ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 29

WYMIARY ZROWNOWAZONEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

DOI: 10.33141/p0.2022.06.04

Marzena Fryczynska
Hanna Kinowska
Agata Lulewicz-Sas

Wprowadzenie

ozwijajaca sie od lat szesédziesigtych XX wieku!

koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest nadal ak-
tualna (Dyllick, Muff, 2016), a biorac pod uwage obecne
globalne problemy, ranga tej koncepcji zyskiwaé bedzie
na znaczeniu (Saifulina i in., 2020). Jedna z pierwszych
definicji zréwnowazonego rozwoju, opracowana w 1987
roku, opublikowana w raporcie Nasza Wspdlna Przyszlosc,
akcentuje konieczno$¢ zaspokajania potrzeb obecnych
pokolenl bez ograniczania mozliwosci spetnienia potrzeb
przysztych pokolen (WCED, 1987). W Agendzie 2030,
czyli strategii rozwoju swiata do 2030 roku, wskazuje sig
zréwnowazony rozwdj jako koncepcje ,na rzecz ludzi,
realizowang przez ludzi” i stawiajacg ludzi na pierwszym
miejscu (Rezolucja Zgromadzenia Ogdlnego ONZ, 2015).
Na gruncie organizacji realizacja tej koncepcji dokonuje
sie w duzej mierze za posrednictwem pracownikéw na-
zywanych tez kluczowymi interesariuszami organizacji
(Wachowiak, 2014).
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Wiaczenie zréwnowazonego rozwoju w obszar zarzadza-
nia zasobami ludzkimi skutkowalo powstaniem koncepcji
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (sustaina-
ble HRM), na gruncie ktdrej uksztattowaly sie inne koncepcje,
jak na przyklad zielone ZZL (green HRM), spolecznie odpo-
wiedzialne ZZL (socially responsible HRM), triple bottom
line HRM oraz common good HRM (Piwowar-Sulej, 2021).
L. Ehnert i W. Harry (2012) podkreslaja, Ze zréwnowazone
ZZL wciaz si¢ rozwija i spodziewac si¢ nalezy réznorodnych,
konkurujacych podejsé w tym obszarze.

Celem artykulu jest przedstawienie wymiardéw zréwno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi i przetestowanie
zmodyfikowanych na potrzeby badan istniejacych narze-
dzi badawczych (Humanistic Sustainability HRM Practices
i Green HRM). W opracowaniu przyjeto nastepujaca hipo-
teze badawcza: zréwnowazone zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi jest konstruktem wielowymiarowym obejmujacym
wymiary: ekologiczny, ekonomiczny, spoleczny i etyczny.
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Przeglad literatury stuzacy realizacji postawionego
celu wykonano poprzez krytyczng analiz¢ polsko- i an-
glojezycznych publikacji naukowych zamieszczonych
w bazach: WoS, Scopus, EBSCO oraz BazEkon. Wybdr
baz zdeterminowany zostal dostepnoscia publikacji poru-
szajacych tematyke bedaca przedmiotem badani w niniej-
szym artykule, jak réwniez ich jakos$cia. Przeszukiwaniu
baz elektronicznych poddano terminy: sustainable
HRM, ,green HRM’, ,triple bottom line HRM, ,common
good HRM, ,socially responsible HRM, ,,zréwnowazone
771, ,zielone ZZL, ,spolecznie odpowiedzialne ZZL".

Realizacji celu pracy poswiecono takze badanie an-
kietowe na prébie 1010 pracownikéw malych, srednich
i duzych organizacji. Badanie to przeprowadzone zostato
na akredytowanym panelu badawczym z zastosowaniem
platformy CAWI (Computer Assist Web Interview) w maju
2021. Aby przetestowaé hipoteze, przeprowadzono kon-
firmacyjng analize czynnikowa (SEM CFA)2.

Przeglad literatury

d poczatku XXI wieku koncepcja zréwnowazonego

zarzadzania zasobami ludzkimi stala si¢ nowym
i waznym podejsciem do zarzadzania ludZzmi w procesie
pracy. Stanowila ona odpowiedZ na potrzebe zaangazo-
wania organizacji w zréwnowazony rozwéj (Podgorod-
nichenko i in., 2020; WECD, 1987). Wychodzac z de-
finicji zréwnowazonego rozwoju, zréwnowazone ZZL
w literaturze przedmiotu definiowane jest jako przyjecie
strategii i praktyk ZZL, ktére umozliwiaja osiaganie celow
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, z wplywem
wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz w dtugim hory-
zoncie czasowym, przy jednoczesnym kontrolowaniu nie-
zamierzonych skutkéw ubocznych i negatywnych sprze-
zen zwrotnych (Ehnert i in., 2016). Zdaniem A. Pabiana
(2017), istota zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi ,jest planowanie i pozyskiwanie pracownikéw
oraz takie oddzialywanie na nich, aby zrealizowali cele
ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne w przedsigbior-
stwie, przyczyniajac si¢ tym samym do réwnowazenia
potrzeb miedzypokoleniowych” S. Mariappanadar (2003)
z kolei definiuje zréwnowazone zarzadzanie zasobami
ludzkimi jako ,zarzadzanie zasobami ludzkimi w celu
zaspokojenia optymalnych potrzeb organizacji i obecnej
spolecznosci bez uszczerbku dla zdolnosci do zaspoko-
jenia potrzeb przysztosci”. Zréwnowazone ZZL promuje
bardziej holistyczne spojrzenie podkreslajace zdolnosé
ZZL do zaangazowania si¢ w program zréwnowazonego
rozwoju z wielu perspektyw w celu zaspokojenia potrzeb
i intereséw réznych wewnetrznych i zewnetrznych inte-
resariuszy organizacji (Jarlstrom i in., 2018). E. Cohen,
S. Taylor i M. Muller-Camen (2012) podkreslaja, ze zréw-
nowazone ZZL: (1) wspiera strategie zréwnowazonego
rozwoju organizacji, (2) kladzie nacisk na sprawiedliwe
traktowanie, rozwdj i dobre samopoczucie pracownikéow,
(3) przyczynia sie do budowania umiejetnosci, wartosci
i zaufania pracownikéw oraz zwigksza ich zaangazowanie
w zréwnowazony rozwoéj, (4) koncentruje si¢ na intere-
sariuszach wewnetrznych (pracownicy) i zewnetrznych
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(wszystkie podmioty zainteresowane w funkcjonowanie
organizacji), (5) wspiera przyjazne dla srodowiska prak-
tyki organizacyjne.

W ciagu ostatniej dekady pojawily si¢ nowe podejscia
do zréwnowazonego ZZL. Jednym z takich podjes¢ jest
triple bottom line HRM. Wedtug J.T. Busha (2020), koncep-
cja triple bottom line jest obecnie najbardziej powszechna
konceptualizacja zréwnowazonego ZZL. Zdefiniowa¢ ja
mozna jako uwzglednianie ekonomicznych, ekologicz-
nych i spotecznych celéw HRM (Pocztowski, 2016), przy
czym te trzy wymiary sg ze soba nierozerwalnie zwigzane
(De Prins i in., 2014). Naukowcy podkreslaja, ze koncep-
cja triple bottom line w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi przyczynia si¢ do realizacji strategii ,,win-win-

-win”, czyli nie tylko przynosi korzysci dla organizacji, ale

takze dla interesariuszy wewnetrznych (pracownikéw)
oraz zewnetrznych (klienci, spotecznosé¢ lokalna czy $ro-
dowisko przyrodnicze (Elkington, 1994).

Kluczowym celem kolejnej koncepcji, a mianowicie
zielonego ZZL, jest podniesienie swiadomosci kadry kie-
rowniczej na temat znaczenia uwzglednienia wymiaru $ro-
dowiskowego w ZZL (Aust i in., 2020). R. Kramar (2014)
zielone ZZL zdefiniowal jako dzialania z zakresu ZZL, kt6-
re zwigkszaja pozytywne wyniki srodowiskowe. C.J.C. Jab-
bour i inni (2011) z kolei traktuja zielone ZZL jako swiado-
ma integracje tradycyjnych technik zarzadzania zasobami
ludzkimi z celami srodowiskowymi organizacji. E. Bom-
biak i A. Marciniuk-Kluska (2018) interpretujg zielone ZZL
jako podejscie do zasobdw ludzkich, ktdre wspiera biznes
i zarzadzanie $wiadome ekologicznie, zwicksza wiedze
§rodowiskowa pracownikéw, co przektada si¢ na dlugo-
terminowsq rentownos¢ praktyk w organizacjach. K.F. Ac-
kermann (2017) w ramach zielonego ZZL wyrdznit pie¢
kategorii (praktyk): zielone zatrudnienie, zielone szkolenie,
zielone zaangazowanie, zielone zarzadzanie wydajnoscia,
zielone wynagradzanie. Kategorie te spelniajg dwie zasad-
nicze funkgje: (1) prewencyjna, polegajaca na zapobieganiu
negatywnym $rodowiskowym skutkom, (2) promocyjna,
polegajacg na ksztaltowaniu intencji i woli pracownikéw
(poprzez system zachet i nagréd) na rzecz proekologicz-
nych zachowan w miejscu pracy (Zoogah, 2011). Z badan
wynika, Ze wprowadzanie zachet dla pracownikéw do rea-
lizacji celéw Srodowiskowych skutkuje podejmowaniem
wysitkéw zmierzajacych do ich osiagnigcia (May, Flannery,
1995; Milliman, Clair, 2013; Ramus, 2002).

W ostatnich latach zainteresowanie wielu badaczy
wzbudzila relacja spolecznie odpowiedzialnego biznesu
i ZZL, co skutkowalo powstaniem nowego podejscia do
zréwnowazonego ZZL, a mianowicie koncepcji spolecz-
nie odpowiedzialnego ZZL (socially responsible HRM),
okreslanej tez w literaturze jako koncepcja etycznego
ZZL (ethical HRM) (Greenwood, 2013). Za twdrcéw
tej koncepcji uwaza sie J. Shen i C. Jiuhua Zhu (2011).
Koncepcja spolecznie odpowiedzialnego ZZL uwzgled-
nia cele spoltecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR)
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi i odzwierciedla ocze-
kiwania interesariuszy dotyczace kwestii ekologicznych,
ekonomicznych i spotecznych. Uwzgledniajac teorig in-
teresariuszy w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
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biznesu (Carroll, 1998), uznaé nalezy, ze koncepcja
spolecznie odpowiedzialnego ZZL wychodzi poza orga-
nizacje, obejmuje nie tylko interesariuszy wewnetrznych,
ale réwniez interesariuszy zewnetrznych. W dyskusjach
naukowych nad spolecznie odpowiedzialnym ZZL po-
jawiajg sie trzy elementy tej koncepcji: (1) zgodnosé
z prawem, w tym przede wszystkim przepiséw prawa
pracy oraz standardéw okreslonych przez organizacje
zajmujace sie ochrong pracy, (2) zorientowanie na pra-
cownikéw wykraczajace poza minima prawne, (3) stoso-
wanie polityk i praktyk w obszarze ZZL, ktérych celem
jest pomoc organizacjom w angazowanie si¢ w inicja-
tywy CSR (Shen, Jiuhua Zhu, 2011). Biorac pod uwage
wytyczne ISO 26000 (PN-ISO 26000:2012), koncepcja
spolecznie odpowiedzialnego ZZL wpisuje si¢ w naste-
pujace obszary CSR: (1) tad organizacyjny, (2) prawa
czlowieka, (3) praktyki z zakresu pracy, (4) $rodowisko,
(5) uczciwe praktyki operacyjne, (6) zagadnienia konsu-
menckie, (7) zaangazowanie spoleczne i rozwdj spolecz-
nosci lokalne;j.

W literaturze przedmiotu, w ramach zréwnowazonego
ZZL analizowana jest takze koncepcja common good HRM.
Koncepcja ta oznacza fundamentalng zmiane w rozumie-
niu funkcjonowania biznesu i wkladu zasobdéw ludzkich
w ten biznes. Podejscie oparte na dobru wspélnym stawia
zbiorowe interesy ponad indywidualnymi potrzebami
i pragnieniami (Frémeaux, Michelson, 2017). R.C. Hof-
fman i EM. Shipper (2018) interpretuja common good
HRM jako wykorzystanie kompetencji, umiejetnosci, wie-
dzy i postaw ZZL do przyczyniania si¢ do wspdlnego do-
bra i pomocy w rozwigzywaniu ,wielkich wyzwan” obec-
nych czaséw. WdrozZenie tej koncepcji oznacza osadzanie
warto$ci wspdlnego dobra we wszystkich obszarach:
politykach, strukturach i procedurach HR. Przyjecie kon-
cepcji common good HRM wiaze si¢ z przyjeciem przez
HRM nowej roli polegajacej na rozwijaniu kultury organi-
zacyjnej wspolnych wartosci i wprowadzaniu praktyk HR
opartych na takich wartosciach, jak: godnos¢, solidarnosé
i wzajemnos¢ (Hollensbe i in., 2014). I. Aust, B. Matthews
i M. Muller-Camen (2020) okreslili cztery podstawowe
zasady common good HRM. Pierwsza, gléwna, zasada jest
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perspektywa zewnetrzna, ktdrej celem jest przyczynienie
si¢ do rozwiazania jednego z wielkich wyzwan lub celow
zréwnowazonego rozwoju, takich jak zmiana klimatu,
korupcja, migracja, ubéstwo lub bezrobocie mtodziezy.
Druga zasada odnosi si¢ do zrozumienia, ze partnerskie
i uczciwe stosunki pracy sa niezbedne dla common good
HRM do osiagniecia relacji opartych na zaufaniu i sukce-
su organizacyjnego. Trzecia zasada odzwierciedla ideg, ze
common good HRM zapewnia wszystkim zainteresowa-
nym stronom mozliwosci uczestnictwa i demokratycznej
reprezentacji w miejscu pracy w celu osiagnigcia lokalnie
dostosowanych rozwiazan ZZL zlozonych z globalnych
wielkich wyzwan. Czwarta zasada zaklada, ze kontrakt
psychologiczny zostanie dotrzymany w zakresie ochrony
ludzkich potrzeb w zakresie zatrudnienia, co obejmuje
bezpieczeristwo i sensowna prace.

Analiza koncepcji zréwnowazonego ZZL, triple bottom
line HRM, zielonego ZZL, spolecznie odpowiedzialnego
ZZL i common good HRM pozwolita na wskazanie ich
podstawowych wymiaréw (tab. 1). W tabeli 1 przedsta-
wiono zasadnicze réznice i elementy wspdlne w ujmowa-
niu wymiaréw analizowanych koncepcji. Nie wchodzac
w szczegoly, stwierdzi¢ mozna, Ze istnieja znaczace powia-
zania miedzy nimi.

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne pozwalaja na
sformulowanie nastepujacych wnioskéw:

. Koncepcje: zielone ZZL, triple bottom line HRM,
spotecznie odpowiedzialne ZZL, common good
HRM wpisuja sie w zréznicowanym zakresie w kon-
cepcje zréwnowazonego ZZL.

. Analizowane koncepcje (zielone ZZL, triple bottom
line HRM, spolecznie odpowiedzialne ZZL, com-
mon good HRM) w réznym stopniu ujmuja wymia-
ry: ekologiczny, ekonomiczny, spoleczny i etyczny.

Przeprowadzone analizy staly si¢ przestanka do przy-
jecia, ze zrOwnowazone ZZL obejmuje cztery wymiary:
ekologiczny, ekonomiczny, spoteczny i etyczny. Realizacja
praktyk ZZL odpowiadajacych na powyzisze wymiary
przyczynia si¢ do wspierania pracownikéw i wspétpra-
cownikéw w osigganiu zréwnowazonych celéw organiza-
¢ji, co prezentuje model konceptualny (rys. 1).

Tabela 1. Wymiary zrownowazonego ZZL, triple bottom line HRM, zielonego ZZL, spotecznie odpowiedzialnego ZZL, common good HRM

Wymiary
Koncepcja Uwagi
ekologiczny ekonomiczny spoteczny etyczny

Zréwnowazone ZZL v 4 Wymlary Wynlka) acez C?IOW
Zréwnowazonego rozwoju

Triple bottom line v v Wymiary nierozerwalnie zwigzane

HRM ze sobg

Zielone ZZL v Y Ze szcz.egolnym naciskiem na wymiar
ekologiczny

Spolecznie v v v Podkresla sie znaczenie interesariuszy

odpowiedzialne ZZL wewnetrznych i zewnetrznych

Common good HRM v v v Podkresla sie znaczenie wartoéci

Zrédto: opracowanie wtasne
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Procedura i metoda badawcza

P rocedura badawcza obejmowala nastepujace elemen-
ty: (1) przeglad piSmiennictwa zwigzanego z koncep-
cja zréwnowazonego ZZL oraz koncepcji wpisujacych
sie w ten obszar, takich jak: zielone ZZL, triple bottom
line HRM, spolecznie odpowiedzialne ZZL, common
good HRM, (2) opracowanie narzedzia badawczego na
podstawie opisanych w literaturze narzedzi: Humanistic
Sustainability HRM Practices i Green HRM, (3) walidacja
narzedzia badawczego w badaniu pilotazowym, (4) dobér
rozmiaru reprezentatywnej préby badawczej, (5) badania
wlasciwe z wykorzystanie platformy CAWI, (6) okreslenie
wymiaréw zréwnowazonego ZZL z zastosowaniem kon-
firmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Factor
Analysis, CFA), (7) testowanie hipotezy badawczej.

Aby przetestowaé zaktadang koncepcje zréwnowazone-
go ZZL, przeprowadzono badania ilosciowe wsréd pracu-
jacych. Proba byta celowo-kwotowa i zakladata przeprowa-
dzenie badania wsréd 1010 pracownikéw malych (17%),
$rednich (37%) i duzych (46%) organizacji, o zblizonym
do proporcjonalnego rozktadzie cech demograficznych.
Z préby wykluczono mikroprzedsigbiorstwa z uwagi na
zainteresowanie oceng praktyk trudnych do zaobserwo-
wania w przypadku pojedynczych pracownikéw. Badanie
przeprowadzono na panelu badawczym akredytowanym
przez PKJPA i ESOMAR 1z zastosowaniem platformy
CAWTI (Computer Assist Web Interview) w maju 2021. Ana-
lizie poddano wylacznie dane z ankiet wypelnionych do
konca. Przed analiza dane zostaly dokladnie sprawdzone
pod katem poprawnosci i spéjnosci logiczne;.

W badaniu wykorzystano adaptacje Iacznie szesnastu
iteméw (stwierdzeni, w odniesieniu do ktdrych respondenci
zajmowali swoje stanowisko) z istniejacych narzedzi badaw-
czych: Humanistic Sustainability HRM Practices oraz Green
HRM (tab. 2). Wzieto pod uwage trzynascie z czternastu
itemow zawartych w kwestionariuszu Humanistic Sustainabi-
lity HRM Practices (Asis-Castro, Edralin, 2018). Opisywalo
ono zréwnowazone ZZL jako zestaw praktyk obejmujacych
kluczowe skladowe procesu ZZL, w szczegdlnosci rekru-
tacje, wynagradzanie, oceng, rozwdj potencjatu pracowni-
kéw;, odejscie z organizacji. Stwierdzenia dotyczyly rowniez
m.in. promowania etyki i réznorodnosci. Wykluczony item
dotyczyt promowania pracy zdalnej, ktéra z uwagi na czas

Wymiar ekonomiczny
(ZZL_EKN)

Wymiar spoteczny
(ZZL_SPL)

Wymiar etyczny
(ZZL_ETY)

Wymiar ekologiczny
(ZZL_EKO)

I;‘(ys. 1. Model konceptualny
Zrodto: opracowanie wtasne

Y/
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przeprowadzania badania (lockdown z powodu pandemii)
byta powszechnie stosowana i wynikata m.in. z tymczaso-
wych regulacji prawnych. Respondenci udzielali odpowiedzi
na pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 to ,nie’, a 5 ,tak,
w bardzo duzym stopniu”> Do pomiaru wykorzystano
réwniez trzy itemy z narzedzia badawczego Green HRM
dotyczace zielonego ZZL (Dumont i in., 2017) obejmujace
dziatania w zakresie wyznaczania celéw, szkolen i wynagra-
dzania. Z narzedzia wybrano trzy twierdzenia, aby zapewni¢
poréwnywalnos¢ liczby iteméw dotyczacych poszczegdlnych
konstruktéw (wymiary zréwnowazonego ZZL). Odpowie-
dzi oparto takze na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie
1 to ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 ,zdecydowanie sie
zgadzam’”. Narzedzia badawcze zostaly zwalidowane w bada-
niach pilotazowych poprzedzajacych badania wlasciwe.

Itemy zostaly przypisane do czterech badanych wy-
miaréw: ekonomicznego, spolecznego, etycznego i eko-
logicznego. Wymiar ekonomiczny opisywaly cztery itemy,
wymiar spoteczny - sze$¢, wymiary etyczny i ekologiczny
- po trzy itemy.

Wyniki badan

badanej probie bylo tyle samo kobiet co mezczyzn,

ponad polowa (54%) legitymowata sie wyksztalce-
niem wyzszym. Najliczniejsza grupa byli pracujacy w wie-
ku 35-54 lata, kolejng byli najmlodsi w wieku 18-34 lata,
a niemal co czwarty mial przynajmniej 55 lat (odpowied-
nio: 45,6%, 30,8%, 23,6%). W prébie dominowaly osoby
z co najmniej 10-letnim stazem pracy (69%). W sektorze
MSP pracowalo 54%, a pozostale 46% w podmiotach
duzych (46%). Prace stacjonarnie wykonywalo 61,8% ba-
danych, a pozostali w calodci lub czesci korzystali z moz-
liwosci pracy zdalne;j.

Oszacowania modelu pomiarowego dla autorskiego
ujecia zréwnowazonego ZZL dokonano z zastosowaniem
konfirmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Fac-
tor Analysis, CFA) w programie AMOS SPSS. Wyjscio-
wym modelem do analiz byt model czterowymiarowy
(4D) zakladajacy istnienie 4 roztacznych wymiaréw zréw-
nowazonego ZZL (Z_ZZL), tj. (1) ZZL_EKN - wymiar
ekonomiczny Z_ZZL; (2) ZZL_SPL - wymiar spoleczny
Z_77L, (3) ZZL_ETY - wymiar etyczny Z_ZZL i (4)
ZZL_EKO - wymiar ekologiczny.

Zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi
(Z_ZZL)
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Tabela 2. Stwierdzenia wykorzystane w narzedziach badawczych
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Stwierdzenia (itemy) Wymiar
Z_771_3 Zacheca sie do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka
Z_771._7 Uzaleznia si¢ ocene indywidualnych wynikéw od wyniku zréwnowazonego rozwoju organizacji Ekonomiczny
Z_771_8 Wiaze sie nagrody i zachety z osiagnieciami w zakresie zréwnowazonego rozwoju (ZZL._EKN)
Z_771_9 Dba sie o relacje pracodawca-pracownik, zeby poprawi¢ wyniki w obszarze zréwnowazonego rozwoju
7_771._4 Zapewnia si¢ mozliwo$¢ rozwijania wlasnego potencjatu i relacji na wszystkich szczeblach struktury firmy, zeby
umozliwi¢ pracownikom poczucie celu i osiagnie¢
7_771._5 Zacheca si¢ do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji, azeby wszyscy mogli podzieli¢ sie swoja wiedza,
dos$wiadczeniem i kreatywnoscig
Z_ZZL_II .Zapewni'a .sig spra\fviedliwe wyn.agr.odz.enie i.rr{oiliwoéé dodgtk(?wyc}} év\fial.ficzeﬁ w oparciu o prawo pracownika do Spoleczny
godziwego i poprawiajacego si¢ standardu Zycia niezaleznie od rasy, plci, wieku i religii (ZZL._SPL)
Z_771._12 Wprowadza si¢ sprawiedliwe praktyki rekrutacyjne, Zeby zapewni¢ réowne mozliwosci wszystkim poszukujacym
pracy osobom o odpowiednich kwalifikacjach
7_771._13 Zapewnia si¢ pracownikom odpowiednie $wiadczenia w sytuacji odejécia z firmy lub przejscia na emeryture
7_771_14 Zapewnia sie bezpieczne srodowisko pracy sprzyjajace dobrostanowi i rozwojowi pracownikow
Z_771_1 W$r6d pracownikéw ceni sie réznorodnoéé
7_771._2 Propaguje sie etyke i integralnos¢ féngETY)
Z_771._10 Propaguje si¢ rGwnowage praca-zycie
G_Z71._1 Stawia si¢ pracownikom cele zwigzane z dbaloscig o srodowisko naturalne
G_Z7L_2 Zapewnia si¢ pracownikom szkolenia promujgce wartosci proekologiczne fé{;}??éclzgg
G_Z7L_3 Bierze si¢ pod uwage proekologiczne zachowania w miejscu pracy w trakcie oceny pracowniczej

Zrédto: opracowanie wtasne

W pierwszym kroku oszacowano wystandaryzowane
wspoltczynniki regresji (fadunki), aby ustali¢ powiazania
i konfiguracje wskaznikéw i wymiaréw modelu Z_ZZL.
Wyniki regresji dla kazdego itemu byly satysfakcjonujace
i wahaly sie pomiedzy 0,715 a 0,831 w wymiarze ekono-
micznym, miedzy 0,630, a 0,849 w wymiarze spolecznym,
0d 0,762 do 0,808 w wymiarze etycznym i pomiedzy 0,776
a 0,826 w wymiarze ekologicznym. Z przeprowadzonych
analiz wynika, Ze model czterowymiarowy (4D) powinien
by¢ odrzucony, z uwagi na korelacje miedzy wymiarem
spolecznym i etycznym réwna jednosci, co oznacza, ze
mierza one dokladnie ten sam wymiar. Korelacje miedzy
wymiarami ekonomicznym a spolecznym i etycznym
sa rowniez wysokie i przekraczaja 0,9, co oznacza, ze byly
one trudne do rozréznienia dla respondentéw. W przy-
padku tak silnych korelacji miedzy wymiarami trafnosé
réznicowa nie bedzie mogla by¢ wykazana dla wspo-
mnianych wymiaréw. Z kolei korelacje miedzy wymiarem
ekologicznym a wymiarami ekonomicznym, spolecznym
i etycznym sg silne (od 0,725 do 0,782), ale nie przekra-
czaja wartosci 0,8, co wskazuje na odrebnosé od pozosta-
tych wymiaréw.

W toku analiz podjeto decyzje o modyfikacji modelu
konceptualnego i testowaniu modeli: jednowymiarowego
(1D), w ktérym wszystkie itemy sa jednym wymiarem
Z_7ZKL i dwuwymiarowego (2D), na ktéry sklada si¢ cata

skala obejmujaca wymiar ekonomiczny, spoteczny i etycz-
ny oraz skala obejmujaca wymiar ekologiczny.

Model jednowymiarowy (1D) testowano standary-
zowang regresja dla kazdej Sciezki. Itemy dla ZZL_EKO
majg poziomy regresji pomigdzy 0,592 a 0,660 i sa one
nizsze niz dla pozostalych analizowanych iteméw (naj-
nizsze 0,631 dla Z_ZZL_13, a pozostale s pomiedzy
0,698 a 0,852). Model ten osiaga wysoka warto$¢ staty-
styki Chi-kwadrat (1063,893), co przeklada sie na niskie
miary GFI i AGFI (odpowiednio 0,861 i 0,818). Wartos¢
RMSEA réwna jest 0,096 i przekracza granice przyjmo-
wang dla akceptowalnego dopasowania (0,08), a co wiecej
przedzial ufnosci dla RMSEA zawiera wartos¢ 0,1, dys-
kwalifikujaca model. Na podstawie uzyskanych wynikéw
uznano dopasowanie modelu za niesatysfakcjonujace.

Itemy wymiaru ZZL_EKO maja do$¢ niskie tadunki
(od 0,592 do 0,660) w poréwnaniu z modelami cztero-
i jednowymiarowymi, co wskazuje, ze mierzg one inny
wymiar niz pozostate itemy. To uzasadnia testowanie
modelu pomiarowego wyodrebniajacego dwa kon-
strukty (2D): wymiar ZZL_EKO i lgcznie ZZL_EKN,
ZZL_SPLiZZL_ETY jako ZZL_HZ. Analiza konfigura-
¢ji itemdw i konstruktéw wskazuje na poprawe wartosci
regresji wszystkich trzech iteméw z ZZL_EKO do calego
konstruktu/wymiaru ZZL_EKO (wobec wyniku regre-
sji do ZZL_HZ) i wynoszaca pomiedzy 0,773 a 0,825.



34 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2022

Korelacja miedzy wymiarem ZZL_HZ i ZZL_EKO
wyniosta 0,749. Dopasowanie modelu 2D jest akcepto-
walne, na co wskazuje wartos¢ Chi-kwadrat (591,571)
i miary wzglednego dopasowania osiagajace wartosci
GFI = 0,921 i AGFI = 0,896, NFI = 0,948 i CFI = 0,956).
RMSEA jest nieco za wysokie (0,069) (Kline, 2005), ale
miesci si¢ w granicy dla akceptowalnego dopasowania
modelu.

W rezultacie przyjeto, ze Z_ZZL jest konstruktem dru-
giego rzedu i ma dwa wymiary, tj. ZZL_HZ i ZZL_EKO
(rys. 2). Réznica w stosunku do wyjsciowego modelu
konceptualnego jest taka, ze ZZL_HZ nie dzieli si¢ na wy-
miary wyréznione jako ekonomiczny, spoleczny i etyczny.
Niemniej jednak brak wymiaréw jako pomiarowych nie
oznacza, ze ich nie ma. Sa one sktadowymi, ale przez
badanych sg postrzegane jako niemal tozsame. Natomiast
wymiar ekologiczny jest przez badanych postrzegany
jako inny i odrdzniajacy si¢ od ZZL_HZ. W rezultacie
na Z_7ZZ7ZL sktada sie ZZL_HZ (humanistyczne ZZL)
(Asis-Castro, Edralin, 2018) i ZZL_EKO (zielone ZZL)
(Dumont i in., 2017).

Dyskusja

W ickszos¢ publikacji dostepnych w literaturze
przedmiotu dotyczacych zréwnowazonego ZZL
ma charakter opisowy (Bugdol, Stafczyk, 2021). Bra-
kuje w tym zakresie badan empirycznych. Przewage
liczebna maja publikacje odnoszace si¢ do zielonego
ZZL (Bombiak, 2020) z uwagi na poczatkowe kojarzenie
zréwnowazonego rozwoju ze srodowiskiem (Piwowar-
-Sulej, 2021). Zréwnowazone ZZL wskazywane jest jako
obszar badawczy wymagajacy rozwoju z uwagi na holi-
styczne ujecie polityk i praktyk stosowanych w procesie
pozyskiwania, rozwijania i utrzymywania pracownikéw
dla zapewnienia organizacji realizacji jej celéw ekono-
micznych, spotecznych i $rodowiskowych (Pocztowski,
2021). Istniejace narzedzia badawcze rzadko sa wali-
dowane w kontekscie rozwoju teorii zréwnowazonego
ZZL. Potwierdzaja uwzglednianie aspektéw psycholo-
gicznych i spotecznych w zréwnowazonym ZZL (Mazur,

Wymiar ekonomiczny
(ZZL_EKN)

Wymiar spoteczny
(ZZL_SPL)

Wymiar etyczny
(ZZL_ETY)

Wymiar ekologiczny
(ZZL_EKO)

Bys. 2. Model zweryfikowany
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Walczyna, 2020). Wykonane analizy prowadzace do
przedstawienia autorskiego ujgcia zréwnowazonego
ZZL i przetestowania narzedzi badawczych maja cha-
rakter pionierski. Potwierdzaja zasadnos$¢ badan nad
zréwnowazonym rozwojem w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dajg wglad w konstrukeje przyje-
tych koncepcji zarzadzania.

Realizacja celéw badawczych dotyczacych ustalenia
komponentéw zréwnowazonego ZZL oraz walidacji na-
rzedzi badawczych pozwolila na sformutowanie nastgpu-
jacych wnioskow:

1. Wyniki przeprowadzonych badan wspieraja twier-
dzenie, Ze zréwnowazony rozwdj na poziomie ZZL
jest zlozonym, wieloaspektowym konstruktem (Eh-
nert, Harry, 2012). Obejmuje on aspekty: ekolo-
giczne, spoleczne, ekonomiczne i etyczne. Wyniki
potwierdzaja zasadno$¢ uwzgledniania koncepcji
spolecznie odpowiedzialnego HRM (Shen, Jiuhua
Zhu, 2011) i common good HRM (Aust i in., 2020).
Zgodnie z ich zalozeniami, zréwnowazone ZZL
jest wielowymiarowe i sktada si¢ z komponentéw:
ekonomicznego, spolecznego, etycznego i ekolo-
gicznego. Wskazane wymiary sg obecne w zréwno-
wazonym ZZL w badanych organizacjach. Przepro-
wadzone analizy empiryczne potwierdzity model,
w ktérym zréwnowazone ZZL, poza wymiarami
wywodzacymi si¢ z triple bootom line HRM: eko-
nomicznym, spolecznym i ekologicznym, powinien
uwzglednié wymiar etyczny.

2. Z badan wynika, ze z perspektywy pracownikow
aspekty: ekonomiczny, spoleczny i etyczny tworza
calo$é. Oznacza to, ze narzedzia badawcze doty-
czace zrownowazonego ZZL powinny uwzgledniaé
itemy dotyczace kazdego z nich. Stanowi to zalece-
nie do opracowywania praktyk ZZL jednoczesnie
prowadzacych do osiagania wynikéw organizacji
i uwzgledniajacych cele spofeczne nakierowane na
etyczne postgpowanie.

3. Przeprowadzone analizy wykazaty zasadnos¢ wyod-
rebniania zielonego ZZL (Kramar, 2014) w ramach
zréwnowazonego ZZL, czyli dziatan z zakresu ZZL,

Zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi
(Z_ZZL)



ktére zwigkszaja pozytywne wyniki Srodowiskowe.
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze zielone
ZZL stanowi wazny i odrebny komponent zréwno-
wazonego ZZL. Wyniki badan wspieraja zasadnos¢
podejmowania przez organizacje dzialan integruja-
cych techniki zarzadzania zasobami ludzkimi z ce-
lami srodowiskowymi (Jabbour, 2011).

4. Warto$¢ przedstawionych wynikéw badan opiera
sie na empirycznie potwierdzonej koncepcji skia-
dowych zréwnowazonego ZZL, ujawniajacej czte-
ry wymiary: ekonomiczny, spoleczny, ekologiczny
i etyczny. Warto$¢ dodana badan empirycznych
obejmuje ujawnienie znaczenia wymiaru etyczne-
go oraz wykazanie, ze z perspektywy pracownikow
stanowi on cato$¢ z aspektami spolecznym i ekono-
micznym.

Podsumowanie

wyniku przeprowadzonych badan czeSciowo
potwierdzona zostala hipoteza, ze zréwnowazone
ZZL obejmuje cztery wymiary: ekologiczny, ekono-
miczny spoteczny i etyczny. W wyniku przeprowadzo-
nych badan ustalono, ze wyrdznione wymiary lacza sie
w dwie kategorie: humanistyczne ZZL (wymiary ekono-
miczny, spoleczny i etyczny) i ekologiczne ZZL (wymiar
ekologiczny).

Analizy przeprowadzone na potrzeby niniejszego
artykutu wykazaly zasadno$¢ prowadzenia badan nad
zréwnowazonym ZZL. Wzrost popularnosci tej koncep-
cji powinien przyczynié si¢ do dalszych badan nad prak-
tykami wspierajacymi wszystkie wyréznione wymiary.
Wskazane sa dalsze analizy iloSciowe, potwierdzajace
powiazania stosowanych rozwiazan z poszczegélnymi
aspektami zréwnowazonego zarzadzania, a takze iden-
tyfikacja dobrych praktyk popularyzujacych wdrozenie
modelu zréwnowazonego ZZL w organizacjach.

Przeprowadzone badanie cechuje si¢ pewnymi ogra-
niczeniami. Jednym z nich moze by¢ brak badan relacji
w ujeciu dlugofalowym. Badany konstrukt moze by¢
zalezny od czasu i mie¢ zmienny charakter, dlatego tez
konieczne sy dalsze badania uwzgledniajace zmiany
w funkcjonowaniu organizacji oraz ich otoczeniu, czyli
zalecane jest badanie w ujeciu dtugookresowym.

Kolejnym, réwnie istotnym ograniczeniem przepro-
wadzonych badan jest proba badawcza obejmujaca jedy-
nie polskich pracownikéw. W celu uogdlnienia wynikéw
badanie nalezatoby przeprowadzié¢ wsrdd pracownikéw
z innych krajéw i regionéw.

Badania nad zréwnowazonym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi powinny uwzgledniaé dwie perspektywy
- pracownikéw i pracodawcéw. W badaniu przetestowa-
no narzedzia pomiaru na prébie pracownikéw. W celu
uzyskania pelnego obrazu zalecane byloby przeprowa-
dzenie badania réwniez z perspektywy pracodawcéw
i zestawienie obu perspektyw. Konstrukcja ankiety do-
tyczyla wylacznie oceny przez pracownikéw. Zalecane
byloby przeprowadzenie badan walidujacych wyniki za
pomocg innych zrédet oceny.
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Przypisy

1) W literaturze przedmiotu funkcjonuje opinia o wczesniejszych
poczatkach koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Zrédta po-
daja za poczatek tej koncepcji rok 1713, za$ jako autora wy-
mieniajg niemieckiego szlachcica Hansa Carl von Carlowitza,
ktéry w rozprawie Syvicultura Oeconomica przedstawit ideg
trwalego uzytkowania obszaréw lesnych (Schmidt, 2013).

2) Artykul zostat sfinansowany ze srodkéw z badan statutowych
Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gléwnej Handlo-
wej w Warszawie na temat Przedsigbiorstwo wobec wymogow
Zréwnowazonego rozwoju.
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A

Dimensions of Sustainable Human
Resource Management

Summary

The aim of this article is to present an original view of
dimension of sustainable human resource management
(SHRM) and to test measurement tools. It was achieved
based on the results of empirical research conducted in
2021 on a sample of 1010 employees using confirmatory
factor analysis (SEM CFA). The results of the research
confirmed that sustainable development at the level of
HRM is a complex, multifaceted construct and includes
environmental, social, economic, and ethical aspects. The
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research shows that from the employees’ perspective, the
economic, social, and ethical aspects form a whole. The
analyses performed showed the validity of separating
green HRM. The added value of the conducted empirical
research includes revealing the importance of the ethical
dimension and showing that from the employees’ per-
spective it forms a whole with the social and economic
aspect.

Keywords
sustainable human resource management, green HRM,

triple bottom line, socially responsible HRM, common
good HRM
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