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ABSTRACT

The purpose of this article is to determine the level of application of sustainable
human resource management practices in Polish companies. The conceptualization
of sustainable human resource management was based on the assumption that it is
a pattern of human resource strategies and practices designed to enable the achieve-
ment of organizational goals while enabling reproducing human resources in the
long term. The research was conducted on a nationwide sample of 231 companies
using a survey questionnaire covering five dimensions: social, psychological-ethical,
environmental, economic, and strategic. The survey covered small, medium, and large
enterprises. The results obtained indicate that sustainable human resource manage-
ment practices are applied in the surveyed companies in all the highlighted dimen-
sions. However, the level to which they are applied varies depending on the size of the
enterprise. The differentiation concerns the environmental, economic, and strategic
dimensions. The effect of the level of implementation of the psychological-ethical
dimension on the strategic dimension in small and large enterprises as well as of the
social and ecological dimension in medium-sized enterprises was identified. Thus,
the adopted hypotheses regarding the differentiation of the scope of activities in the
various dimensions of sustainable human resource management by company size
and the impact of these activities in the social, psychological-ethical, environmental,
and economic dimensions on the strategic dimension were partially confirmed. The
results of the research indicate to companies the areas in need of intensified actions
for sustainable management of human resources.

KEYWORDS: human resources management, sustainable human resources manage-
ment, sustainable development, Polish enterprises, enterprise size

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest okreslenie poziomu stosowania praktyk zréwnowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach. Konceptualizacja
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi oparta zostala na zalozeniu, ze
jest to wzorzec strategii i praktyk dotyczacych zasobdw ludzkich, ktérych zadaniem
jest umozliwienie osiggniecia celéw organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarza-
niu zasobow ludzkich w dlugim okresie. Badania przeprowadzono na ogélnopol-
skiej probie 231 przedsigbiorstw z uzyciem kwestionariusza ankiety obejmujacego
pie¢ wymiaréw: spoleczny, psychologiczno-etyczny, ekologiczny, ekonomiczny oraz

182 Wyzsza SzkotA GospoDARKI EUROREGIONALNE) IM. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

strategiczny. Badaniem objeto male, $rednie i duze przedsigbiorstwa. Otrzymane wyniki
wskazujg, ze w badanych przedsigbiorstwach stosowane sg praktyki zréwnowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi we wszystkich wyrdéznionych wymiarach. Ich poziom
jest jednak zréznicowany ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Zréznicowanie
dotyczy wymiardw ekologicznego, ekonomicznego i strategicznego. Zidentyfikowano
takze wplyw poziomu realizacji wymiaru psychologiczno-etycznego na wymiar stra-
tegiczny w przedsiebiorstwach malych i duzych oraz spotecznego i ekologicznego
w przedsigbiorstwach $redniej wielkosci. Tym samym przyjete hipotezy dotyczace
zréznicowania zakresu dzialan w poszczegolnych wymiarach zréwnowazonego za-
rzadzania zasobami ludzkimi ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz wptywu
tych dzialann w wymiarze spotecznym, psychologiczno-etycznym, srodowiskowym
i ekonomicznym na wymiar strategiczny zostaly cze$ciowo potwierdzone. Wyniki
badan wskazujg przedsiebiorstwom obszary wymagajace poglebionych dziatan na
rzecz zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zrownowazone zarzgdzanie
zasobami  ludzkimi,  zréwnowazony  rozwdj,  polskie
przedsigbiorstwa, wielko$¢ przedsigbiorstwa

WPROWADZENIE

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZZL) w wyniku trans-
formacji charakteru pracy i praktyk zatrudnienia coraz bardziej zyskuje na
znaczeniu. Jego koncepcja wpisuje si¢ w ide¢ zréwnowazonego rozwoju, kto-
rego celem jest zapewnienie rozwoju gospodarczego przy jednoczesnym za-
gwarantowaniu rbwnowagi spolecznej i srodowiskowej. Szczegdlne znaczenie
w upowszechnianiu idei zréownowazonego rozwoju przypisuje si¢ przedsie-
biorstwom, na ktérych ma spoczywa¢ odpowiedzialno$¢ za ksztaltowanie
odpowiednich postaw pracownikow (Hart, 1997, s. 76). Skutecznos$¢ ZZZL
zalezy od sily wzmacniania przez praktyki kadrowe i zachowania kierownicze
zrownowazonych zachowan pracownikéw. Uznaje sie, Ze tylko ci pracownicy,
ktérzy rozumiejg i stosujg zasady zrownowazonego rozwoju w swojej pracy,
umozliwiajg przedsi¢biorstwom przeksztalcenie si¢ w tzw. zréwnowazone
organizacje, ktore sg w stanie utrzymac w diugoterminowej perspektywie za-
soby finansowe, ludzkie, spoteczne i srodowiskowe (Bradbury, 2003, s. 173).
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Réwnowazno$¢ sfery ekonomii, spoteczenstwa oraz srodowiska, jako pod-
stawa koncepcji zrownowazonego rozwoju, znajduje odzwierciedlenie w de-
finiowaniu zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL) ujmujacemu to zarzadzanie
jako wzorzec strategii i praktyk dotyczqcych zasobéw ludzkich, ktorych celem
jest umozliwienie osiggniecia celéw organizacyjnych przy jednoczesnym od-
twarzaniu zasobow ludzkich w dlugim okresie oraz kontrolowaniu skutkow
dziatan pracodawcy na te zasoby (Ehnert, 2009, s. 74). Praktyki ZZZL doty-
cza ksztaltowania funkcji personalnej, warunkow pracy i form zatrudnienia
(Pabian, 2015, s. 8; Pocztowski, 2016, s. 305) oraz kultury organizacyjnej
zrownowazonego przedsiebiorstwa (Liebowitz, 2010, s. 51; Mazur, Zimnoch,
2022, s. 16; Pabian, Pabian, 2015, s. 65).

Zainteresowanie ZZZL zaréwno posrod teoretykow, jak i praktykow za-
rzadzania wynika z przekonania, ze podmiotami stymulujgcymi tworzenie
zrownowazonych przedsiebiorstw s3 menedzerowie i pracownicy organiza-
cji. Bezposrednim skutkiem wdrozenia koncepcji ZZZL jest ksztaltowanie
zrownowazonych zasobow ludzkich, tj. pracownikéw rozumiejacych i stosu-
jacych zasady zréwnowazonego rozwoju w swojej pracy. Pojecie to obejmuje
zaréwno kierownikéw wytyczajacych kierunki dziatania firmy na wszystkich
szczeblach zarzadzania, jak réwniez pracownikéw zatrudnionych na stano-
wiskach niekierowniczych (Bombiak, 2019, s. 76).

Uznaje sie, ze liderzy dzialéw personalnych i realizowane przez nich pro-
cesy odgrywaja wazng role w realizacji polityki zrbwnowazonego rozwoju
w praktyce zycia gospodarczego (Mazur, Walczyna, 2020, s. 2; Renwick,
Redman, Maguire, 2008, s. 2).Uwaza si¢ takze, ze ZZZL stanowi nowe podej-
$cie do ZZL, ktére daje mozliwos¢ wprowadzenia usprawnien w tym obszarze
(Kramar, 2014, s. 1070) z jednoczesnym uprawomocnieniem jego podstaw
(Stankeviciute, Savaneviciene, 2013, s. 838).

Rosnacego zainteresowania ZZZ1L dowodzg badania bibliometryczne, kto6-
rych przykladem jest analiza publikacji zamieszczonych w bazach Web of
Science oraz Scopus. Dokonano w niej przegladu 505 artykuléw opublikowa-
nych w latach 2000-2021 w 210 czasopismach. Uzyskane wyniki pokazuja, ze
zainteresowanie ZZZL wzrasta zwlaszcza w odniesieniu do takich obszaréw jak
zielone zarzgdzanie zasobami ludzkimi i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
(Tutar, Nam, Giiler, 2023, s. 119).
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W analizowanej grupie znajduja si¢ takze publikacje dotyczace ZZZL w pol-
skich przedsigbiorstwach. Nalezg do nich migdzy innymi badania przeprowa-
dzone pos$rdd przedsiebiorstw dzialajacych w wojewodztwie podlaskim (Mazur,
Walczyna, 2020, s. 7) oraz badania po$réd wybranej grupy polskich przedsie-
biorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodowych (Pocztowski, 2016, s. 304).
Wyniki badan potwierdzily wystepowanie w praktyce elementéw i wartosci
o charakterze ekonomicznym, spofecznym i ekologicznym cechujacych ZZZL.

Problematyce tej poswigcony jest rowniez niniejszy artykut, w ktérym ba-
daniu poddano stan zarzadzania ZZZL w matych, §rednich i duzych przedsie-
biorstwach dziatajacych na obszarze catego kraju (Polska). Artykul sklada si¢
z czterech czgsci oraz wprowadzenia i podsumowania. W czgsci pierwszej zapre-
zentowano ZZZL od strony definicyjnej i funkcjonalnej. Cze$¢ druga przedstawia
wymiary ZZZL w ujeciu modelowym. W czesci trzeciej sformulowano cel oraz
hipotezy badawcze, scharakteryzowano probe i zastosowane narzedzie badaw-
cze. W czesci czwartej zaprezentowane zostaly wyniki badan. Podsumowanie
poswigcone zostalo dyskusji oraz konkluzjom ptyngcym z badan.

Z771. - UJECIE DEFINICYJNE I FUNKCJONALNE

7771 definiowane jest jako przyjecie strategii i praktyk ZZL, ktére umozli-
wiajg osigganie celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, majacych
wplyw na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne organizacji. Ma ono dlugi
horyzont czasowy i pozwala na kontrolowanie niezamierzonych skutkow
ubocznych i negatywnych sprzezen zwrotnych zwigzanych z funkcjonowa-
niem organizacji (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, Muller-Camen, 2016, s. 90).
S. Mariappanadar (2003, s. 910) podkresla role ZZZ1L w zaspokajaniu w opty-
malny sposéb aktualnych potrzeb organizacji i spotecznosci bez uszczerbku
dla zdolnosci do ich zaspokojenia w przysztosci.

Zdaniem A. Pabiana (2015, s. 9) istotg ZZZL jest planowanie i pozyski-
wanie pracownikow oraz takie oddzialywanie na nich, aby zrealizowali cele
ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne w przedsigbiorstwie, przyczyniajac
sie tym samym do réwnowazenia potrzeb migdzypokoleniowych. Podobnie
A. Pocztowski (2016, s. 303) wychodzac od idei zréwnowazenia okreslil gtéwne
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cechy konstytuujace ZZZL, a mianowicie uwzglednianie aspektow ekono-
micznych, spolecznych i ekologicznych w procesach tworzenia wartosci dla
interesariuszy w obszarze funkcji personalne;j.

E. Cohen, S. Taylor i M. Muller-Camen (2012, s. 2) podkreslaja, ze ZZZL.:
(1) wspiera strategi¢ zréwnowazonego rozwoju organizacji, (2) kladzie nacisk
na sprawiedliwe traktowanie, rozwdj i dobre samopoczucie pracownikow, (3)
przyczynia sie do budowania umiejetnosci, wartosci i zaufania pracownikow
oraz zwigksza ich zaangazowanie w realizacje zasad zrownowazonego roz-
woju, (4) koncentruje si¢ na interesariuszach wewnetrznych (pracownicy)
i zewnetrznych (wszystkie podmioty zaangazowane w funkcjonowanie orga-
nizacji), (5) wspiera przyjazne dla srodowiska praktyki organizacyjne.

CHARAKTERYSTYKA WYMIAROW ZZZL

Whioski ptynace z przegladu literatury na temat ZZZL staly si¢ przestanka
do przyjecia, ze ZZZL obejmuje cztery wymiary: spoteczny, psychologiczno-
-etyczny, ekologiczny i ekonomiczny.

ASPEKT SPOLECZNY

Podejscie spoteczne to dlugoterminowa forma zarzadzania personelem,
ktéra ma na celu powigzanie intereséw pracodawcy, pracownika i spofeczen-
stwa (Mazur, 2015, s. 9). Jednym z istotnych jego elementéw jest polityka
kadrowa uwzgledniajaca wiek pracownikéw. Obszar zarzadzania wiekiem jest
we wspolczesnych organizacjach niezbedny oraz przynosi korzysci wigksze
niz ponoszone nan naklady. Zdaniem badaczy nie mozna moéwic o gleboko
zakorzenionych i kompleksowych systemach zarzadzania wiekiem w firmach
dzialajacych w Polsce. Zarzadzanie wiekiem jest stosunkowo nowym zagadnie-
niem i w matej liczbie firm dziatania w tym obszarze majg charakter systemowy
lub quasi-systemowy (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 116). Badania projektu
Wyrownywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+ pokazaly, ze w matych
i srednich przedsigbiorstwach istnieje mniejsze zainteresowanie wdrazaniem
zarzgdzania wiekiem niz w organizacjach duzych. Generalnie mozna dostrzec
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rzadsze poslugiwanie si¢ poszczegdlnymi narzedziami zarzadzania wiekiem
w firmach malych i $rednich, w poréwnaniu do wskazan usrednionych dla
calej populacji, i zdecydowanie nizsze niz w firmach zatrudniajacych powy-
zej 250 pracownikéw. Dotyczy to w szczegélnosci nastepujacych obszarow:
planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku, dobér form zatrudnienia
z uwzglednieniem wieku, organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku,
wynagradzanie za kompetencje, dobdr zadan z uwzglednieniem zdolnosci
psychofizycznych pracownikéw, metody szkolen zawierajace wymianeg do-
$wiadczen, zarzgdzanie wiedzg, awanse oparte na starszenstwie oraz proefek-
tywnosciowe podejscie do zasobow pracy (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 120).

ASPEKT PSYCHOLOGICZNO-ETYCZNY

Wyrazem realizacji tego aspektu jest przestrzeganie zasad etycznych w re-
lacjach z pracownikami na wszystkich etapach procesu kadrowego oraz
podmiotowe ich traktowanie (Bombiak, 2019, s. 76). Od strony etyki ZZZL
to zarzadzanie, w ktérym obowigzuja zasady wzajemnego szacunku, spra-
wiedliwosci i przejrzystos¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwo dziatan
w okresie zatrudniania pracownika, jego trwania i zakonczenia. Liczne ba-
dania dowodza pozytywnego wplywu wdrazania ZZZL na szeroko pojetych
interesariuszy. Przyktadowo Almarzooqi, Khan i Khalid (2019, s. 1284) po-
twierdzili, ze wdrozenie praktyk ZZZL sprzyja budowaniu wiary pracownikow
w siebie. Jednym z istotnych tematéw w ramach tego podejscia jest rOwnowaga
miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym.

Z badan przeprowadzonych w roku 2007 na prébie liczacej157 oséb dekla-
rujacych prace w godzinach ponadwymiarowych (Chirkowska-Smolak, 2008,
s.242-243, 5. 246) wynika, iz 61% chcialoby pracowac krdcej, a 44% wskazuje
na wystepowanie konfliktu pomiedzy sferg zawodowa i prywatng. Nadmierne
obcigzenie praca jest Zrédlem stresu i powoduje m.in. zmeczenie psychiczne
i wyczerpanie (53%), rozdraznienie nerwowe (46%), problemy ze snem
(31,5%) czy nieprzyjemne odczucia zwigzane z niemoznoscig poradzenia sobie
z pracg lub byciem pod duza presja obowiazkéw (20%). Z danych opublikowa-
nych przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu wynika, iz Polska jest jednym
zkrajow o najnizszym poziomie work-life balance (Forum Odpowiedzialnego
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Biznesu, 2016, s. 9). Obawa przed zaburzeniem réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i osobistym sktonila do odrzucenia oferty pracy 52% badanych
przez globalng firme doradczg Accenture (Accenture, 2013).

Ograniczanie stresu i wypalenia zawodowego to dziatania bardzo rzadko
podejmowane przez polskie przedsigbiorstwa. Jak pokazuja wyniki badan
przeprowadzonych przez HRK S.A. ponad 60% badanych w roku 2020 i 2021
wskazalo, ze pracodawca nie podejmuje zadnych dzialan w zakresie walki ze
stresem pracownikéw lub sg to dzialania na niewielkim poziomie. Jako pro-
wadzone na dobrym i wysokim poziomie ocenito je 20% badanych w roku
20201 19% w roku 2021 (HRK S.A., 2021, s. 11). Z kolei jak dowodza bada-
nia, do wypalenia zawodowego przyznaje sie 67% badanych respondentow
z sektora MSP. Jego najczestszymi przyczynami sg stres i przecigzenie praca,
niestabilno$¢ zatrudnienia, niskie wynagrodzenie i ogélne przemeczenie. 78%
respondentow stwierdzajacych u siebie wypalenie zawodowe jednoznacznie
okresla, ze jest to wing pracodawcy. Srodki zaradcze, w zwigzku z wypaleniem
zawodowym, podejmowane s3 przez pracownikéw wyltacznie we wlasnym
zakresie. Respondenci w 100% nie widzg zainteresowania problemem u swoich
pracodawcow, ktdrzy postrzegaja go gtéwnie w kategoriach stabosci pracow-
nika i jego mniejszej wartosci w poréwnaniu z tymi pracownikami, ktorzy
nie podlegaja wypaleniu (Staszewska, 2020, s. 191).

Przytoczone dane upowazniaja do stwierdzenia, ze w niewielu przedsie-
biorstwach stwarza si¢ pracownikom warunki do zachowania réwnowagi
miedzy praca zawodowg a Zyciem poza praca.

ASPEKT EKOLOGICZNY

Wymiar ekologiczny koncentruje sie na takich aspektach ZZL jak ekolo-
giczne zachowanie rozumiane jako kompetencja, szkolenia w zakresie $wiado-
mosci zrownowazonego rozwoju, stymulowanie zachowan proekologicznych
i zielony branding pracodawcy (Mazur, 2016, s. 14). Podejscie ekologiczne
podkresla srodowiskowe aspekty dziatania organizacji, sugerujgc m.in. zwra-
canie na nie uwagi w ramach ksztaltowania wizerunku pracodawcy.

Zmniejszenie negatywnego wplywu dziatalnosci przedsigbiorstwa na $rodo-
wisko nie jest jeszcze zjawiskiem powszechnym w polskich przedsiebiorstwach
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(Zale$na, Wyrzykowska, 2017, s. 159). Dobrowolne dziatania dotyczace do-
brych praktyk ekologicznych majg miejsce tylko w co trzecim przedsiebiorstwie

ustugowym (29,3%) i w co czwartym przemystowym (24,8%). Chociaz syste-
matycznie przybywa przedsiebiorstw, w ktorych podejmowane sg dziatania
proekologiczne, to jednak skala tego zjawiska nie jest powszechna. Zaledwie

co czwarte z nich tworzy okazje do dobrowolnych dziatan pracownikéw na
rzecz ochrony $rodowiska (GUS, 2015, s. 127). Réwniez inwestycje w szko-
lenia pracownikéw dotyczace ochrony srodowiska nie sg czeste — realizuje je

14,7% malych firm oraz 20,8% $rednich (Anuszewska, Podlejska, Jackiewicz,
Filipek, 2011, s. 58). Natomiast poziom aktywnosci proekologicznej duzych

przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce uzna¢ nalezy za wyzszy. Jak wy-
kazalo badanie 43. przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy ani jedno nie

wskazalo na pasywna postawe wzgledem srodowiska naturalnego (Wysocki,
2018, 5. 90-91). Jednoczesnie, chociaz az 53% z nich okreslito swoj stosunek
do przyrody jako obojetny, tj. polegajacy wylacznie na stosowaniu sie do

zalecen i przepiséw wymaganych przez prawo, to az 47% respondentéw od-
powiedzialo, ze troska o srodowisko wpisana jest w prowadzong przez nich

dzialalno$¢ gospodarcza, a dodatkowo podejmowane sg tez samodzielne

inicjatywy prosrodowiskowe. Z kolei na pytanie odnoszace si¢ do kwestii

dzialan majacych na celu ochrong srodowiska naturalnego, 44% respondentéw
potwierdzito realizacje takich dzialan, wynikajacych gtéwnie ze swiadomosci

dotyczacej jego zanieczyszczenia. Jednoczesnie 33% ankietowanych uznalo, ze

podejmuje takowe dziatania, gdyz ma na uwadze troske o srodowisko. Z ba-
danej populacji zaledwie 23% respondentéw nie realizowato zadnych dziatan

zmierzajacych do ochrony srodowiska uznajac, ze nie eksploatuja go nadmier-
nie, a 77% potwierdzilo podejmowanie dzialant majacych na celu ograniczenie

negatywnej ingerencji w srodowisko naturalne.

ASPEKT EKONOMICZNY

Rozwazajgc istote ZZZL nalezy przywolaé takze ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju, poniewaz dlugoterminowe funkcjonowanie przed-
siebiorstwa zalezy od jego kondycji finansowej. Dazenie do efektywnosci
ekonomicznej jest naturalnym celem kazdej organizacji biznesowej, pozwala
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utrzymac personel i inwestowaé w jego rozwdj. Efektywnos¢ ta jest jedna
zzasad ZZZL (Stankeviciute, Savaneviciene, 2018, s. 11), przyczyniajac si¢ do
osiggania celow przedsigbiorstwa w sposdb racjonalny ekonomicznie.

W ramach aspektu ekonomicznego podejmowana jest kwestia godziwej
placy. Godziwa placa przyczyniajaca si¢ do zréwnowazonego rozwoju rézni
sie od klasycznej formuty placy, oznaczajacej takg kwote wyptacang pracow-
nikowi, ktéra umozliwia zaspokojenie w zadowalajacy sposéb podstawowych
potrzeb w miejscu jego zamieszkania i pracy. Godziwa placa oparta na zasa-
dach zréwnowazenia jest wynagrodzeniem, ktére gwarantuje zaspokajanie
podstawowych potrzeb w taki sposéb, aby pracownik przyczyniatl si¢ do
realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju poprzez umozliwienie zakupu
zdrowej zywnosci, ekologicznej odziezy czy udzialu w zréwnowazonej tury-
styce (Pabian, 2017, s. 9).

Wyniki Ogélnopolskiego Badania Wynagrodzen przeprowadzonego
w 2022 r. na prdbie 101 008 osob wskazujg na istnienie zaleznosci migdzy
placa pracownika a wielko$cig firmy, w ktorej jest zatrudniony. Mediana plac
w przedsigbiorstwach wielkich, zatrudniajacych powyzej tysigca oséb, byla
0 329 PLN wyzsza niz pracownikow duzych firm i o 1547 wyzsza niz pracow-
nikéw matych przedsiebiorstw (10 do 49 pracownikéw). Mediana zarobkéow
w mikroprzedsiebiorstwach, przedsigbiorstwach matych, srednich (50-249),
duzych (250-999) i wielkich wynosita odpowiednio 4 800 - 5 532 - 6 250 -
6 750 i 7079 PLN (Hajec, 2023). Analogiczna réznica zostala odnotowana
takze we weze$niejszych badaniach (Jaszcz, 2016), co wskazuje na staly trend
w tym zakresie.

Przystepujac do badan empirycznych uwzgledniono dodatkowo wymiar
strategiczny uznajac, ze ZZZL opiera si¢ na strategicznym ZZL. Oznacza
to integracje strategii zasobow ludzkich ze strategia biznesowq organizacji
i pozwala przewidzie¢ wynik firmy w dtuzszym okresie (Nugrahanti, Armanu,
Irawanto, Hadiwidjojo, 2023, s. 643).

ASPEKT STRATEGICZNY

Wymiar strategiczny zwraca uwage na to, jaki wptyw ma koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju na tradycyjnie ujmowang funkcje personalng, obejmujaca
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takie elementy, jak: rekrutacja, selekcja, wprowadzanie do pracy, ocenianie,
szkolenie, wynagradzanie i przemieszczanie pracownikow. Strategiczne ZZL
powinno by¢ wewnetrznie spdjne i zintegrowane ze strategia ogolng przed-
siebiorstwa (Piwowar-Sulej, Bagk-Grabowska, Grzesik, Zajac, 2023, s. 14).
Poniewaz spdjnos¢ jest cecha odnoszong do ciagu decyzji, dbalos¢ o nig po-
zwala zbudowa¢ uporzadkowany i konsekwentny przekaz dla pracownikow
dotyczacy m.in. pozadanych zachowan w miejscu pracy.

Jednym z elementéw wymiaru strategicznego ZZL jest przemieszczanie
pracownikéw w wyniku ich rozwoju. Rozw¢éj zawodowy pracownikow sta-
nowi jedng z funkcji ZZL. Szukajac odpowiedzi, w jaki sposéb i w jakim
stopniu przedsigbiorstwa podejmujg dziatania w tym zakresie zgodnie z ideg
zrownowazenia A. Zalesna i B. Wyrzykowska (2017, s. 155-156) skorzystaty
z danych zawartych w bazie BKL PARP. Zgodnie z przeanalizowanymi da-
nymi dzialania zwigzane z dofinansowaniem nauki pracownikéw w szkotach
wyzszych podejmowane sg czesciej przez przedsiebiorstwa duze niz $red-
nie. W przypadku systeméw ocen kompetencji rowniez bardziej aktywne
s przedsiebiorstwa duze (ok. 49%) niz srednie (ok. 31%). Jak zauwazaja
autorki, w grupie przedsigbiorstw $redniej wielko$ci nastepuje stopniowy
wzrost stosowania indywidualnych planéw rozwoju pracownikéw. Jednakze
odsetek takich przedsigbiorstw nie przekracza 20%. Jednocze$nie co najmniej
co trzecie duze przedsiebiorstwo dba o systematyczny rozwdj pracownikow
w perspektywie dlugofalowej. W grupie przedsigbiorstw sredniej wielkosci
odsetek ten jest mniejszy. Z powyzszych badan plynie wniosek, ze przedsig-
biorstwa nalezace do grupy przedsigbiorstw duzych bardziej dbaja o rozwdj
zawodowy pracownikow od przedsigbiorstw srednich.

METODYKA BADAN

Jak wynika z przegladu literatury, praktykowane w polskich przedsigbior-
stwach dzialania w obszarze ZZZL s3 zréznicowane w zaleznosci od ich wiel-
kosci. W celu okreslenia poziomu ich stosowania przeprowadzono badania
na ogdlnopolskiej probie 231 przedsigbiorstw réznej wielkosci (mate - 84,
$rednie - 87, duze - 60)". Osobami udzielajacymi odpowiedzi byli wlasciciele,
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prezesi, czlonkowie zarzadu, dyrektorzy, menedzerowie i kierownicy dziatow
ZZL badanych przedsigbiorstw. Dane zostaly zebrane przy uzyciu techniki
CAWI. Wykorzystane narzedzie badawcze jest udoskonalong wersja kwe-
stionariusza zastosowanego w badaniu podlaskich przedsi¢biorcow (Mazur,
Walczyna, 2020). Kwestionariusz obejmuje pig¢ wymiaréw ZZZL: spoleczny
(6 itemo6w), psychologiczno-etyczny (7 iteméw), ekologiczny (7 itemoéw),
ekonomiczny (6 iteméw) oraz strategiczny (6 iteméw). Odpowiedzi zostaly
wyskalowane za pomocg siedmiostopniowej skali Likerta, na podstawie ktorej
respondenci oceniali, czy dzialanie opisane w stwierdzeniu jest realizowane
w ich przedsiebiorstwie. Wartosci skrajne skali to zdecydowanie nie (1) i zde-
cydowanie tak (7). Alfa Cronbacha dla poszczegolnych skal kwestionariusza
ankiety wynosi odpowiednio: 0,87; 0,87; 0,84; 0,89.
Na podstawie przegladu literatury wysunieto nastepujace hipotezy badawcze:
o  HI1. Wielko$¢ przedsigbiorstwa réznicuje zakres dziatan na rzecz ZZZL
w poszczegdlnych wymiarach.
o H2. Wielkos¢ przedsiebiorstwa wplywa na realizacje strategicznego
ZZL bedacego funkcja praktykowania zasad ZZZL w wymiarze spo-
tecznym, psychologiczno-etycznym, srodowiskowym i ekonomicznym.

W celu weryfikacji hipotez badawczych do kazdego wymiaru utworzono in-
deksy bedace sumg punktow wszystkich wchodzacych w jego sklad iteméw. Do
weryfikacji pierwszej z hipotez zastosowano jednoczynnikowg analiz¢ warian-
cji ANOVA Kruskala-Wallisa oraz testy post hoc Dunna. W obydwu testowana
jest H, mowigca o braku réznic pomiedzy poszczegdlnymi grupami (Stanisz,
2006, s. 386-389). Dodatkowo obliczono sile efektu czyli n’. Jest ona interpre-
towana nastepujaco: (0,01-0,06) — efekt staby, (0,06-0,14) — efekt przecietny,
(0,14-1) - efekt silny (Fritz, Morris, Richler, 2012, s. 10). Druga hipoteze
poddano weryfikacji konstruujac modele regresji wielorakiej. Ich istotnos¢
(calego modelu oraz poszczegdlnych wspolczynnikow) zweryfikowano przy
pomocy statystyki Fishera F (H : Zadna zmienna niezalezna w modelu nie
wplywa istotnie na zmienng zalezng). Jesli H, zostata odrzucona przepro-
wadzano weryfikacje istotno$ci poszczegélnych zmiennych niezaleznych
z zastosowaniem testow opartych na rozkladzie t-Studenta. Wynik istotny
(p<0,05) oznaczal odrzucenie hipotezy, ze poszczegdlna zmienna niezalezna
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(wymiar spoleczny, psychologiczno-etyczny, ekologiczny, ekonomiczny) nie
jest istotna statystycznie. Do oceny dopasowania jako$ci modelu zastosowano
wspolczynnik determinacji R%. Im wigksza wartos¢ wspoétczynnika, tym mo-
del jest lepiej dopasowany do danych, a tym samym zmienno$¢ Y (zmienna
zalezna — wymiar strategiczny) jest w wigkszym procencie wyjasniona przez
zmienno$¢ Xj,j=1,...,n (zmienne niezalezne).

WYNIKI BADAN

Wyniki dotyczace wystepowania istotnych réznic miedzy matymi, $red-
nimi i duzymi przedsi¢biorstwami w realizowaniu dziatan z zakresu ZZZL
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wartos¢ p testu Kruskala-Wallisa oraz sita efektu * dla poszczegélnych wy-
miaréw ZZZL

Wymiar ZZ7L p - value n’
spoteczny 0,801 0,004
psychologiczno-etyczny 0,797 0,003
ekologiczny 0,018 0,03
ekonomiczny 0,019 0,03
strategiczny 0,012 0,04

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza wykazata, ze w przypadku ekologicznego, ekono-
micznego i strategicznego wymiaru ZZZL wystepuja istotne réznice (p<0,05)
pomiedzy matymi, srednimi i duzymi przedsigbiorstwami. Sita tego efektu
jest jednak staba. Nastepnie sprawdzono, dla ktérych par przedsigbiorstw sg
one istotne statystycznie (Tabela 2).
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Tabela 2. Wartos¢ p testu Dunna dla porownan dwustronnych

. skorygowane p - value
Wymiar ZZZL - - - - - -
mate - srednie mate - duze srednie - duze
spofeczny 1,000 0,789 1,000
psychologiczno-etyczny 1,000 0814 1,000
ekologiczny 0,021 0,609 0,102
ekonomiczny 0,030 0,832 0,066
strategiczny 0,024 0,029 0,975

Zrédlo: opracowanie wlasne

Istotne réznice migedzy malymi i $rednimi przedsigbiorstwami wystepuja
w wymiarze ekologicznym, ekonomicznym i strategicznym. Na rysunku 1
mozna zauwazy¢, ze w wymiarach ekologicznym i ekonomicznym mediana
dla matych przedsigbiorstw znajduje si¢ na innym poziomie niz mediana dla
$rednich przedsigbiorstw. W wymiarze strategicznym mediana dla matych
przedsigbiorstw znajduje sie na innym poziomie niz mediana przedsigbiorstw
$rednich i duzych, co $wiadczy o tym, Ze male przedsi¢biorstwa znacznie
réznig si¢ zaréwno od $rednich jak i duzych. W wymiarach spolecznym
i psychologiczno-etycznym mediana w kazdej grupie znajduje si¢ na podob-

nym poziomie.

Rysunek 1. Wymiary ZZZL - wykresy pudetkowe dla trzech grup przedsiebiorstw
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Weryfikujac druga z hipotez, dla kazdej grupy przedsiebiorstw zbudowano
model regresji wielorakiej:

STy = BO + ﬁlSPm + BZPEm + ﬁSEKm + B4Em
STs = Bo + B1SPs + B2PEs + B3EK; + B4 E;,
STy = Bo + B1SP4 + 2Py + B3EK, + B4Eg,

gdzie: ST oznacza wymiar strategiczny (male przedsiebiorstwo), ST, -
wymiar strategiczny ($rednie przedsigbiorstwo), ST, — wymiar strategiczny
(duze przedsigbiorstwo), SP — wymiar spoteczny, PE — wymiar psychologicz-
no-etyczny, EK — wymiar ekologiczny i E — wymiar ekonomiczny.

Istotnos¢ kazdego modelu zweryfikowano w oparciu o statystyke F (Tabela 3).
Tabela 3. Wartosci statystyki Fishera dla skonstruowanych modeli

Model R? Warto$¢ statystyki F p — value
ST 0,58 29,2 <0,001
ST 0,67 43.9 <0,001
STy 0,66 29,2 <0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Kazdy z modeli okazal si¢ istotny statystycznie, co potwierdza liniowy
zwigzek pomiedzy zmiennymi ST , ST,, ST, a zmiennymi SB, PE, EK i E.

Wyniki dotyczace tego, ktore zmienne niezalezne w kazdym modelu wpty-
wajg na zmienng ST prezentujg tabele 4-6.

Tabela 4. Wspotczynniki p-value w tescie t-Studenta dla modelu ST

STn = Bo + B1SPn + B2PPy + B3EKin + BuEm
Zmienna niezalezna p — value
SP — wymiar spoleczny 0,126
PP — wymiar psychologiczno-etyczny 0,048
EK — wymiar ekologiczny 0,121
E — wymiar ekonomiczny 0,271

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 5. Wspélczynniki p-value w tescie t-Studenta dla modelu ST,

STs = Bo + B1SPs + B2PPs + B3 EK¢ + B4 Eg
Zmienna niezalezna p — value
SP — wymiar spoteczny 0,009
PP — wymiar psychologiczno-etyczny 0,546
EK — wymiar ekologiczny 0,007
E — wymiar ekonomiczny 0,735

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 6. Wspélczynniki p-value w tescie t-Studenta dla modelu ST,

STaq = Bo + B1SPy + B2PPa + B3EKy + BuEg
Zmienna niezalezna p — value
SP — wymiar spoleczny 0,157
PP —wymiar psychologiczno-etyczny 0,005
EK — wymiar ekologiczny 0,446
E — wymiar ekonomiczny 0,848

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze w malych przed-
siebiorstwach jedyng istotng zmienng, ktéra wplywa na wymiar strategiczny
jest wymiar psychologiczno-etyczny. Otrzymana zalezno$¢ jest jednak na
pograniczu istotnosci statystycznej (0,048), zatem nie jest ona silna.

W $rednich przedsigbiorstwach istotny wplyw na wymiar strategiczny ma
zar6wno wymiar spoleczny jak i ekologiczny. Wartos¢ p testu t-Studenta wy-
nosi odpowiednio 0,009 i 0,007. Zmienne te s3 wysoce istotne statystycznie.

W modelu dla duzego przedsiebiorstwa wptyw na wymiar strategiczny ma
jedynie wymiar psychologiczno-etyczny. Warto$¢ p testu t-Studenta dla tego
wymiaru jest rowniez wysoce istotna statystycznie (0,005).

PODSUMOWANIE

Realizacja celu badawczego, jakim byto ustalenie stanu ZZZL w matych,
$rednich i duzych przedsigbiorstwach dziatajacych na obszarze catego kraju
pozwolila na sformulowanie nastepujacych wnioskow:

1. W polskich przedsi¢biorstwach realizowane s3 dzialania we wszystkich

wymiarach ZZZL.

2. Zakres praktykowania poszczegolnych wymiaréw ZZZL w przedsie-
biorstwach matlych, $rednich i duzych jest zréznicowany. Réznice
dotycza wymiaru ekologicznego i ekonomicznego pomiedzy przed-
siebiorstwami matymi i Srednimi oraz wymiaru strategicznego, gdzie
réznice wystepuja pomiedzy przedsigbiorstwami matymi i srednimi
oraz malymi i duzymi.

3. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy praktykowaniem ZZZL w wymiarach:
spolecznym, psychologiczno-etycznym, ekologicznym i ekonomicz-
nym a wymiarem strategicznym.

4. Zidentyfikowana zalezno$¢ wystepuje we wszystkich grupach przed-
siebiorstw, czesciowo odmienny jednak jest jej charakter. W przed-
siebiorstwach malych i duzych zidentyfikowana zalezno$¢ dotyczy
wylacznie wymiaru psychologiczno-etycznego, a w srednich wymiaru
spolecznego i ekologicznego.
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Podsumowujac, w wyniku przeprowadzonych badan cz¢sciowo potwier-
dzone zostaly obydwie hipotezy. Tym samym otrzymane wyniki potwierdzity
ustalenia innych polskich badaczy. W poszczegoélnych grupach przedsie-
biorstw ujawniono takze pewne luki w dzialaniu na rzecz ZZZL. W malych
dotycza one gléwnie wprowadzania zasad ZZZL do strategii przedsiebiorstwa,
w $rednich powigzania aspektu psychologiczno-etycznego i ekonomicznego ze
strategicznym, za$ w duzych nalezaloby w wiekszym stopniu skoncentrowac
sie na spojnosci systemu ZZZL i zintegrowaniu poszczegélnych jego aspektow
z ogolng strategia przedsiebiorstwa.
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ENDNOTES

1 Badanie zostato przeprowadzone przez Ogélnopolski Panel Badawczy Ariadna
w lipcu 2022.
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