14,56 6,51 27,92 51,01 | 8|15 | 11 | 19
Niemcy 11,89 11,07 19,46 57,58 | 14 6|23 |12
Polska 11,63 7,10 29,07 52,20 | 15 | 12 8 | 17
Portugalia 17,61 6,65 21,92 53,82 | 4|14 |18 | 15
Rumunia 3,72 1,86 31,58 62,84 (27126 | 6| 6
Stowacja 9,33 3,39 27,63 59,65 |22 |22 |12 | 10
Stowenia 11,63 10,20 19,05 59,13 | 16 26 | 11
Szwecja 19,08 18,32 28,44 3417 3| 1|10 |26
Wegry 9,82 5,53 23,85 60,8120 |19 | 17| 8
Wtochy 10,10 8,69 29,96 51,25 | 19 9 71|18

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.14. Kobiety pracujace wedtug czestotliwosci kontaktow zwigzanych z praca
w czasie wolnym od pracy (w ciggu ostatnich dwoch miesiecy) w 2019r.

% kobiet pracujacych, ktére w czasie wolnym od pracy
w ciggu ostatnich dwoch miesiecy miaty z nig kontakt:

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

kilkakrotnie
kilkakrotnie bez

Kraj zkomc:zczno‘scnq kom.ecznosc.l sporadycznie | nigdy | A | B c D

bezposredniego | podejmowania

dziatania bezposrednich

dziatan
A B C D E F G H
UE-27 7,98 6,43 22,27 63,31 | - - - -
Austria 8,58 6,72 20,97 63,72 | 12 | 11 | 15 14
Belgia 10,80 5,38 18,01 6581 | 5|15| 23 | 12
Butgaria 8,98 7,22 42,12 4168 9|10 1 |26
Chorwacja 6,14 8,03 18,72 67,11 | 18 7| 19 11
Cypr 3,91 3,81 14,56 77,73 |24 | 20 | 26 2
Czechy 3,25 1,84 18,67 76,23 | 25 | 24 | 21,5| 3
Dania 6,98 11,20 32,19 496216 | 3| 3 |24
Estonia 5,83 8,28 28,98 56,92 | 21 6 5 22
Finlandia 20,34 11,18 34,54 33,94 1 4 2 27
Francja 8,73 3,19 18,67 69,41 | 10 | 21 | 21,5| 8
Grecja 6,50 1,24 26,51 6576 | 17 [ 26| 9 |13
Hiszpania 5,87 4,05 17,72 72,36 | 20 | 18 | 24 5
Holandia 16,17 11,85 20,75 51,23 2 2| 16 23
Irlandia 9,47 4,93 27,20 58,40 | 8| 16| 8 |20
Litwa 2,16 0,45 13,37 84,02 | 27 | 27 | 27 1
Luksemburg 11,69 5,84 22,80 59,67 | 4 |12 | 12 18
totwa 8,06 2,98 21,56 67,40 | 13 | 22 | 13 10
Malta 9,73 4,42 26,25 59,59 | 7|17 | 10 | 19
Niemcy 8,62 9,86 18,70 62,8211 | 5| 20 |15
Polska 7,04 5,47 27,4 60,09 | 15 | 14 7 17
Portugalia 10,66 5,71 21,26 62,37 6|13 | 14 16
Rumunia 2,38 1,83 23,93 71,86 | 26 | 25 | 11 6
Stowacja 4,63 2,05 19,10 742323 |23 | 18

Stowenia 7,36 7,78 16,32 68,53 | 14 25 9
Szwecja 12,78 14,62 29,93 4268 3| 1| 4 |25
Wegry 6,04 4,02 19,77 70,16 | 19 | 19 | 17 7
Wtochy 5,82 7,87 28,68 576322 | 8| 6 |21

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.15. Pracownicy wedtug czestotliwos$ci kontaktow zwigzanych z praca
w czasie wolnym od pracy (w ciggu ostatnich dwoch miesiecy) w 2019 .

% pracownikoéw, ktorzy w czasie wolnym od pracy
y mieli z nig kontakt:

w ciggu ostatnich dwéch miesiec

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

kilkakrotnie
kilkakrotnie bez

Kraj zkomc:zczno‘saq konl.ecznosc.l sporadycznie |nigdy| A | B | C | D

bezposredniego | podejmowania

dziatania bezposrednich

dziatan

A B C D E F G H
UE-27 7,82 6,51 23,31 62,36 | - - - -
Austria 8,79 7,11 21,51 62,59 | 10 | 10 | 19 | 14
Belgia 10,35 5,21 18,43 66,01 | 8| 15|24 | 10
Butgaria 8,00 6,67 43,81 415113 | 11 1|25
Chorwacja 7,06 7,55 22,55 62,84 | 16 9|13 |13
Cypr 4,97 4,03 16,53 74,47 | 22 | 19 | 26 2
Czechy 2,78 1,61 21,68 73,9426 | 25|18 | 3
Dania 8,21 12,18 32,95 4666 | 12| 3| 3|24
Estonia 5,58 8,60 32,09 53,73 | 20 6 4 |22
Finlandia 20,28 12,54 35,66 3153 1| 2| 2|27
Francja 8,41 3,23 19,05 69,3111 21|23 | 7
Grecja 5,87 1,19 26,84 66,1019 [ 26 | 11| 9
Hiszpania 5,54 4,26 18,32 71,88 |21 | 18 | 25 4
Holandia 15,38 10,83 20,64 53,15| 2 4120 | 23
Irlandia 10,45 4,83 28,53 56,19 | 7|17 | 8|20
Litwa 2,12 0,68 15,90 81,29 (27 |27 | 27| 1
Luksemburg 11,78 6,11 24,94 57,16 5112 |12 | 18
totwa 6,20 2,25 21,80 69,75 | 17 | 22 | 17 6
Malta 11,02 4,89 28,21 55,89 16 | 10 | 21
Niemcy 8,82 9,66 19,09 62,43 9| 5|22 |15
Polska 7,48 5,48 30,56 56,49 | 15 | 14 51|19
Portugalia 12,27 5,49 22,08 60,16 | 4 | 13 | 14 | 16
Rumunia 2,92 1,76 30,50 64,8225 24| 6|12
Stowacja 4,75 1,94 21,90 71,42 | 23 | 23 | 15 5
Stowenia 7,96 7,68 19,20 65,16 | 14 8121 |11
Szwecja 14,42 16,18 29,93 3947| 3| 1| 7|26
Wegry 6,06 3,99 21,83 68,1118 |20 |16 | 8
Wtochy 3,68 7,98 28,52 59,8224 | 7| 9|17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.16. Osoby samozatrudnione wedtug czestotliwosci kontaktéw zwigzanych z praca
w czasie wolnym od pracy (w ciggu ostatnich dwoch miesiecy) w 2019r.

% 0s6b samozatrudnionych, ktére w czasie wolnym
od pracy w ciggu ostatnich dwdoch miesiecy miaty

z nig kontakt:

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

. kilkakrotnie kilkalfrotnie’b‘ez
Kraj z koniecznoscia konl.ecznosc-l . .
bezposredniego podejn’mwaf\la sporadycznie | nigdy | A B cC| D
dziatania bezpo:sred’nlch
dziatan

A B (o D E F G H
UE-27 2411 11,09 2421 40,59 | - - - -
Austria 32,62 13,84 19,21 34,32 6 9 22 | 17
Belgia 32,37 8,78 16,51 4235 7|20 |26 |11
Butgaria 32,18 9,88 35,78 22,16| 8| 18 2|26
Chorwacja 28,73 13,00 17,74 40,54 | 12 | 10 25 | 12
Cypr 11,20 7,59 23,91 57,311 25| 21 |10 | 3
Czechy 17,38 7,05 31,38 4420 | 24 | 23 6|10
Dania 26,74 24,88 22,29 26,10 13| 1 |14 |22
Estonia 19,94 20,22 24,79 35,04 | 21 5 8 | 16
Finlandia 39,49 17,87 22,36 2029 1| 7 |13 |27
Francja 29,04 6,92 18,95 450910 | 24 |24 | 9
Grecja 17,50 3,04 39,43 40,03 | 23 | 25 1|13
Hiszpania 20,96 10,73 22,00 46,31 | 18 | 13 16 8
Holandia 33,13 20,81 19,74 26,32 5 3 19 | 21
Irlandia 31,24 11,11 25,08 32,57 9| 12 7118
Litwa 10,88 2,33 20,73 66,06 | 26 | 27 | 17| 2
Luksemburg 35,35 15,15 24,75 2475 2 8 9 | 24
totwa 33,51 9,96 31,54 25,00 17 51|23
Malta 20,91 9,82 22,17 47,0019 | 19 | 15| 6
Niemcy 28,83 20,52 19,31 313411 | 4 |21]20

Polska 19,09 10,70 20,01 50,19 | 22 | 14 18

Portugalia 24,38 9,98 19,06 46,57 | 16 | 15,5| 23

Rumunia 4,38 2,74 23,18 69,70 | 27 | 26 | 12
Stowacja 20,69 7,46 34,18 37,6720 | 22 3|15
Stowenia 22,02 19,92 9,76 48,31 | 17 6 27 5
Szwecja 34,65 21,07 19,69 2459 | 3| 2 |20 25
Wegry 25,37 12,13 23,55 38,95 | 14 | 11 | 11 | 14
Wtochy 25,04 9,98 32,97 32,00 15 | 155| 4 | 19

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.17. Osoby samozatrudnione zatrudniajace pracownikéw (pracodawcy)
wedtug czestotliwosci kontaktéw zwigzanych z praca w czasie wolnym od pracy
(w ciggu ostatnich dwdch miesiecy) w 2019 .

% o0s6b samozatrudnionych zatrudniajacych
pracownikow (pracodawcow), ktore w czasie wolnym
od pracy w ciggu ostatnich dwéch miesiecy miaty

z nig kontakt:

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

Kraj kilkakrotnie kilkalfrotnie'b.e z
z koniecznoscig kom.ecznosc.l . .
bezposredniego podejn’mwa.nla sporadycznie | nigdy | A B c|D
dziatania bezpo'sred’mch
dziatan

A B (of D E F G H

UE-27 32,06 12,78 24,37 308 | - | - | - | -
Austria 39,34 12,93 19,25 28,49 | 10 | 13 |20 | 14
Belgia 36,80 9,89 16,41 36,90 | 11| 18 |24 | 6
Butgaria 44,22 11,40 33,22 11,16 | 3| 145| 6| 26
Chorwacja 41,57 14,37 21,50 2257 | 8| 10 |16 | 20
Cypr 24,69 13,58 32,10 29,63 | 22 | 11 7|12
Czechy 24,44 7,23 30,77 37,56 | 24 | 22 8| 5
Dania 29,66 26,1 20,55 23,69 | 17 1 18 | 18
Estonia 26,26 24,92 26,26 2256 19| 2 |12]21
Finlandia 55,34 17,87 17,17 963 | 1| 6 |23]|27
Francja 32,71 6,78 17,74 42,78 | 13 | 23 22 2
Grecja 22,00 3,01 40,44 34,56 | 26 | 25 2 8
Hiszpania 25,77 13,57 24,42 3625 (20| 12 | 13| 7
Holandia 43,82 17,48 16,38 2232 | 5| 7 |25 22
Irlandia 43,34 10,63 24,18 21,85 7| 17 14 | 23
Litwa 19,78 0 20,89 59,33 | 27 | 26,5| 17 1
Luksemburg 43,59 15,38 26,92 14,10 | 6 8 10 | 25
totwa 4437 0 41,48 14,15 | 2| 265| 1|24
Malta 24,59 10,66 22,13 42,62 | 23 | 16 15 3
Niemcy 34,65 21,59 19,07 24,69 | 12 3 21 | 17
Polska 32,64 14,98 26,94 2543 | 14| 9 9| 16
Portugalia 39,46 11,40 19,40 29,74 9| 145[19 | 11
Rumunia 22,83 6,69 36,52 33,96 | 25 | 24 10
Stowacja 25,06 9,67 38,30 26,97 | 21 | 20 3|15
Stowenia 29,90 21,05 8,85 40,19 | 16 27| 4
Szwecja 43,90 17,98 15,33 2278 | 4| 5 |26]19
Wegry 30,13 9,45 26,30 3412 |15 | 21 |11 | 9
Wtochy 27,08 9,77 33,59 29,56 | 18 | 19 5|13

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.18. Osoby samozatrudnione niezatrudniajace pracownikéw wedtug czestotliwosci
kontaktéw zwigzanych z pracg w czasie wolnym od pracy
(w ciggu ostatnich dwdch miesiecy) w 2019 .

% os6b samozatrudnionych niezatrudniajacych
pracownikow, ktore w czasie wolnym od pracy w ciggu
ostatnich dwoch miesiecy miaty z nig kontakt:

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

. kilkakrotnie kilkalfrotnie’b?z
Kraj z koniecznoscia kom.ecznosc.| . .
bezposredniego podejn?owarua sporadycznie | nigdy | A | B (of D
dziatania bezpo.sred’nlch
dziatan

A B (of D E F G H
UE-27 20,68 10,37 24,14 4481 | - | - | - | -
Austria 27,31 14,57 19,18 3894 | 7| 9| 22 |17
Belgia 30,50 8,32 16,55 4463 | 2|20 | 25 | 12
Butgaria 25,63 9,04 37,19 28,15 | 10 | 19 2 |23
Chorwacja 18,89 11,86 14,78 54,47 | 17 | 12 | 26 5
Cypr 8,72 6,71 22,37 62,19 | 25 | 24 | 12,5| 3
Czechy 15,83 7,01 31,51 4565 |22 |21 | 5 |11
Dania 24,54 23,90 23,58 27,98 | 11 10 | 24
Estonia 15,57 16,98 23,82 4363 | 23 | 7 9 |13
Finlandia 33,49 17,87 24,32 2432 | 1| 6 8 |27
Francja 26,90 7,00 19,66 46,43 22 | 20 | 10
Grecja 15,93 3,07 39,07 41,93 | 21 | 25 1 |15
Hiszpania 18,52 9,29 20,78 51,41 | 18 | 18 | 18 8
Holandia 29,77 21,86 20,79 27,58 3| 17 |25
Irlandia 25,87 11,33 25,50 37,30 | 9 | 13 7 |18
Litwa 8,22 2,54 20,76 68,47 | 26 | 26 | 19 2
Luksemburg 30,00 15,00 23,33 31,67 | 3| 8| 11 |21
totwa 28,82 13,55 27,10 30,53 | 6 | 11 6 |22
Malta 19,49 9,75 22,02 48,74 | 16 | 15 | 15 9
Niemcy 23,68 19,57 19,52 37,23 | 13 41 21 19

Polska 15,38 9,53 18,11 56,98 | 24 | 16 | 24

Portugalia 17,55 9,34 18,89 5422 |20 | 17 | 23

Rumunia 3,05 2,46 22,21 72,28 | 27 | 27 | 14
Stowacja 19,57 6,89 33,16 40,38 | 15 | 23 3 |16
Stowenia 18,03 19,37 10,11 52,50 | 19 5| 27 7
Szwecja 28,94 22,98 22,37 25,71 | 5| 2| 12,5| 26
Wegry 21,78 14,12 21,47 4263|1410 | 16 | 14
Wtochy 2425 10,07 32,74 32,94 | 12 | 14 4 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.19. Mezczyzni pracujacy wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 .

% mezczyzn pracujacych, ktorzy wskazuja,

Uporzadkowanie

iz o czasie ich pracy decyduja: panstw wedtug:
Kraj w petni samodzieln.ie pracod.awc.y,
s . Z pewnymi organizacja A B (o
samodzielnie ograniczeniami lub klienci

A B (of D E F
UE-27 20,73 21,17 58,09 - - -
Austria 18,26 29,53 52,21 15 6 19
Belgia 26,40 22,84 50,77 2 10 20

Butgaria 12,90 10,31 76,78 23 27

Chorwacja 12,67 16,51 70,82 24 17

Cypr 10,83 16,81 72,36 27 15
Czechy 19,27 18,29 62,45 13 13 16
Dania 23,54 32,33 44,12 5 4 25
Estonia 20,77 24,64 54,59 11 9 18
Finlandia 27,90 47,13 24,97 1 1 27
Francja 22,70 26,71 50,59 7 8 21
Grecja 17,46 12,61 69,93 17 22 7
Hiszpania 15,42 15,47 69,11 21 18 8
Holandia 23,78 31,13 45,09 3 5 24
Irlandia 21,83 18,29 59,88 10 12 17
Litwa 14,19 11,13 74,68 22 26 3
Luksemburg 17,17 37,57 45,26 19 3 23
kotwa 16,45 13,28 70,27 20 20 6
Malta 17,85 17,18 64,97 16 14 13
Niemcy 23,55 28,19 48,25 4 7 22
Polska 23,07 12,28 64,65 6 23 15
Portugalia 18,78 16,53 64,69 14 16 14
Rumunia 22,48 12,27 65,26 9 24 12
Stowacja 11,31 19,61 69,08 26 11 9
Stowenia 17,24 14,87 67,89 18 19 11
Szwecja 22,64 45,45 31,91 8 2 26
Wegry 11,90 11,50 76,60 25 25 2
Wtochy 19,39 12,69 67,92 12 21 10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.20. Kobiety pracujace wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 r.

% kobiet pracujacych, ktére wskazuja, Uporzadkowanie
iz o czasie ich pracy decyduja: panstw wedtug:
Kraj w petni samodzieln.ie pracod.aw¢':y,
samodzielnie zpewnymi organizacja A B ¢
ograniczeniami lub klienci

A B C D E F
UE-27 14,99 21,13 63,88 - - -
Austria 14,52 28,01 57,48 10 7 20
Belgia 18,23 24,89 56,88 2 9 21
Butgaria 7,93 8,83 83,24 25 26 1
Chorwacja 8,53 14,60 76,87 23 18
Cypr 6,29 18,63 75,08 27 12 8
Czechy 13,50 14,43 72,08 13 19 11
Dania 15,58 29,61 54,81 7 5 22
Estonia 14,47 22,55 62,97 11 11 18
Finlandia 16,79 48,05 35,16 6 1 27
Francja 15,16 26,29 58,55 9 8 19
Grecja 13,32 11,19 75,49 14 22 7
Hiszpania 10,73 15,56 73,71 21 16 10
Holandia 16,97 30,35 52,68 5 4 25
Irlandia 12,09 17,30 70,61 18 14 15
Litwa 8,52 8,33 83,15 24 27 2
Luksemburg 12,10 34,20 53,70 17 3 23
totwa 14,18 10,01 75,81 12 25 6
Malta 11,21 23,89 64,90 20 10 17
Niemcy 18,21 28,79 53,00 3 6 24
Polska 17,48 11,26 71,26 4 21 14
Portugalia 12,78 15,44 71,78 15 17 13
Rumunia 22,80 11,13 66,07 1 23 16
Stowacja 6,91 18,19 74,90 26 13 9
Stowenia 12,39 15,71 71,90 16 15 12
Szwecja 15,25 46,97 37,78 8 2 26
Wegry 9,02 10,09 80,89 22 24 3
Wtochy 12,00 11,34 76,65 19 20 5

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.21. Pracownicy wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 .

% pracownikow, ktérzy wskazuja,

Uporzadkowanie

iz o czasie ich pracy decyduja: panstw wedtug:

Kraj w petni samodzieln.ie pracod.awc.y,
samodzielnie zpewnymi organizacja A B ¢

ograniczeniami lub klienci

A B C D E F
UE-27 9,77 21,45 68,78 - - -
Austria 10,06 30,05 59,89 10 6 21
Belgia 13,57 25,76 60,68 6 9 19
Butgaria 3,39 7,96 88,65 25 27 2
Chorwacja 3,58 13,84 82,57 23 19 7
Cypr 4,06 16,67 79,28 21 14 13
Czechy 7,07 13,94 78,99 14 18 14
Dania 15,38 32,14 52,48 4 4 24
Estonia 11,08 24,05 64,87 8 10 18
Finlandia 16,91 50,21 32,88 1 1 27
Francja 12,58 26,89 60,53 7 8 20
Grecja 0,61 8,01 91,38 27 26 1
Hiszpania 5,50 14,51 79,99 17 17 11
Holandia 13,96 32,08 53,96 5 5 23
Irlandia 8,94 18,17 72,89 11 12 16
Litwa 4,09 8,24 87,67 20 25 3
Luksemburg 10,22 38,17 51,61 9 3 25
kotwa 8,10 11,29 80,61 12 20 10
Malta 6,36 21,51 72,13 15 11 17
Niemcy 15,72 29,65 54,63 3 7 22
Polska 6,26 11,28 82,46 16 21 8
Portugalia 7,37 15,33 77,31 13 16 15
Rumunia 3,42 10,73 85,85 24 22 5
Stowacja 1,84 17,41 80,75 26 13 9
Stowenia 4,86 15,75 79,39 18 15 12
Szwecja 16,86 46,92 36,22 2 2 26
Wegry 3,69 10,02 86,29 22 24 4
Wtochy 4,40 10,17 85,43 19 23 6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.22. Osoby samozatrudnione wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych, ktére wskazuja, Uporzadkowanie
iz o czasie ich pracy decyduja: panstw wedtug:
Kraj w petni samodzieln.ie pracod.aw¢':y,
samodzielnie zpewnymi organizacja A B ¢
ograniczeniami lub klienci
A B C D E F

UE-27 64,97 19,38 15,64 - - -
Austria 63,65 19,31 17,04 15 14 11
Belgia 76,10 12,32 11,57 4 25 18
Butgaria 66,57 22,57 10,86 11 9 20
Chorwacja 60,52 26,25 13,23 17 5 16
Cypr 37,19 24,86 37,95 27 6 1
Czechy 63,95 29,15 6,89 14 3 25
Dania 69,88 18,81 11,31 8 17 19
Estonia 72,14 20,28 7,59 7 12 24
Finlandia 59,72 30,26 10,02 19 2 21
Francja 66,24 23,75 10,01 12 7 22
Grecja 49,55 19,97 30,48 25 13 2
Hiszpania 54,97 20,84 24,20 23 11 4
Holandia 56,62 23,43 19,95 22 8 9
Irlandia 67,36 15,61 17,03 10 21 12
Litwa 64,27 21,29 14,43 13 10 13
Luksemburg 60,10 16,16 23,74 18 19 6
kotwa 73,31 14,37 12,32 6 22 17
Malta 61,56 11,56 26,88 16 26 3
Niemcy 78,13 15,77 6,10 2 20 27
Polska 77,96 13,00 9,04 3 24 23
Portugalia 59,56 19,27 21,17 20 15 8
Rumunia 80,48 13,04 6,48 1 23 26
Stowacja 50,19 27,64 22,17 24 4 7
Stowenia 75,40 11,22 13,38 5 27 15
Szwecja 41,40 38,92 19,68 26 1 10
Wegry 68,82 17,63 13,55 9 18 14
Wtochy 57,31 18,85 23,84 21 16 5

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.23. Osoby samozatrudnione zatrudniajace pracownikéw (pracodawcy)

wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 .

% o0s6b samozatrudnionych zatrudniajacych
pracownikéw (pracodawcy), ktorzy wskazuja,

iz o czasie ich pracy dec)

yduja:

Uporzadkowanie
panstw wedtug:

Kraj . samodzielnie pracodawcy,
W pe!m . Z pewnymi organizacja A B (o
samodzielnie ograniczeniami lub klienci

A B (o D E F

UE-27 65,66 19,63 14,71 - - -
Austria 64,22 17,13 18,65 15 20 10
Belgia 80,07 10,96 8,97 2 26 23
Butgaria 59,64 25,27 15,09 19 6 14
Chorwacja 65,60 18,15 16,25 12 15 13
Cypr 38,27 24,69 37,04 27 7 1
Czechy 68,43 27,03 4,54 9 4 25
Dania 66,15 22,57 11,28 10 11 19
Estonia 69,00 22,00 9,00 8 12 22
Finlandia 58,18 31,48 10,34 20 1 20
Francja 64,51 26,69 8,80 14 5 24
Grecja 40,89 27,04 32,07 26 3 3
Hiszpania 53,97 20,96 25,06 22 13 5
Holandia 62,57 19,70 17,73 17 14 11
Irlandia 69,41 17,96 12,63 7 16 15
Litwa 55,89 23,84 20,27 21 8 9
Luksemburg 61,54 12,82 25,64 18 22 4
totwa 72,84 17,28 9,88 6 18 21
Malta 52,89 12,40 34,71 23 23 2
Niemcy 78,74 17,19 4,07 3 19 26
Polska 75,73 12,39 11,88 5 24 17
Portugalia 52,44 22,98 24,58 24 9 6
Rumunia 89,21 10,79 0 1 27 27
Stowacja 65,15 22,81 12,04 13 10 16
Stowenia 76,48 11,64 11,88 4 25 18
Szwecja 47,51 28,59 23,91 25 2 7
Wegry 65,76 17,90 16,34 11 17 12
Wtochy 63,66 15,89 20,45 16 21 8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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Tabela Z.2.24. Osoby samozatrudnione niezatrudniajgce pracownikéw
wedtug oceny elastycznosci czasu pracy w 2019 r.

% os6b samozatrudnionych niezatrudniajacych .
pracownikow, ktorzy wskazuja, iz o czasie ich pracy Upcfrzqdkowanle

decyduja: panstw wedtug:

Kraj . samodzielnie pracodawcy,
w petni . e .
samodzielnie z pe.wnyr‘m . orgam.z ac) .a A B ¢
ograniczeniami lub klienci

A B C D E F

UE-27 64,67 19,28 16,05 - - -
Austria 63,18 21,06 15,76 15 10 12
Belgia 74,45 12,89 12,66 5 25 15
Butgaria 70,37 21,09 8,54 10 9 22
Chorwacja 56,58 32,43 10,99 20 2 19
Cypr 37,05 25,00 37,95 27 6 1
Czechy 63,00 29,61 7,39 16 4 25
Dania 72,63 15,98 11,39 8 19 18
Estonia 74,35 19,06 6,59 6 14 27
Finlandia 60,31 29,80 9,89 18 3 21
Francja 67,24 22,06 10,70 11 8 20
Grecja 52,55 17,51 29,93 24 17 2
Hiszpania 55,46 20,78 23,76 21 11 5
Holandia 54,75 24,60 20,65 23 7 8
Irlandia 66,43 14,58 18,99 13 20 10
Litwa 66,84 20,53 12,64 12 12 16
Luksemburg 59,17 18,33 22,50 19 15 7
totwa 73,43 13,06 13,52 7 24 14
Malta 65,34 11,19 23,47 14 26 6
Niemcy 77,60 14,54 7,87 3 21 24
Polska 78,57 13,17 8,26 2 | 23 23
Portugalia 62,82 17,57 19,61 17 16 9
Rumunia 80,06 13,23 6,71 1 22 26
Stowacja 46,38 28,85 24,77 25 5 4
Stowenia 74,85 11,00 14,15 4 27 13
Szwecja 37,65 45,26 17,09 26 1 11
Wegry 71,10 17,42 11,48 9 18 17
Wtochy 54,87 19,98 25,15 22 13 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Eurostat (dostep: 11.12.2021).
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