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Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja, ocena i interpretacja wptywu stosowania praktyk green
HR na wyniki srodowiskowe wspétczesnych przedsiebiorstw rozpatrywane na czterech pozio-
mach hierarchicznych: indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.
Na podstawie przegladu literatury wyznaczono cztery hipotezy badawcze. Realizacji celu pracy
i weryfikacji hipotez poswiecono wtasne badania ankietowe na prébie 120 respondentéw repre-
zentujgcych przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ gospodarczg w wojewddztwie todzkim.
Wyniki wskazujg na istotny i pozytywny wptyw stosowania praktyk green HR na wyniki srodowi-
skowe badanych firm, przede wszystkim na poziomie organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.
Kluczowg role odgrywaja tu praktyki z zakresu rozwoju kadry, obejmujgce m.in. szkolenia pro-
ekologiczne oraz wsparcie dla inicjatyw prosrodowiskowych ze strony kierownictwa.
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Stowa kluczowe: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, rozwdj zréwnowazony, praktyki green HR,
wyniki §rodowiskowe firmy

Green HR Practices and Environmental Performance
of Modern Enterprises

Abstract

The aim of the study is to identify, evaluate and interpret the impact of the use of green HR prac-
tices on the environmental performance of modern enterprises, considered at 4 hierarchical lev-
els: individual, team, organizational and interorganizational. On the basis of literature review
4research hypotheses were determined. To achieve this aim and verify these hypotheses own
research on a sample of 120 respondents representing companies operating in the £6dz Province
was conducted. The results indicate a significant and positive impact of green HR practices on
the environmental performance of the surveyed companies, primarily at the organizational and
interorganizational level. The key role is played by practices in the field of staff development,
including, inter alia, pro-ecological training and support for pro-environmental initiatives by
the management.

Keywords: human resource management, sustainable development, green HR practices, com-
pany environmental results

Wprowadzenie

We wspotczesnym dynamicznym otoczeniu biznesu niezbedna jest koniecznosé¢
funkcjonowania organizacji zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Przed kadrg
zarzadzajacg stoi wyzwanie, aby w dzialalnosci przedsiebiorstwa oprécz aspektow
ekonomicznych rozwija¢ réwniez aspekty spoteczne i ekologiczne. W takim ujeciu we
wspotczesnych przedsiebiorstwach istotne stajg sie ksztaltowanie i pomiar wynikéw
srodowiskowych, ktére mogg by¢ rozpatrywane na réznych poziomach analizy. Jedno
z narzedzi nakierowanych na poprawe tych wynikéw stanowi¢ mogg praktyki (aplika-
cje) green HR, ktére zaktadajg uwzglednianie konkretnych aspektéw proekologicznych
w ramach rozwigzan stosowanych we wszystkich etapach procesu kadrowego.

Biorgc to pod uwage, jako cel niniejszego opracowania wyznaczono identyfikacje,
ocene i interpretacje wptywu zakresu i dynamiki stosowania praktyk green HR na wyniki
srodowiskowe wspotczesnych przedsiebiorstw rozpatrywane hierarchicznie na czterech
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poziomach: indywidualnym, zespolowym, organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.
Realizacji celu pracy poswiecono wtasne badania sondazowe przeprowadzone z wyko-
rzystaniem metody badan ankietowych na probie 120 respondentéw reprezentujgcych
przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ gospodarczg w wojewddztwie 6dzkim.

Przeglad literatury

Green HR to komponent zréwnowazonego rozwoju' biorgcy pod uwage kontekst
ekologiczny jako podstawe do podejmowania decyzji zwigzanych z zarzgdzaniem zaso-
bami ludzkimi. Jest waznym narzedziem stuzgcym do implementacji koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju w organizacji’.

Gléwnym celem green HR jest ksztattowanie wrazliwosci ekologicznej pracownikow,
proekologicznego srodowiska pracy i ekologicznie odpowiedzialnych postaw pracowni-
kow, ktére to nastepnie sg przenoszone jako model funkcjonowania do innych obszaréow
organizacji (zespoléw pracowniczych, jednostek organizacyjnych, relacji miedzyorga-
nizacyjnych), a nawet do zycia prywatnego®.

Praktyki green HR obejmujg ekologiczne dziatania we wszystkich procesach zwigzanych
z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, czyli w obszarze planowania, pozyskiwania i ada-
ptacji, motywowania i oceniania, rozwoju oraz derekrutacji pracownikéw. Sg to m.
in. nastepujgce aplikacje praktyk: uwzglednianie kryteriéw ekologicznych i kompe-
tencji ekologicznych w opisach stanowisk pracy, preferowanie w procesie rekrutacji
i selekcji kandydatow majgcych kompetencje ekologiczne, prowadzenie szkolen pro-
ekologicznych dla pracownikéw, stosowanie kryteriéw ekologicznych w ocenie pra-
cowniczej, promowanie dzielenia sie wiedzg, podejmowanie inicjatyw zwigzanych
z ekologig i nagradzanie za ich realizacje, ksztaltowanie wsréd pracownikow nawy-
kéw ekologicznych®.

1 Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030, www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_
ostateczna.pdf (dostep: grudzien 2019).

2 B. Urbaniak, Kolorowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi — o czym méwimy?, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2017, nr 6, s. 9-19.

3 V. Muster, U. Schrader, Green Work-life Balance: A New Perspective for Green HRM, “Zeitschrift Fur Per-
sonalforschung” 2011, nr 25, s. 140-156.

4 K.F. Ackermann, Badania nad zielonym zarzqdzaniem zasobami ludzkimi. Stan wedtug wspotczesnej wiedzy,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2017, nr 6, s. 21-39; E. Bombiak, Zréwnowazone zarzqdzanie zasobami
ludzkimi jako wsparcie zréwnowazonego rozwoju organizacji, w: Mechanizmy ekonomiczne i finansowe inno-
wacyjnego rozwoju gospodarki cyfrowej, czes¢ 2, V.V. Puzikov, N.L. Zelenkevich (red.), BSU Business Insti-
tute, Minsk 2019, s. 75-79.
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W literaturze zwraca sie uwage na to, ze gldbwnym celem stosowania praktyk green
HR powinna by¢ poprawa wynikéw srodowiskowych firmy (okreslanych réwniez jako
zielone wyniki — green performance®). W ujeciu ogélnym odzwierciedlajg one skutecz-
nos¢ dziatan prosrodowiskowych rozpatrywang najczesciej w odniesieniu do trzech
kluczowych obszaréw®:
= zielonych proceséw nakierowanych na ograniczanie zasobéw naturalnych i zapew-
nienie, ze dziatalno$c¢ nie szkodzi srodowisku naturalnemu,
= zielonych produktéw/ustug obejmujgcych wprowadzanie nowej lub udoskonalonej
oferty rynkowej uwzgledniajgcej m.in. wzrost efektywnosci energetycznej, minima-
lizowanie odpadow, wykorzystywanie surowcow przyjaznych dla srodowiska, a takze
wzrost trwatosci produktéw i mozliwosci ich recyklingu,

» zielonego zarzadzania, ktére odnosi sie do modyfikowania lub wprowadzania kon-
cepcji i metod zarzgdzania transformujgcych systemy i funkcje przedsiebiorstwa

w przyjazne dla sSrodowiska naturalnego.

W ujeciu szczegbétowym wyniki Srodowiskowe mogg by¢ rozpatrywane na réznych
poziomach hierarchicznych: indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym i miedzyor-
ganizacyjnym. Poziom indywidualny odnosi sie do osiggnie¢ konkretnego pracownika
lub menedzera w zakresie kompetencji, postaw i zachowan nakierowanych na reduk-
cje negatywnego i zwiekszenie pozytywnego oddziatywania Srodowiskowego swojej
pracy’. B. Wiernik, S. Dilchert i D. Ones® klasyfikuja te osiggniecia w podziale na pie¢
domen: ograniczania marnotrawstwa zasobowego, unikania szkéd srodowiskowych
i zanieczyszczen, transformacji metod pracy w przyjazne dla Srodowiska, a takze podej-
mowania inicjatyw i motywowania innych do aktywnosci proekologicznej. Poziom
zespolowy wyraza osiggniecia proekologiczne realizowane wspélnie przez cztonkéw
zespotéw roboczych lub komoérek organizacyjnych. Dotyczg one przede wszystkim
dzielenia sie wiedzg i wzajemnego motywowania do dziatan na rzecz ochrony $rodo-
wiska, inicjowania wspolnych projektow proekologicznych, transformacji metod pracy

5 Y-S. Chen, C-H. Chang, Y-H. Lin, Green Transformational Leadership and Green Performance: The Media-
tion Effects of Green Mindfulness and Green Self-efficacy, “Sustainability” 2014, vol. 6, no. 10, s. 6604-6621.

6 D.Li,Y.Zhao, L. Zhang, X. Chen, C. Cao, Impact of Quality Management on Green Innovation, “Journal of
Cleaner Production” 2018, vol. 170, s. 462-470; X. Xie, ]J. Huo, H. Zou, Green Process Innovation, Green
Product Innovation, and Corporate Financial Performance: A Content Analysis Method, “Journal of Business
Research” 2019, vol. 101, s. 697-706; J. Abbas, Impact of Total Quality Management on Corporate Green
Performance through the Mediating Role of Corporate Social Responsibility, “Journal of Cleaner Production”
2020, vol. 242,s. 1-12.

7 A.A. Arulrajah, H.H.D. N.P. Opatha, N.N.]. Nawaratne, Employee Green Performance of Job: A Systematic
Attempt towards Measurement, “Sri Lankan Journal of Human Resource Management” 2016, vol. 6, no. 1,
s.43.

8 B.M. Wiernik, S. Dilchert, D.S. Ones, Age and Employee Green Behaviors: A meta-analysis, “Frontiers in Psy-
chology” 2016, vol. 7, art. nr 194.
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zespotowej w kierunku prosrodowiskowym, a takze promocji zachowan i inicjatyw
proekologicznych w firmie’.

Organizacyjny (korporacyjny) poziom wynikow srodowiskowych odnosi sie nato-
miast do osiggniec¢ catego przedsiebiorstwa. Powinny one uwzglednia¢ przede wszystkim
ograniczanie emisji i zuzycia zasobo6w wywolujgcych negatywne skutki sSrodowiskowe
oraz wykorzystywanie energii i surowcéw przyjaznych srodowisku'. Uwage zwraca
sie takze na wprowadzanie proekologicznych produktéw i ustug, prowadzenie dziatal-
nosci zgodnie z wymogami prawa ekologicznego, stosowanie odpowiednich procedur
na wypadek kryzyséw/zagrozen ekologicznych', podejmowanie projektéw i inwestycji
pros$rodowiskowych oraz uznanie otoczenia za efekty dziatalno$ci ekologicznej'?. Ana-
liza miedzyorganizacyjnego poziomu wynikéw Srodowiskowych wigze sie natomiast
ze wzrostem znaczenia orientacji i strategii relacyjnych we wspétczesnym biznesie'.
W tym przypadku mozna rozpatrywac¢ m.in. wspélne cele prosrodowiskowe, dyfuzje
wiedzy i rozwigzan proekologicznych miedzy partnerami, podejmowanie wspélnych
projektow ekologicznych oraz selekcje partneréw z punktu widzenia kryterium efek-
tywnosci Srodowiskowej. Wysitki w celu poprawy obu tych pozioméw wynikéw $rodo-
wiskowych sg przy tym stymulowane w istotnym stopniu przez wymagania ze strony
interesariuszy zewnetrznych".

Dotychczasowe badania koncentrowatly sie przede wszystkim na analizie wptywu
wykorzystania praktyk green HR na wyniki Srodowiskowe na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym. Przykladem mogg by¢ analizy wykazujgce, ze aplikacje GHR istot-
nie i pozytywnie wptywajg na zaangazowanie i zachowania proekologiczne pracowni-
kéw, a takze na wyniki sSrodowiskowe organizacji w branzy hotelarskiej®. Inni autorzy,

9 C.].C.Jabbour, F.C.A. Santos, S.A. Fonseca, M.S. Nagano, Green Teams: Understanding their Roles in the
Environmental Management of Companies Located in Brazil, “Journal of Cleaner Production” 2013, vol. 46,
s. 58-66; R.M. Dangelico, Improving firm Environmental Performance and Reputation: The Role of Employee
Green Teams, “Business Strategy and the Environment” 2015, vol. 24, no. 8, s. 735-749.

10 Z.Liu, H. Wang, P. Li, The Antecedents of Green Information System and Impact on Environmental Perfor-
mance, “International Journal of Services, Economics and Management” 2018, vol. 9, no. 2,s. 111-124.

11 LE. Lisi, Translating Environmental Motivations into Performance: The Role of Environmental Performance
Measurement Systems, “Management Accounting Research” 2015, vol. 29, s. 27-44.

12 A.A.King, M.]. Lenox, Does It Really Pay to Be Green? An Empirical Study of Firm Environmental and Finan-
cial Performance: An Empirical Study of Firm Environmental and Financial Performance, “Journal of Indus-
trial Ecology” 2001, vol. 5, no. 1, s. 107.

15 A. Zakrzewska-Bielawska, Ambidexterity w obliczu paradygmatu relacyjnego — wyzwaniem wspétczesnego
zarzqdzania strategicznego, w: Wyzwania wspotczesnego zarzqdzania strategicznego, A. Sopiriska, P. Wacho-
wiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 177-193.

14 7. Tang,]. Tang, Stakeholder Corporate Social Responsibility Orientation Congruence, Entrepreneurial Ori-
entation and Environmental Performance of Chinese Small and Medium-sized Enterprises, “British Journal
of Management” 2018, vol. 29, no. 4, s. 637.

15 Y.]J. Kim, W.G. Kim, H-M. Choi, K. Phetvaroon, The Effect of Green Human Resource Management on Hotel
Employees’ Eco-friendly Behavior and Environmental Performance, “International Journal of Hospitality
Management” 2019, vol. 76, cz. A, s. 83-93.
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wykazujgc pozytywne oddziatywanie praktyk green HR na wyniki §rodowiskowe, zwra-
cajg uwage na istotne znaczenie kultury organizacyjnej w tych relacjach'®. Poprzez
wdrazanie praktyk green HR przedsiebiorstwa mogg usprawni¢ organizacyjne i pra-
cownicze kompetencje proekologiczne, lepiej wykorzystywac zielone okazje rynkowe,
motywowac kadre do udzialu w zielonych projektach i inicjatywach'’. Niedostatecznie
empirycznie rozpoznany jest natomiast wptyw aplikacji GHR na zespolowy i miedzy-
organizacyjny poziom wynikéw srodowiskowych, jak rowniez brakuje badarh komplek-
sowych analizujgcych symultanicznie relacje miedzy tymi konstruktami na réznych
poziomach hierarchicznych. Tworzy to okreslong luke badawczg, ktérej ograniczeniu
poswiecono wlasne badania empiryczne, oméwione w dalszej czesci opracowania. Jed-
noczesnie stanowi to podstawe do sformutowania nastepujgcych hipotez badawczych:

H1: Zakres stosowania praktyk GHR wptywa istotnie i pozytywnie na wyniki srodowiskowe
przedsiebiorstw rozpatrywane na poziomie indywidualnym pracownikow.

H2: Zakres stosowania praktyk GHR wptywa istotnie i pozytywnie na wyniki srodowiskowe
przedsiebiorstw rozpatrywane na poziomie zespotowym.

H3: Zakres stosowania praktyk GHR wptywa istotnie i pozytywnie na wyniki srodowiskowe
przedsiebiorstw rozpatrywane na poziomie organizacyjnym.

H4: Zakres stosowania praktyk GHR wptywa istotnie i pozytywnie na wyniki srodowiskowe
przedsiebiorstw rozpatrywane na poziomie miedzyorganizacyjnym.

Metodyka badan i prezentacja proby badawczej

Realizacji celu pracy i weryfikacji postawionych hipotez badawczych poswiecono
pierwotne badania empiryczne'® przeprowadzone w 2019r. w formie sondazu diagno-
stycznego'® z wykorzystaniem metody badan ankietowych na prébie 120 responden-
tow z przedsiebiorstw wojewddztwa todzkiego. Ze wzgledu na relatywnie liczng prébe
badawczg, operacjonalizacje i sposoby pomiaru zmiennych oraz wykorzystane metody

16 T.T. Luu, Employees’ Green Recovery Performance: The Roles of Green HR Practices and Serving Culture,
“Journal of Sustainable Tourism” 2018, vol. 26, no. 8, s. 1-17; S. Roscoe, N. Subramanian, C.].C. Jabbour,
T. Chong, Green Human Resource Management and the Enablers of Green Organisational Culture: Enhanc-
ing a Firm’s Environmental Performance for Sustainable Development, “Business Strategy and the Environ-
ment” 2019, vol. 28, no. 5, s. 737-749.

17 N. Thevanes, A.A. Arulrajah, The Mediating Effect of Environmental Attitude of Employee in the Relation-
ship between Environmental Training and Environmental Orientation of Organization, “Journal of Human
Resources Management and Labor Studies” 2017, vol. 5, no. 1,s. 2.

18 M. Szajt, Przestrzeri w badaniach ekonomicznych, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa
2014,s.9-11.

19 J. Apanowicz, Metodologia nauk, Wydawnictwo “Dom Organizatora”, Torun 2003, s. 84-86.
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analityczne, badania te reprezentujg nurt ilo§ciowy w naukach o zarzgdzaniu®, wpisu-
jac sie jednoczesnie w nomotetyczne podejscie badawcze®.

Jako technike badawczg zastosowano technike ankiety audytoryjnej®, a narze-
dziem badawczym byl elektroniczny kwestionariusz ankiety przygotowany w systemie
Google Forms®. Badania przeprowadzono na prébie pracujgcych studentéw studidéw
niestacjonarnych i podyplomowych Uniwersytetu L.odzkiego oraz Politechniki £.6dz-
kiej. Zastosowano nieprobabilistyczny dobér préby* oparty na takich kryteriach, jak:
(1) motywacja do rozwoju kompetencji z zakresu zarzadzania, (2) udzial w zajeciach
z zakresu zarzgdzania w szkole wyzszej oraz (3) zatrudnienie w przedsiebiorstwach
dziatajgcych na terenie wojewddztwa tédzkiego. Dla zwiekszenia trafnosci i rzetelno-
$ci odpowiedzi respondentom przestawiono cel badan oraz oméwiono podstawowe
pojecia merytoryczne wystepujgce w kwestionariuszu. W badaniu uwzgledniono réw-
niez aspekty etyczne”, takie jak: $wiadoma i dobrowolna zgoda respondenta na udziat
w badaniu, zapewnienie anonimowo$ci zebranego materiatu empirycznego oraz prawo
do wycofania sie z procesu badawczego.

Badania przeprowadzono na probie 22 (18%) menedzerow i 98 (82%) pracownikow
reprezentujgcych przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ na terenie wojewddztwa
t6dzkiego. Ich szczegdtowy charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.4.1.

W badaniu wzieli udziat w wiekszosci mezczyzni, gtdwnie osoby mtode (Srednia
wieku wyniosta 25 lat) o relatywnie wysokim poziomie wyksztatcenia, gtéwnie w kie-
runku ekonomicznym lub technicznym. Reprezentujg oni najczesciej duze, dojrzate
podmioty gospodarcze, prowadzgce dziatalnos¢ na arenie krajowej lub miedzynarodo-
wej, przede wszystkim w sektorze ustug. W znacznej czesci z nich zaangazowany jest
wiascicielsko kapitat zagraniczny oraz wdrozone lub planowane do wdrozenia sg sys-
temy zarzgdzania Srodowiskowego zgodne z normg ISO 14001.

20 'W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, w: Podstawy metodolo-
gii badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015,
s.306-331.

21 J. Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, w: Podstawy metodologii badarn w naukach o zarzqdzaniu,
op.cit., s. 22-23.

22 N. Hipsz, Standaryzowane techniki badawcze jako szczegdlny sposéb komunikowania sie, ,Przeglad Socjo-
logiczny” 2012, nr 1,s. 125-127.

25 Byt on dostepny za posrednictwem strony internetowej projektu pod adresem: www.greenhr.bizrese-
arch.pl

24 7Z tego powodu uzyskane wyniki charakteryzujg sie brakiem reprezentatywnosci i moga by¢ odnoszone
jedynie do analizowanej proby badawczej, zob. szerzej: F. Chybalski, O uogdlnianiu wynikéw analiz ilo-
sciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L6dzkiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2017,nr 67,s. 5-18.

25 ].Bogdanienko, Etyka w badaniach naukowych, w: Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, S. Lachie-
wicz, B. Nogalski (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 162-180.
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Tabela 1.4.1.
Charakterystyka respondentéw i reprezentowanych przez nich podmiotéw

Charakterystyka respondentow

Ptec¢ n | % Wiek n | %

Kobieta 56 | 47 | Do 20 lat 16 | 13
Mezczyzna 64 | 53 | 21-30 lat 84 | 70
Stanowisko pracy n % | Powyzej 30 lat 20 | 17

Kierownik wyzszego szczebla 4 3 Poziom wyksztatcenia N %
Kierownik $redniego/nizszego szczebla | 18 | 15 | Wyzsze +(np. studia podyplomowe) 4 3
Specjalista/stanowisko samodzielne 67 | 56 | Wyzsze Il stopnia 21 | 17
Stanowisko wykonawcze 31 | 26 | Wyzsze | stopnia 62 | 52
Obszar zatrudnienia n % | Srednie/zawodowe 33 | 28
Marketing, obstuga klienta 28 | 23 Kierunek wyksztatcenia n %
Informatyka 22 | 18 | Ekonomiczne 52 | 43
Logistyka, zaopatrzenie 18 | 15 | Techniczne 33 | 27
Administracja 15 | 13 | Sciste 17 | 14
Produkcja 14 | 12 | Humanistyczne 8 7
Inny 23 | 19 | Inne 10 9

Charakterystyka reprezentowanych podmiotow

Wielkos$¢ firmy n % Wiek firmy n %

Mikro (0-9 pracownikéw) 15 | 12 | Do 5 lat 15 | 13
Mata (10-49 pracownikow) 27 | 23 | Pow.5 lat do 10 lat 19 | 16
Srednia (50-249 pracownikéw) 27 | 23 | Pow. 10 lat do 15 lat 18 | 15
Duza (pow. 249 pracownikow) 51 | 42 | Pow. 15 lat do 20 lat 22 | 18
Zasieg dziatania rynkowego n % | Pow. 20 lat 46 | 38
Lokalny 9 8 Kapitat wtascicielski n %
Regionalny/wojewodzki 7 6 | Wytacznie polski kapitat 66 | 55
Krajowy 40 | 33 | Do 50% kapitatu zagranicznego 13 | 11
Miedzynarodowy 64 | 53 | Powyzej 50% kapitatu zagranicznego 41 | 34
Gtéwny sektor dziatalnosci n % Wdrozenie normy I1SO 14001 n %
Produkcja 29 | 24 | Brak wdrozenia 53 | 44
Ustugi 58 | 48 | Plany wdrozenia w okresie 3 lat 27 | 23
Handel 33 | 28 | Wdrozenie 40 | 33

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
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Operacjonalizacja i pomiar zmiennych

Glowne zmienne wykorzystane w badaniach empirycznych zostaty wyrazone
w postaci miernikow syntetycznych opartych na okreslonych wskaznikach wyznaczo-
nych na podstawie rozwazan teoretycznych. Konstrukt zakresu wykorzystania prak-
tyk green HR w badanych firmach (GHR) zostal zoperacjonalizowany w odniesieniu do
poszczegblnych etapow procesu kadrowego:
= planowania zasob6ow ludzkich (GHR1p) - cztery wskazniki obejmujgce m.in. uwzgled-

nianie aspektow ekologicznych w strategii oraz procedurach z zakresu ZZL,
= naboru kadry (GHR2n) - trzy wskazniki dotyczgce m.in. podkreslania ekologicz-

nego wizerunku firmy na rynku pracy oraz uwzgledniania aspektéw ekologicznych
w opisach stanowisk pracy,
= rozwoju pracownikéw (GHR3r) - trzy wskazniki uwzgledniajgce m.in. szkolenia
i dziatania uswiadamiajgce i rozwijajgce wiedze pracownikdéw w obszarze dziatan
ekologicznych,
= motywowania pracownikéw (GHR4 m) - osiem wskaznikéw wyrazajgcych mate-
rialne i pozamaterialne instrumenty motywowania pracownikéw do aktywnosci
proekologicznej,

= zarzgdzania wydajnoscig pracownikdéw (GHR5 w) — trzy wskazniki obejmujgce m.in.
wigczanie kryteriow ekologicznych do oceny okresowej oraz informowanie pracow-
nikéw o ich wktadzie w wyniki srodowiskowe firmy.

W efekcie przyjeto miernik syntetyczny GHR sktadajgcy sie tgcznie z 21 wskazni-
kéw. Respondenci oceniali ich postrzeganie na skali Likerta w zakresie od 1 (nie jest
stosowane w firmie i obecnie nie przewiduje sie wdrozenia takich praktyk) do 5 (sto-
sowane od co najmniej 3 lat). Dzieki temu wyodrebniono dwie subskale porzadkowe
wykorzystania praktyk green HR:
= w zakresie przedmiotowym (subskala ,,pm”): O — brak wdrozenia; 1 — planowane

wdrozenie; 2 — wdrozenie,
= wzakresie czasowym (subskala ,,cz”): 0 — brak wdrozenia; 1 — wdrozone w ostatnim

roku; 2 — wdrozone 2 lata temu, 3 — wdrozone od co najmniej 3 lat.

Konstrukt wynikow srodowiskowych firmy zostat zoperacjonalizowany na czterech
poziomach hierarchicznych:
= indywidualnym (WS1i) - 12 wskaznikéw dotyczacych m.in. $wiadomosci znaczenia

podejmowanych dziatan, wprowadzania usprawnien oraz motywowania innych do

dziatalnosci proekologicznej,
= zespotowym (WS2z) - sze$¢ wskaznikéw obejmujgcych m.in. dzielenie sie wiedzg, wza-
jemne motywowanie oraz zespotowe realizowanie dziatar proekologicznych w firmie,
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= organizacyjnym (WS30) - siedem wskaznikéw dotyczgcych m.in. stosowania sie do
wymogoéw ekologicznych, a takze wprowadzania produktow, prowadzenia projek-
tow i przeznaczania Srodkéw finansowych na cele proekologiczne,

= miedzyorganizacyjnym (WS4 m) - sze$¢ wskaznikéw, w tym m.in. wymiana doswiad-
czen, wyznaczanie celéw oraz podejmowanie synergicznych dziatan proekologicz-
nych we wspoéltpracy z partnerami firmy.

Postrzeganie wskaznikow bylo oceniane przez respondentéw w odniesieniu do ostat-
niego roku wzgledem okresow wczesniejszych na skalach porzgdkowych od 1 (znacznie
gorzej) do 5 (znacznie lepiej).

Do oceny spdjnosci skal pomiarowych zastosowano wspoétczynnik alfa Cronbacha
(oCr), przyjmujgc jego akceptowalng warto$¢ o.Cr > 0,7°°. Poniewaz wszystkie mierniki
uzyskaty akceptowalne poziomy o.Cr, ich wartosci wyrazono jako srednig arytmetyczng
poszczegdlnych wskaznikow.

Identyfikacja i ocena wptywu praktyk green HR na wyniki
srodowiskowe badanych przedsiebiorstw

W pierwszej kolejnosci poddano analizie statystyki opisowe oraz zaleznosci mie-
dzy miernikami syntetycznymi. Poniewaz wykresy rozrzutu zmiennych wskazywaty
na liniowy charakter wspotzalezno$ci, do pomiaru relacji zastosowano wspotczynnik
korelacji liniowej Pearsona. Do jego interpretacji wykorzystano propozycje J. Cohena®
(1992) dostosowang do specyfiki opinii spotecznych, przyjmujgc jako graniczne progi
nastepujgce poziomy wspoétzaleznosci: 0,1 — staba; 0,3 — umiarkowana; 0,5 - silna, 0,7
- bardzo silna. Wyniki przedstawiono w tabeli 1.4.2.

Wyniki przecietne wskazujg, Ze w opinii respondentéw wyniki srodowiskowe bada-
nych firm ulegly w ostatnim roku poprawie, przy czym w relatywnie najwiekszym stop-
niu wzrosty wyniki indywidualne i organizacyjne. Zakres wdrazania praktyk green HR
jest natomiast relatywnie niewielki i kr6tki, nieprzekraczajacy srednio roku. Mimo ze
w wiekszosci firm (77%) wdrozono przynajmniej jedno tego typu rozwigzanie, to jed-
nak, przecietnie, wiekszo$¢ aplikacji GHR znajduje sie dopiero w fazie planéw, co
dotyczy przede wszystkim praktyk na etapie motywowania i zarzgdzania wydajnoscig
pracownikéw. Uwage zwraca réwniez bardzo wysokie zréznicowanie ocen w odniesie-
niu do zakresu (gtdéwnie czasowego) stosowania praktyk green HR. Wskazywac to moze

26 ].F.Hair, W.C. Black, B.]. Babin, R.E. Anderson, Multivariate Data Analysis. Pearson New International Edi-
tion, Pearson Education Limited, Harlow 2014, s. 123.
27 ].Cohen, A Power Primer, “Psychological Bulletin” 1992, vol. 112, no. 1, s. 155-159.
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na bardzo duze rozbieznos$ci w tym zakresie w poszczegdlnych firmach lub na trudno-
$ci w ocenie tego konstruktu przez respondentéw.

Tabela 1.4.2.
Statystyki opisowe i zaleznosci miedzy miernikami syntetycznymi
Mierniki Wskazniki | acCr m me SD v Relacje migdzy zakresem
syntetyczne stosowania praktyk GHR
wS1i 12 088 | 358 | 358 | 0,70 | 19% | @wynikami$rodowiskowymi
- z wykorzystaniem wspotczynnika
w$2z 6 090 | 3,13 | 3,17 | 0,73 | 23% korelacji
W$30 7 091 | 336 | 329 | 086 | 25% liniowej r,, Pearsona
WS4m 6 0,93 | 3,05 | 3,00 | 0,83 | 27% | WS1i | WS2z | WS30 | WS4m
GHR-pm, w tym: 21 096 | 0,78 | 0,67 | 0,62 | 80% | 026 | 042 | 0,58 | 0,46
GHR1p-pm 4 0,89 | 1,18 | 1,25 | 0,76 | 64% | 0,27 | 0,36 | 0,56 | 0,40
GHR2n-pm 3 0,85 | 0,86 | 0,67 | 0,77 | 90% | 0,25 | 0,38 | 0,46 | 0,42
GHR3r-pm 3 0,89 | 095 | 1,00 | 0,82 | 87% | 0,30 | 046 | 065 | 0,53
GHR4m-pm 8 093 | 054 | 025 | 0,67 |124% | 0,15 | 0,30 | 0,41 | 0,35
GHR5w-pm 3 0,85 | 061 | 033 | 0,71 |117% | 0,25 | 0,34 | 0,550 | 0,33
GHR-cz, w tym: 21 0,95 | 058 | 029 | 0,70 | 120% | 0,29 | 0,35 | 0,558 | 0,51
GHR1p-cz 4 0,88 | 096 | 0,75 | 0,98 | 102% | 0,26 | 0,31 | 0,57 | 0,45
GHR2n-cz 3 0,81 | 065 | 0,17 | 0,87 | 135% | 0,24 | 0,34 | 0,47 | 0,45
GHR3r-cz 3 093 | 069 | 0,17 | 0,95 | 136% | 0,31 | 0,35 | 0,61 | 0,51
GHR4m-cz 8 092 | 039 | 0,00 | 0,69 | 177% | 0,19 | 0,23 | 0,39 | 0,40
GHR5w-cz 3 0,85 | 042 | 0,00 | 0,78 | 186% | 0,30 | 0,31 | 0,48 | 0,37

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari.

Analiza wspotzaleznosci wskazuje natomiast, w wiekszosci, na umiarkowane lub
silne relacje miedzy stosowaniem praktyk green HR (réwniez w odniesieniu do kolejnych
etapow procesu kadrowego) a wynikami srodowiskowymi na poziomie zespotowym,
organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym. Zaleznosci te sg szczeg6lnie silne w przy-
padku aplikacji GHR na etapie rozwoju pracownikow, co wigze sie z dziataniami uswia-
damiajgcymi i budujgcymi nastawienie kadry na realizacje dziatan proekologicznych
oraz wsparciem ze strony przetozonych na rzecz tego typu inicjatyw. Praktyki te kreujg
wiec Srodowisko organizacyjne i miedzyorganizacyjne oparte na wiedzy i kulturze pro-
ekologicznej, istotnie wspierajgce wyniki Srodowiskowe.

Staba zalezno$¢ zostata natomiast zidentyfikowana miedzy zakresem praktyk green
HR a wynikami indywidualnymi. Gtéwng stymulantg w tym przypadku sg réwniez apli-
kacje GHR z zakresu rozwoju pracownikéw, wspierane dodatkowo przez rozwigzania
w obszarze zarzgdzania wydajnoscig kadry. W relatywnie najmniejszym stopniu wida¢

Czes$¢ 1. Réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego i jego pomiar - perspektywa zréwnowazonego rozwoju



72 Marek Matejun, Bozena Ewa Matusiak, 1zabela Rézanska-Bifczyk

natomiast wplyw aplikacji GHR z zakresu motywacji, ktére sg w bardzo niewielkim
zakresie stosowane w badanych firmach.

Powyzsza analiza umozliwia ocene wzajemnych wspotzaleznosci miedzy rozpatry-
wanymi konstruktami, jednak nie pozwala na ocene bezposredniego wptywu zakresu
stosowania praktyk green HR na wyniki sSrodowiskowe badanych podmiotéw. W tym celu
przeprowadzono analize regresji, w ktorej jako zmienne zalezne przyjeto hierarchiczne
poziomy wynikéw $rodowiskowych. Jako gtéwne zmienne niezalezne rozpatrywano
przedmiotowy i czasowy zakres wykorzystania praktyk green HR, analize wzbogacajgc
ponadto o zmienne kontrolne obejmujgce charakterystyki respondentéw i firm. W efek-
cie zbudowano osiem oddzielnych modeli, co przedstawiono w tabeli 1.4.3.

Tabela 1.4.3.
Wptyw zakresu stosowania praktyk green HR na wyniki srodowiskowe
badanych przedsiebiorstw

Model nr: 1 2 3 4 5 6 7 8
Zmienna zalezna: | WS1i | WS$2z | WS3o0 | WS4m | WS1i | WS2z | WS3o0 | WS4m
GHR-pm 0,26* | 0,39%* | 054** | 040%* | - - - -
Predyktory
GHR-cz - - - - 0,25* 0,27** | 0,51** | 0,41**
Wiek resp. 0,08 0,09 -0,04 0,02 0,08 0,09 -0,04 0,02
Wyksztatcenie | 0,01 -0,02 0,00 0,13 -0,01 -0,06 -0,05 0,10
Stanowisko 0,14 0,18* 0,02 0,10 0,13 0,18 0,01 0,08
Zmienne | Wielkos¢ 009 | 014 | 016 | 023* | 007 | 012 | 012 | 019
kontrolne | wiek firmy 0,25* | 0,15 | 0,13 |-0,01 | 0,23* | 0,12 | 0,09 |-0,04
Zasiegfirmy | 0,14 | 0,08 | 012 | 000 | 014 | 007 | 012 | 0,00
Kapitat zagr. -0,30* | -0,17 -0,14 -0,03 -0,30* | -0,16 -0,14 -0,03
I1SO 14001 0,01 0,04 0,06 0,15 0,02 0,10 0,08 0,16
Liczba obserwacji 120 120 120 120 120 120 120 120

0,20/ 0,27/ 0,40/ 0,34/ 0,19/ 0,20/ 0,37/ 0,34/
0,14 0,21 0,35 0,29 0,13 0,13 0,32 0,29

Statystyka F 3,08%% | 4,47% | 8,25%% | 6,31*%% | 2,93% | 2,99%* | 722% | 6,40*%*

R?/skorygowane R?

*p < 0,05; ** p < 0,01. Wieloczynnikowa analiza regresji liniowej metodg wprowadzania. W tabeli podano wartosci
wspotczynnikéw standaryzowanych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wszystkie modele okazaty sie istotne statystycznie, a zakres stosowania praktyk
green HR (zaréwno w ujeciu przedmiotowym, jak i czasowym) jest najsilniejszym predyk-
torem w kazdym przypadku. Poziom wyjasnienia zmienno$ci wynikéw srodowiskowych
poprzez stosowanie aplikacji GHR (i pozostatych zmiennych) jest jednak zr6znicowany.
W relatywnie najwiekszym stopniu (ok. 30-40%) oddziatywanie to dotyczy wplywu
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na wyniki organizacyjne i miedzyorganizacyjne, w mniejszym (ok. 15-25%) na wyniki
indywidualne i zespotowe. Wyniki indywidualne sg réwniez istotnie lepsze w firmach
dojrzalszych oraz w podmiotach z przewaga kapitatu polskiego. Zidentyfikowano réw-
niez istotny wplyw subiektywnych opinii menedzeréw na wyniki zespotowe oraz pozy-
tywny wplyw wielkosci firmy na wyniki miedzyorganizacyjne, co sie wigze z wyzszg
silg przetargowg wiekszych przedsiebiorstw w relacjach miedzy podmiotami gospodar-
czymi. Uzyskane wyniki weryfikujg zatem pozytywnie wszystkie cztery hipotezy badaw-
cze, zgodnie z ktérymi zakres stosowania praktyk GHR wptywa istotnie i pozytywnie
na wyniki srodowiskowe badanych przedsiebiorstw zaréwno na poziomie indywidual-
nym pracownikéw, zespotowym, jak réwniez organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.

Podsumowanie

W syntetycznym przegladzie literatury podkreslono znaczenie praktyk GHR w imple-
mentacji zrbwnowazonego rozwoju oraz oméwiono ich implementacje w kontekscie
zwiekszania wynikow srodowiskowych przedsiebiorstw. Wskazano réwniez na luke
badawczg dotyczgcg wptywu aplikacji GHR na zespotowy i miedzyorganizacyjny poziom
wynikéw Srodowiskowych.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze praktyki green HR sg stosunkowo nowg i jeszcze
w niewielkim stopniu stosowang koncepcjg zarzgdzania w badanych firmach. Pomimo
tego ich wplyw na wyniki sSrodowiskowe jest istotny i pozytywny, co dotyczy gtownie
oddziatywania na wyniki organizacyjne i miedzyorganizacyjne. Relatywnie najwieksza
role odgrywajg tu aplikacje z zakresu rozwoju kadry, zwigzane gtéwnie z budowaniem
orientacji proekologicznej, szkoleniami z zakresu ochrony srodowiska oraz wsparciem
przetozonych dla inicjatyw prosrodowiskowych.

Relatywnie nizsze oddziatywanie aplikacji GHR na srodowiskowe wyniki indywi-
dualne i zespolowe moze wynika¢ natomiast z niedostatecznego zakresu stosowania
aplikacji GHR oddziatujgcych bezposrednio na konkretnych pracownikéw (na etapie
motywowania i zarzgdzania wydajnoscig kadry). Wydaje sie, ze dotychczas badane
firmy koncentrowatly sie bardziej na dziataniach strategicznych (na etapie planowania
Z7L) oraz taktycznych (nabor i rozwéj kadry), nakierowanych na budowanie kultury
i szerszej orientacji proekologicznej, a takze kreowanie wizerunku rynkowego firmy
przyjaznej Srodowisku. Dziatania te stabo przetozyty sie jednak na wzrost wynikow
indywidualnych i zespotowych, ktére pomimo tego dos¢ silnie poprawity sie w okresie
ostatniego roku. Mozna przewidywac, ze ich dalsza poprawa bedzie wymagata bardziej
holistycznego i zbalansowanego podejscia do wdrazania praktyk green HR na wszyst-
kich etapach procesu kadrowego.
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Analizujgc prezentowane wyniki, nalezy uwzgledni¢ ograniczenia przeprowadzo-
nych badan. Trzeba do nich zaliczy¢ przede wszystkim wysoki subiektywizm opinii
respondentow oparty na przekonaniach, co dotyczy np. istotnego zawyzania zespo-
towych wynikéw $rodowiskowych przez menedzeréw. Problemem jest takze bardziej
jakosciowe podejscie do oceny wynikow srodowiskowych, nieuwzgledniajgce bardziej
obiektywnych miar ilosciowych, ktére jednak sg czesto trudne (lub wrecz niemozliwe)
do pozyskania w procesie badawczym. Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na fakt, ze czes¢
pracownikéw mogta nie dysponowac odpowiednimi kompetencjami do rzetelnej oceny
wynikéw na poziomie organizacyjnym oraz miedzyorganizacyjnym.

Z tego powodu planuje sie kontynuacje badan z uwzglednieniem szerszej i bar-
dziej precyzyjnie dobranej préby badawczej oraz pomiaréw z wiekszym wykorzysta-
niem zobiektywizowanych wskaznikéw ilo§ciowych. Waznym obszarem tych analiz
bedzie identyfikacja i ocena determinant warunkujgcych skuteczno$¢ wdrazania praktyk
green HR w celu poprawy wynikéw srodowiskowych w przedsiebiorstwach. Planuje sie
przy tym wykorzystac triangulacje metod ilosciowych oraz pogtebionych analiz jako-
Sciowych prezentujgcych dobre wzorce stosowania aplikacji GHR we wspotczesnych
przedsiebiorstwach.

Bibliografia

Abbas J., Impact of Total Quality Management on Corporate Green Performance through the Mediating Role
of Corporate Social Responsibility, “Journal of Cleaner Production” 2020, vol. 242, s. 1-12.

Ackermann K.F., Badania nad zielonym zarzqdzaniem zasobami ludzkimi. Stan wedtug wspétczesnej wie-
dzy, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2017, nr 6, s. 21-39.

Agenda na rzecz zréownowazonego rozwoju 2030, www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030 pl 2016_
ostateczna.pdf (dostep: grudzien 2019).

Apanowicz J., Metodologia nauk, Wydawnictwo “Dom Organizatora”, Toruni 2003.

Arulrajah A.A., Opatha H.H.D. N.P., Nawaratne, N.N.]., Employee Green Performance of Job: A Syste-
matic Attempt towards Measurement, “Sri Lankan Journal of Human Resource Management” 2016,
vol. 6,no. 1,s.37-62.

Bogdanienko J., Etyka w badaniach naukowych, w: Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, S. Lachie-
wicz, B. Nogalski (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

Bombiak E., Zrownowazone zarzqdzanie zasobami ludzkimi jako wsparcie zrownowazonego rozwoju orga-
nizacji, w: Mechanizmy ekonomiczne i finansowe innowacyjnego rozwoju gospodarki cyfrowej, czesc 2,
V.V. Puzikov, N.L. Zelenkevich (red.), BSU Business Institute, Mirisk 2019, s. 75-79.

Chen Y-S., Chang C-H., Lin Y-H., Green Transformational Leadership and Green Performance: The
Mediation Effects of Green Mindfulness and Green Self-efficacy, “Sustainability” 2014, vol. 6, no. 10,
s. 6604-6621.

Chybalski F., O uogélnianiu wynikéw analiz ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Lédzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, nr 67, s. 5-18.

Czes$¢ 1. Réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego i jego pomiar - perspektywa zréwnowazonego rozwoju



1.4. Praktyki green HR a wyniki Srodowiskowe wspotczesnych przedsiebiorstw 75

Cohen J., A Power Primer, “Psychological Bulletin” 1992, vol. 112, no. 1, s. 155-159.

Dangelico R.M., Improving Firm Environmental Performance and Reputation: The Role of Employee Green
Teams, “Business Strategy and the Environment” 2015, vol. 24, no. 8, s. 735-749.

Dyduch W., Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, w: Podstawy meto-
dologii badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2015.

Hair ].F., Black W.C., Babin B.]., Anderson R.E., Multivariate Data Analysis. Pearson New International
Edition, Pearson Education Limited Harlow, 2014.

Hipsz N., Standaryzowane techniki badawcze jako szczegdlny sposéb komunikowania sig, ,Przeglad Socjo-
logiczny” 2012, nr 1, s. 113-132.

Jabbour C.].C., Santos F.C.A., Fonseca S.A., Nagano M.S., Green Teams: Understanding their Roles in the
Environmental Management of Companies Located in Brazil, “Journal of Cleaner Production” 2013,
vol. 46, s. 58-66.

Kim Y.J., Kim W.G., Choi H-M., Phetvaroon K., The Effect of Green Human Resource Management on Hotel
Employees’ Eco-friendly Behavior and Environmental Performance, “International Journal of Hospi-
tality Management” 2019, vol. 76, cz. A, s. 83-93.

King A.A., Lenox M.]., Does It Really Pay to Be Green? An Empirical Study of Firm Environmental and
Financial Performance: An Empirical Study of Firm Environmental and Financial Performance, “Jour-
nal of Industrial Ecology” 2001, vol. 5, no. 1, s. 105-116.

Li D., Zhao Y., Zhang L., Chen X., Cao C., Impact of Quality Management on Green Innovation, “Journal
of Cleaner Production” 2018, vol. 170, s. 462-470.

Lisi I.E., Translating Environmental Motivations into Performance: The Role of Environmental Performance
Measurement Systems, “Management Accounting Research” 2015, vol. 29, s. 27-44.

Liu Z., Wang H., Li P., The Antecedents of Green Information System and Impact on Environmental Per-
formance, “International Journal of Services, Economics and Management” 2018, vol. 9, no. 2,
s. 111-124.

Luu T.T., Employees’ Green Recovery Performance: The Roles of Green HR Practices and Serving Culture,
“Journal of Sustainable Tourism” 2018, vol. 26, no. 8, s. 1-17.

Muster V., Schrader U., Green Work-life Balance: A New Perspective for Green HRM, “Zeitschrift Fur Per-
sonalforschung” 2011, no. 25, s. 140-156.

Niemczyk J., Metodologia nauk o zarzqdzaniu, w: Podstawy metodologii badari w naukach o zarzqdzaniu,
W. Czakon (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015.

Roscoe S., Subramanian N., Jabbour C.].C., Chong T., Green Human Resource Management and the
Enablers of Green Organisational Culture: Enhancing a Firm’s Environmental Performance for Sus-
tainable Development, “Business Strategy and the Environment” 2019, vol. 28, no. 5, s. 737-749.

Szajt M., Przestrzert w badaniach ekonomicznych, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa 2014.

Tang Z., Tang J., Stakeholder Corporate Social Responsibility Orientation Congruence, Entrepreneurial
Orientation and Environmental Performance of Chinese Small and Medium-sized Enterprises, “British
Journal of Management” 2018, vol. 29, no. 4, s. 634-651.

Thevanes N, Arulrajah A.A., The Mediating Effect of Environmental Attitude of Employee in the Relationship
between Environmental Training and Environmental Orientation of Organization, “Journal of Human
Resources Management and Labor Studies” 2017, vol. 5, no. 1.

Czes$¢ 1. Réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego i jego pomiar - perspektywa zréwnowazonego rozwoju



76 Marek Matejun, Bozena Ewa Matusiak, Izabela Rézanska-Biriczyk

Urbaniak B., Kolorowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi — o czym méwimy?, ,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2017, nr 6, s. 9-19.

Wiernik B. M, Dilchert S., Ones D.S., Age and Employee Green Behaviors: A Meta-analysis, “Frontiers
in Psychology” 2016, vol. 7, art. nr 194.

Xie X., Huo J., Zou H., Green Process Innovation, Green Product Innovation, and Corporate Financial Per-
formance: A Content Analysis Method, “Journal of Business Research” 2019, vol. 101, s. 697-706.

Zakrzewska-Bielawska A., Ambidexterity w obliczu paradygmatu relacyjnego — wyzwaniem wspotczesnego
zarzqdzania strategicznego, w: Wyzwania wspdtczesnego zarzqdzania strategicznego, A. Sopinska,
P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017.

Czes$¢ 1. Réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego i jego pomiar - perspektywa zréwnowazonego rozwoju



