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Wprowadzenie

Odkad tematyka zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego
pojawila sie w dyskursie publicznym, zaczeto zwraca¢ uwage na role, jaka
moga odegra¢ przedsiebiorstwa i instytucje (nazywane lacznie organiza-
cjami), decydujac si¢ na zréwnowazony rozwéj organizacji, ktérego elemen-
tem jest zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (zréwnowazone
ZZL). Celem tego ostatniego jest ,tworzenie wartosci ekonomicznej, spo-
tecznej i ekologicznej w procesach biznesowych w odniesieniu do polityki
i praktyk HRM” (Pocztowski, 2016, s. 304-305). Wspiera ono strategie zréw-
nowazonego rozwoju organizacji, zwigksza motywacje pracownikéw na rzecz
wdrazania idei zréwnowazonego rozwoju, pomaga wdraza¢ praktyki organiza-
cyjne przyjazne dla srodowiska. Dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu ludZmi
w procesie produkcyjnym, fatwiej jest osiagna¢ takie cele, jak zmniejszenie
emisji gazéw, odpadoéw i zanieczyszczen, ochrona ekosysteméw i biorézno-
rodno$ci, zwiekszenie powierzchni obszaréw zielonych, zasobooszczednos¢
(Kozar, 2019, s. 46).

Aspekty srodowiskowe i ekonomiczne dziatalnosci w zréwnowazonym sys-
temie muszg by¢ uzupelnione o aspekty spoteczne, takie jak m.in. dbalos¢ o bez-
pieczne i warunkujace rozwdj warunki pracy, rownowaga miedzy praca i zyciem
prywatnym, ochrona zdrowia pracownikdw, réwne traktowanie kobiet i mez-
czyzn, m.in. w kwestii wynagrodzenia (Zale$na, Wyrzykowska, 2017, s. 155).
W ujeciu najszerszym — aspekty spoleczne zréwnowazonego rozwoju obejmuja
zapewnienie sprawiedliwo$ci miedzypokoleniowej, inkluzje spoleczna, zmniej-
szenie ubdstwa i nieréwnosci, powstawanie nowych miejsc pracy, zwanych zie-
lonymi miejscami pracy (Kozar, 2019, s. 46).

Rozwazania miedzy semantycznym zréznicowaniem poje¢, takich jak
zrébwnowazone ZZL i zielone ZZL, mozna sprowadzi¢ do relacji migdzy zréw-
nowazonym rozwojem i zielong gospodarka, ktora jest narzedziem wspieraja-
cym wprowadzenie idei zréwnowazonego rozwoju w zycie spoleczne i gospo-
darcze (Kozar, 2019, s. 43). Kluczowym elementem zréwnowazonego ZZL
jest zielone ZZL, ktérego celem jest budowa i rozwdj pro$rodowiskowych
praktyk wewnatrz organizacji (Bombiak, Marciniuk-Kluska, 2017, s. 3), przy
zachowaniu harmonii z réwnie waznymi celami ekonomicznymi i spotecznymi.
W literaturze mozna znalez¢ poglady utozsamiajace zréwnowazone ZZL z zie-
lonym ZZL, zwanym z jezyka angielskiego green HRM (np. Matusiak i in., 2020,
s. 115), bez akcentowania prosrodowiskowego wymiaru koncepcji zréwnowa-
Z0nego rozwoju.
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Pojecie zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi (GHRM)
— tlo historyczne

Najogolniej przyczyna rosnacej popularnosci zielonego ZZL jest nadmierne
zuzycie zasobow naturalnych i surowcéw przez organizacje komercyjne i prze-
myst (Kangal, 2019), co skierowalo uwage na sposoby wdrazania koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju w organizacji. Jezeli przedsigbiorstwu zalezy na tym, aby
jego dzialalno$¢ w jak najmniejszym stopniu wywolywata negatywne skutki dla
stanu i jako$ci srodowiska naturalnego, a konsumenci doceniali produkty i ustugi
za to, ze powstaly z poszanowaniem standardéw zielonej gospodarki (np. IKEA
Industry Poland, https://www.industry.ikea.pl/index/zrownowazony-rozwoj/ ),
musi dysponowa¢ takimi pracownikami, ktorzy beda wyréznia¢ sie specjalnymi
kompetencjami, zwanymi zielonymi kompetencjami oraz zaangazowaniem pro-
srodowiskowym. To wlaénie zielone ZZL (green HRM) sprawuje funkcje posred-
niczaca miedzy pracownikami i menedzerami, ktérzy wspdlnie daza do realizacji
cel6éw strategicznych firmy z przestrzeganiem zasad zielonej gospodarki. Zielone
ZZL odnosi sie do funkcji personalnej, ktérej wyrdznikiem jest aspekt ekolo-
giczny w zgodzie z pozostalymi dwoma aspektami zréwnowazonego rozwoju
— ekonomicznym i spolecznym. Stanowi segment zarzadzania srodowiskowego
organizacji, ktérego naczelnym zadaniem jest realizacja takich funkcji zarzadza-
nia, jak planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie. Zielone ZZL
»wiaze procesy zarzadzania zasobami ludzkimi z zarzadzaniem $rodowiskowym
[...]” (Zalesna, Wyrzykowska, 2017, s. 154), jest ,czeécia szerszego kontekstu
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi” (Beck-Krala, Klimkiewicz,
2017, s. 43), jego praktyki to dzialania, ,ktore dotycza wszystkich proceséw
kadrowych oraz zarzadzania kadrami i wiaza si¢ ze wzrostem wartosci firmy
w czasie [ ... |” (Matusiak i in., 2020, s. 112). W zwiazku z dazeniem do zréwno-
wazonego rozwoju, zielone ZZL dotyczy ,systemowego, planowego dostosowa-
nia typowych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi do celéw srodowiskowych
organizacji” (Jabbour, 2013, s. 147-1438).

Przyjmuje sig, ze autorem pojecia zielonego ZZL jest Wehrmeyer (1996),
ktoéry podjal prébe powiazania ze sobg dwu obszaréw, tj. zarzadzania srodowi-
skowego i zarzadzania zasobami ludzkimi. Od tego czasu w literaturze mozna
znalez¢ wiele opiséw tego, czym jest zielone ZZL (przeglad definicji zawarto
np. w Peerzadah i in., 2018; Joyce, Vija, 2020). Maja one na celu podkreslenie
charakterystycznych cech tego typu zarzadzania zasobami ludzkimi, nie zmie-
niajac jednakze istoty pojecia.

Coraz czesciej w zielonym ZZL pada akcent na ksztaltowanie zielonych kom-
petencji — ,celem zielonego HRM jest stworzenie, wzmocnienie i utrzymanie
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zielonosci w kazdym pracowniku organizacji” (Opatha, Arulrajah, 2014, s. 4)
poprzez polityke, praktyki i systemy, ktore sprawiaja, Ze pracownicy organizacji
stajq sie zieloni z korzy$cia dla nich samych/os6b fizycznych, spoleczenistwa, $ro-
dowiska naturalnego i przedsigbiorstw. Zadaniem zielonego ZZL jest budowanie
identyfikacji pracownikéw z celami srodowiskowymi organizacji. Za pomoca
srodkow zachet pracodawca oddzialuje na zaangazowanie pracownikéw w reali-
zacje proekologicznej polityki swojej dzialalnosci. Jednoczesna realizacja celow
spotecznych wzmacnia zaangazowanie pracownikéw na drodze do osiagniecia
celéw ekologicznych i ekonomicznych.

Dlaczego oczekuje sie od pracownikow zaangazowania w proekologiczna
dzialalno$¢ przedsigbiorstwa? Wynika to stad, ze zasoby ludzkie to najcenniej-
sze aktywa organizacji, ktore przesadzaja o jej pozycji konkurencyjnej. Formu-
lowanie tego zasobu, szerzej — budowanie i inwestowanie w jego rozwoj — staje
sie nie lada wyzwaniem dla kadry menedzerskiej. W przypadku zielonego ZZL
chodzi o taki dobdr pracownikéw, a nastepnie ich szkolenie i rozwéj, motywo-
wanie, aby chcieli rozwija¢ swoje zielone kompetencje i pomaga¢ w dazeniu
organizacji do osiaggnigcia jej celéw srodowiskowych z poszanowaniem celow
ekonomicznych i spolecznych.

Korzysci dla firm z zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Kadre menedzerska i szeregowych pracownikéw taczy wspoélna wizja dzia-
tai zmierzajacych do osiagniecia dazenia, jakim jest zrownowazony rozwdj.
Praktyki zielonego ZZL moga pomdc organizacjom dostosowac ich strategie
biznesowe do wymagan §rodowiskowych (Yong i in., 2020), ponadto maja
wplyw na poprawe uzyskiwanych wynikéw w zakresie ochrony srodowiska
(Roscoe i in., 2019). Egzemplifikacja pozytywnego wpltywu ZZL na zielone
zachowania pracownikéw jest przyklad pilotéw linii lotniczych. Maja oni mozli-
wos¢ wpltywu na §rodowisko naturalne poprzez kontrole pilotowanych maszyn
i bezposredni wplyw na emisje dwutlenku wegla. To od specjalistéw do spraw
ZZL zalezy opracowanie systemu motywowania pilotéw, ktéry sktoni ich do
realizacji ekologicznych celéw branzy lotniczej (Harvey i in., 2013).

Jedna z korzysci rozwoju zielonego ZZL jest mozliwo$¢ pobudzania anga-
zowania si¢ pracownikéw w powstanie ekoinnowacji'. Zgodnie z propozycja

! Mozna wyrézni¢ ekoinnowacje o charakterze: technologicznym (dotyczace
produktéw i proceséw), spolecznym (dotyczace nawykéw konsumpcyjnych), organi-
zacyjnym (zielone B+R, ekoaudyty), instytucjonalnym (platformy wspélpracy, nie-
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Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigebiorczosci chodzi o wypracowanie takiej
innowacji, ktéra ,zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa [ ... ] przynosi
korzysci dla srodowiska naturalnego — w szczegélnos$ci w postaci minimaliza-
¢ji zuzycia zasobow naturalnych na jednostke wytworzonego produktu oraz
minimalizacji uwalniania si¢ niebezpiecznych substancji do srodowiska w trak-
cie wytwarzania produktu, jego uzytkowania oraz po jego uzyciu” (Kornecki
iin, 2008, s. 4). Jest to o tyle istotne, gdyz ,ekoinnowacyjnosé moze stano-
wi¢ fundament zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstwa” (Wozniak,
Strojny, 2010, s. 8), stajac si¢ podstawa budowania przewagi konkurencyjne;j.
Tymczasem ekoinnowacyjnos¢ nie jest w Polsce popularna. Z danych dla lat
2011-2013 wynika, ze Polska zajmowala ostatnie miejsce wirdd krajow UE28
pod wzgledem poziomu wskaznika ekoinnowacyjnosci, w przeciwienstwie do
takich przodujacych krajéw, jak Finlandia, Dania, Szwecja (Zale$na, Wyrzy-
kowska 2017, s. 160).

Korzysci z zielonego ZZL odnosi nie tylko organizacja i jej pracownicy,
ktorzy stajac sie zielonymi pracownikami, przenosza swa wiedze i wrazliwo$¢
ekologiczng poza granice swojego miejsca pracy. Jak zauwazaja Beck-Krala
i Klimkiewicz (2017, s. 3), uswiadomieni proekologicznie pracownicy to $wia-
domi konsumenci, w zyciu prywatnym staraja si¢ postepowac tak, aby sku-
tecznie zmniejsza¢ swoj negatywny $lad srodowiskowy. Staja si¢ wzorcem dla
innych w swoim $rodowisku rodzinnym/miejscu zamieszkania, upowszechnia-
jac idee zielonej gospodarki. To promotorzy zielonej gospodarki w srodowisku
lokalnym.

Duzy komponent dziala podejmowanych przez pracodawcéw na rzecz
budowy kultury organizacyjnej zgodnej z warto$ciami zréwnowazonego roz-
woju wraz z promocja aktywno$ci w ramach szeroko rozumianej spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR)? powoduje, ze pracownicy s niechetni
zmianie miejsca zatrudnienia. Generalnie wzrasta retencja pracownikow,
ktérzy doceniaja swoje miejsce pracy jako przyjazne dla srodowiska. Maleje
liczba zachowan kontrproduktywnych w miejscu pracy, ktore sa nastepstwem
braku lojalnoéci wobec pracodawcéw i wspdtpracownikéw (Beck-Krala,
2017, 5. 51).

formalne grupy, sieci powolane w celu zajmowania si¢ kwestiami srodowiskowymi)
(Ozdoba, 2015, s. 153); inny podziat dodatkowo wyréznia ekoinnowacje marketin-
gowe, za$ w ramach spolecznych wskazuje zmiany systemdéw motywacyjnych, kultury
organizacyjnej (Bartoszczuk, 2015, s. 127).

* Wskazuje sie na wystepujacy w praktyce proces dyfuzji zasad, celéw, obszaréw
CSR i zréwnowazonego rozwoju (Adamczyk, 2017, Matusiak i in., 2020).
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Mozna wyrdznic trzy etapy ewolucji zielonego ZZL w zaleznosci od tego,
w jakim stopniu praktyki ZZL zostaly wmontowane do zarzadzania $rodo-
wiskowego (Jabbour, 2011, cyt. za: Haddock-Millar i in., 2016). Pierwszy
etap, zwany reaktywnym, ma miejsce wowczas, gdy praktyki z zakresu ZZL sa
odpowiedzia na wystepujace potrzeby z zakresu ochrony srodowiska, z kté-
rymi maja do czynienia organizacje. Wyzszy etap, zwany prewencyjnym eta-
pem zielonego ZZL, laczy sie z praktykami majacymi przeciwdziala¢ nega-
tywnym zjawiskom, za$ proaktywne zielone ZZL bedzie si¢ rozwija¢, gdy
zarzadzajacy stworza warunki do powstania nowatorskich rozwiazan prosro-
dowiskowych.

Elementy skladowe zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Zielone ZZL ma na celu pomoc zarzadzajacym organizacjami osiagna¢ cele
zwiazane z ograniczeniem skutkow ekologicznych prowadzonej dzialalnosci
produkcyjnej i ustugowej (IKEA Industry ujeta swoj cel nastepujaco: ,produ-
kujemy wiecej z mniejszej ilosci zasobow”). Jesli organizacje chca osiagnad te
cele, powinny wdrozy¢ zielone ZZL, aby pracownicy réznych szczebli mogli
angazowac sie w dbato$¢ o ograniczenie negatywnych skutkow dla srodowiska
(Urbaniak, 2017). Dzigki pracownikom, ich §$wiadomosci i wsparciu mozna
zwigkszy¢ efektywnos¢ srodowiskowa.

Najogdlniej ujmujac, na podstawowe obszary ZZL skladaja sie: a) pozyski-
wanie pracownikéw (poprzedzone planowaniem potrzeb kadrowych w oparciu
o opisy stanowisk pracy), b) kompleks dzialan zapewniajacych retencje zatrud-
nionych (wysitki na rzecz utrzymania pracownikéw w zatrudnieniu, budowania
ich kapitatu ludzkiego przydatnego dla organizacji dbajacej o aspekty ekolo-
giczne swojej dzialalnosci) oraz c) procesy zwiazane z odejéciami z pracy. Poni-
zej przedstawiono najwazniejsze dzialania zwigzane z pozyskiwaniem, retencja
pracownikéw pod katem charakterystyk zielonego ZZL (rysunek 6.1).

Wymienione na rysunku 6.1 obszary zielonego ZZL moga zosta¢ uzupet-
nione o systemy dyscyplinujace pracownikéw naruszajacych zasady ekologicz-
nego postepowania w firmie, zawierajace srodki represyjne (Bombiak, 2019,
s. 1651) w zwiazku z nieprzestrzeganiem norm $rodowiskowych Miedzyna-
rodowej Organizacji Normalizacyjnej. Wymierzanie kar wobec pracownikéw
to oczywiscie ostatecznos¢, gdyz zarzadzajacy powinni dolozy¢ staran, aby
zaréwno sposob zarzadzania produkcja, organizacja pracy, kompetencje, jak
i $wiadomo$¢ pracownikéw minimalizowaly mozliwos¢ wystapienia sytuacji
nagannych w zwiazku z naruszaniem obowigzujacych zasad.
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« uwzglednianie kwestii Srodowiskowych w analizach i opisach
stanowisk pracy, ktére sg podstawg okreslenia zielonych wymagan
wobec pracownikéw w zwigzku z realizowanymi zadaniami;
dotyczy wszystkich stanowisk pracy, w szczegélnosci zielonych
stanowisk pracy

«wprowadzenie do opiséw stanowisk pracy zielonych zadan oraz
okreslenie profilu zielonych kompetenciji pracowniczych

N\

« procesy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej ukazujgce preferencje
dla kandydatéw zaangazowanych w ochrong $rodowiska

*wybor oséb sposrod kandydatéw, ktére sg wrazliwe na kwestie
$rodowiskowe i rokujg zaangazowanie na rzecz zarzadzania
Srodowiskowego firmy

*wybor oséb posiadajgcych zielone kompetencje zgodnie
z zapotrzebowaniem okreslonym w planach zatrudnienia

L

* programy obejmujgce znajomos¢ wymagan ekologicznych
zwigzanych z dziatalnoscig firmy dla nowo zatrudnionych
pracownikéw jako integralna czg$¢ programu wprowadzenia
do pracy

+szkolenia pogtebiajace zielong wiedze, poprawe $wiadomosci,
doskonalgce zielone umiejetnosci i postawy zwigzane z kwestiami
$rodowiskowymi

«szkolenia rozwijajgce proaktywne podejscie do kwestii
$rodowiskowych

AN

- zielone zarzadzanie wynikami pracy w celu promowania
dziatalno$ci w zgodzie z zasadami zielonej gospodarki, zapisanymi
w celach i priorytetach firmy

= ocena wynikéw pracy i zachowan pracownikéw potgczona
z informacjg zwrotng na temat przestrzegania zasad ochrony
$rodowiska oraz osiggania norm efektywnosci srodowiskowej

«wprowadzenie do systemu wynagradzania ptacy/premii za zielone
efekty pracy, np. za redukcje zanieczyszczen, zmniejszenie zuzycia
wody przy utrzymaniu dotychczasowych standardéw jako$ci wody
przy utrzymaniu dotychczasowych standardéw jakosci
produkcji

* zachowania przyjazne dla srodowiska, np. benefit za dojazd
do pracy rowerem, opracowanie i wdrozenie elektronicznego obiegu
dokumentoéw, podjecie szkoler dotyczgcych kwestii

AN

$rodowiskowych
* promowanie za pomocg premii osiggnie¢ z zakresu poprawy
efektywnosci ekologicznej /
publiczne pochwaty, statuetki i certyfikaty, uroczystosci i tytut \

.Zielonego Pracownika Roku/Wydziatu”
«dodatkowe mozliwosci rozwoju z zakresu ochrony $rodowiska
w godzinach pracy
+wygodne miejsca parkingowe dla pracownikéw w systemie
carpooling, czyli zgodnie z ideg wspddzielenia, korzystanie przez
wiecej 0s6b z jednego samochodu prywatnego w dojazdach do pracy
*serwisowanie na terenie firmy roweréw pracownikéw

)

« zbieranie informacji zwrotnych od pracownikéw odnosnie do \
do poprawy istniejgcych praktyk srodowiskowych

«tworzenie klimatu sprzyjajgcego trwatemu procesowi
podejmowania przez pracownikdw proinnowacyjnych propozycji
zmierzajgcych do poprawy stanu zazielenienia firmy, jej
produktéw i ustug

« promowanie ekointrapreneuréw, osob, ktore dzigki posiadanym
zdolnosciom przedsiebiorczym sg promotorami dalszych zielonych
inicjatyw w oparciu o polityke firmy, analizowanie trendéw
rynkowych oraz wprowadzanie zmian, nowych koncepcji
ekologicznych, np. ekoinnowaciji /

Rysunek 6.1. Podstawowe obszary zielonego ZZL

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury.
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Punktem wyjscia zielonego ZZL staja si¢ opisy stanowisk pracy, ktére
dostarczaja informacji o kompetencjach poszukiwanych pracownikéw. Znajo-
mosc¢ tego, na jakich pracownikach zalezy pracodawcy, jest niezbedna do prze-
prowadzenia rekrutacji i selekcji. Kazdej organizacji zalezy na tym, aby przy-
ciagna¢ najlepszych kandydatéw z rynku pracy, ktérzy swoimi talentami beda
wspiera¢ jej dazenie do osiagniecia wytypowanych celéw. Nalezy wiec dotrze¢
do 0séb wyrdzniajacych sie okreslonymi, zielonymi kompetencjami, a nastep-
nie zmotywowac je do zlozenia aplikacji. Przy pomocy odpowiednich narzedzi
stosowanych w procesie rekrutacji i selekeji, ktora coraz czesciej odbywa sie
w trybie zdalnym, takze z wykorzystaniem gamifikacji (grywalizacji), nastepuje
wylonienie odpowiednich kandydatow, ktérzy w ocenie prowadzacych nabor
rokuja, ze ich kompetencje beda zgodne z zalozonym profilem zielonych kom-
petencji. Po pierwsze, sam proces rekrutacyjny powinien by¢ prowadzony
z wykorzystaniem metod przyjaznych dla srodowiska, a wiec przy pomocy
narzedzi elektronicznych, eliminujacych zuzycie papieru. Po drugie, wybdr naj-
lepszych kandydatéw do pracy powinien by¢ oparty o wyniki pomiaru postaw
ekologicznych, umiejetnosci wyboru dziatan przyjaznych dla srodowiska, zwia-
zanych np. z oszczednoscig energii. Dobdér metod w procesie rekrutacji i selek-
cji powinien wykluczaé ryzyko pojawienia si¢ wérdd kandydatéw takich zacho-
wan, ktére mozna powiaza¢ z greenwashingiem, czyli zjawiskiem polegajacym
na wywolaniu wrazenia u potencjalnego pracodawcy, ze aprobuje sie zasady
zréwnowazonego $rodowiska pracy, cho¢ faktycznie traktuje sie je tylko fasa-
dowo. Sam problem jest szerszy, gdyz niektére organizacje, ktdre oficjalnie duzo
mdwia 0 swoim zaangazowaniu na rzecz zielonej gospodarki (,talking green”),
faktycznie podejmuja niewiele konkretnych dzialan w obszarze zarzadzania $ro-
dowiskowego i zielonego ZZL (Prasad, Elmes, 2005, cyt. za: Haddock-Millar
iin., 2016). Moze sie wiec zdarzy¢, ze kandydat kierujacy sie zielonymi warto-
$ciami w pracy zawodowej trafi do srodowiska, w ktérym nie bedzie mogt sie
spelnia¢, pozostajac w zgodzie z wyznawanymi warto$ciami.

Kolejny etap w procesie zielonego ZZL to przygotowanie nowo przy-
jetych do pracy w $rodowisku oséb respektujacych w codziennej praktyce
zasady zrownowazonego rozwoju. Nieodzownym elementem jest szkolenie
wprowadzajace oraz zapoznanie si¢ z tre$cig kodeksu postepowania etycznego
obowiazujacego w danej organizacji. Przykladowo w Kodeksie postepowania
etycznego SCF Natural Sp. Z o.0. z siedziba w Putawach zapisano w punkcie
3.4, ze firma jest podmiotem, dla ktérego $rodowisko naturalne stanowi istotna
warto$¢, wobec czego oczekuje od swoich pracownikéw przestrzegania okre-
$lonych zasad.

Duzo kwestii po$wieca si¢ programom motywacyjnym, za pomoca kto-
rych, postugujac sie srodkami finansowymi i pozafinansowymi, realizowane s
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cele zrownowazonego rozwoju. Do dyspozycji jest wiele sposobow wynagra-
dzania za zielone wyniki pracy. Specjalnie opracowany system premii i nagréd
uzupelniajg réznego rodzaju benefity (por. rysunek 6.1).

Sposoby ksztaltowania zielonych kompetencji
pracownikow organizacji

Ksztattowanie kompetencji pracownikéw® w kierunku proekologicznym
to nie tylko nabywanie nowych, przydatnych na kazdym stanowisku pracy,
ale takze stymulowanie powolnego nabierania cech zielonych pracownikéw
w zwigzku z pojawieniem si¢ miejsc pracy, zwanych zielonymi miejscami pracy*.

Zielone kompetencje pracownikéw powstaja nie tylko jako efekt wzbo-
gacania wiedzy i umiejetnosci, ksztaltowania postaw i motywacji szeregowych
pracownikéw, ale przede wszystkim dzigki budowie kultury organizacyjnej
oraz $wiadomosci kadry menedzerskiej. Budowa zielonych kompetencji pra-
cownikow to tylko element szerszej proekologicznej strategii firmy, dla ktorej
marka pracodawcy dbajacego o srodowisko naturalne i zréwnowazony rozwdj
gospodarczy staje si¢ znakiem firmowym. Budowanie marki zielonego praco-
dawcy (Milliman, 2013), czyli dbajacego o aspekty ekologiczne prowadzonej
dzialalno$ci, bedzie magnesem przyciagajacym kandydatow do pracy, dla kto-
rych wazne sa kwestie ochrony $rodowiska. A wlasnie na takich zalezy organi-
zacji dbajacej o zréwnowazony rozwdj. Dzieki odpowiednim kompetencjom
pracownikéw, a przede wszystkim ich zaangazowaniu manifestujacym sie eko-
przyjaznym zachowaniem w miejscu pracy, organizacje moga poprawi¢ wyniki
w zakresie ochrony $rodowiska (Ong, Riyanto, 2020).

Ponizej przedstawiamy gtéwne sktadowe wymogow stawianych przez pra-
codawcéw wobec zielonych kompetencji pracowniczych (rysunek 6.2).

3 Pojecie kompetencji jest réznie rozumiane w literaturze (por. Matysik 2016);
dla potrzeb niniejszego opracowania pod pojeciem kompetencji rozumiemy wiedze,
umiejetnosci, postawy i zachowania, motywacje.

* W literaturze mozna napotka¢ rozmaite sposoby definiowania zielonych miejsc
pracy; kompromisowym ujeciem jest definicja zaproponowana przez Kozara (2019,
s. 64), ktéry okreslil je jako ,takie miejsca pracy, ktére powstaly w wyniku prosrodowi-
skowych przemian dzialalnosci podejmowanych przez rézne podmioty gospodarcze,
ktorych efektem jest bezposrednie lub posrednie zmniejszenie ich negatywnego wply-
wu na lokalne srodowisko naturalne”.
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~
. . « wiedza niezbedna w zielonej gospodarce
zielona wiedza - umiejetnosci niezbednedo prowadzenia
i umiejgtnosci dziatalnosci w zgodzie z zasadami zielonej
gospodarki
)

-aspekt kognitywny — przekonanie, ze dbafo$¢ "\
0 zréwnowazony rozwéj ma sens
«aspekt afektywny — pozytywne emocje
zielone postawy ng?::dn; Iz procesami budowy zielonej
«aspekt behawioralny — che¢ poprawnego
zachowania sie w zgodzie z zasadami zielonej
gospodarki
)

*zachowanie zgodne z oczekiwaniami
wobec zielonego interesariusza organizaciji
zielone zachowania *interpersonalne zielone zachowania
W organizacji
«oficjalne zielone zachowania, w tym
na zewnatrz organizacji

Zielone efekty pracy, tj. zielone innowacje i zielone wyniki pracy

Rysunek 6.2. Wymagania stawiane wobec kompetencji pracownikéw przez firmy
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug zasad zielonej gospodarki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Opatha, Arulrajah, 2014, s. 104.

O wiele latwiej ksztaltowa¢ zielone kompetencje pracownikéw wéwczas,
gdy istnieje spoteczna wrazliwo$¢ na dziatania proekologiczne, a system eduka-
cyjny zawiera programy ekologiczne dostosowane do wieku dzieci i mlodziezy.
Zielone kompetencje pracownikéw nie zaleza wylacznie od wysitkéw praco-
dawcdw, lecz sg efektem ztozonych dzialan spolecznych ksztattujacych zielong
wiedzg, umiejetnosci, postawy i motywacje.

Na znaczenie kulturowego uwarunkowania rozwoju zielonego ZZL zwra-
caja uwage badacze z krajéw mniej rozwinietych gospodarczo, poréwnujac
slabe osiagniecia np. w krajach azjatyckich i afrykanskich z wystepujacymi
w kregu kultury zachodnioeuropejskiej. Pojawia si¢ swego rodzaju luka kul-
turowa, a takze brak modelu mi¢dzykulturowych badan nad zielonym ZZL
(Shahriari i in., 2020).

Kultura organizacyjna wspierajaca zarzadzanie srodowiskowe, ktéra mozna
nazwac zielong kultura organizacyjna, wplywa pozytywnie na skutecznos¢
podejmowanych praktyk zielonego ZZL. Takze zielone ZZL wzmacnia zielong
kulture organizacyjna. Najwieksza role w jej budowie odgrywa przywoédztwo,
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wiarygodno$¢ przekazu, zaangazowanie wspolpracownikéw i wzmocnienie
roli pracownikéw jako wspolodpowiedzialnych za tworzenie zielonej kultury
organizacyjnej (Roscoe i in., 2019). Podkresla si¢ pozytywny wplyw zielonego
ZZL na zachecenia do zréwnowazonego wykorzystania zasobow, promowania
ekologii, co zwigksza morale i satysfakcje pracownikow.

Bariery rozwoju zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Do barier ograniczajacych mozliwo$¢ rozwoju zielonego ZZL zaliczamy:

—  bariery instytucjonalne,
—  bariery organizacyjne,
—  bariery spoleczno-kulturowe.

Pierwsza grupa barier jest zwigzana z ranga dzialu do spraw zarzadzania
zasobami ludzkimi (dzialu HR)® w organizacji. W duzych organizacjach na ogét
funkcja HR jest uznawana za jedna z funkcji strategicznych, gdyz odnosi sie
do zasobu majacego krytyczne znaczenie dla powodzenia dzialalnosci firmy.
W malych i $rednich firmach rola dziatu ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
moze by¢ niedoceniana lub sprowadzona do podstawowych funkgji, takich jak
np. administrowanie kadrami. W organizacjach, w ktérych dzial HR cieszy sie
nalezna pozycja, inicjatywy zwiazane z wdrazaniem koncepcji zielonego ZZL
sa traktowane z najwyzsza atencja. Stanowia efekt wdrozenia idei zrodzonych
na najwyzszym szczeblu zarzadzania, dotyczacych rozwoju koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju traktowanego jako czynnik sukcesu firmy w budowie prze-
wagi konkurencyjnej. Wiaze sie z tym wyasygnowanie $rodkéw finansowych na
rozwoj zielonego ZZL. Brak odpowiedniego finansowania moze sta¢ sig istotng
bariera ograniczajaca ten rozwdj, cho¢by w aspekcie promowania innowacyjno-
$ci srodowiskowej. Wyniki badan podjetych nad zwigzkiem miedzy zréznico-
waniem cztonkéw zarzadu wedlug pici (badano ponad 10 tys. firm amerykan-
skich) i innowacyjnoécia $rodowiskowa mierzona innowacyjnoscia procesows
i produktowa wskazujg na istnienie istotnego, dodatniego zwiazku. Zwiazek ten
jest bardziej wyrazny w mniej rentownych firmach i w branzach o mniejsze;j
wrazliwo$ci na warunki érodowiskowe (Nadeem i in., 2020).

5 Dziat do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi, zwany z jezyka angielskiego
dzialem HR, jest odpowiedzialny za realizacje polityki personalnej w organizacji przy
pomocy dostepnych metod, narzedzi i srodkdw; istnieje w $rednich i wiekszych przed-
siebiorstwach, w mniejszych jest na ogét ograniczony do kilku wyspecjalizowanych
stanowisk pracy.
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Do barier instytucjonalnych mozna zaliczy¢ stabos¢ infrastruktury, w ktora

wyposazona jest organizacja. Chodzi np. o brak nowoczesnego sprzetu, opro-
gramowania, ktére dawatyby szanse wprowadzenia elektronicznego obiegu
dokumentéw i ograniczenia w zuzyciu papieru.

y

Wéréd barier o charakterze organizacyjnym mozna wymienic:

staba pozycje dzialu ds. zarzadzania zasobami ludzkimi (dzialu HR)
W organizacji,

niedociagniecia w polityce szkoleniowej, polegajace na niedocenianiu roli
zielonych szkolen i ich niedofinansowanie; ograniczenie szkolen wylacznie
do niezbednego minimum, np. wynikajacego z przepiséw BHP,

brak marketingu personalnego i kreowania marki zielonego pracodawcy,
traktowanie zielonych zadan na stanowiskach pracy jako zbednego dodat-
ku, ktéry mozna bagatelizowa¢, promujac wyniki ekonomiczne,
niedocenianie aspektéw srodowiskowych na stanowiskach pracy, pomija-
nie ich w systemie wynagradzania i premiowania,

brak kalkulacji kosztéw alternatywnych (kosztéw utraconych mozliwosci)
dla sytuacji zakladajacej, ze firma wprowadza zarzadzanie srodowiskowe
bez angazowania dzialu HR.

Do barier ograniczajacych rozwdj zielonego ZZL zaliczamy szeroka game

czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych i pozaorganizacyjnych. Do pierwszej
grupy czynnikéw hamujacych rozwdj zielonego ZZL zaliczamy:

slabg zielong kulture organizacyjna,

niedostateczne przygotowanie merytoryczne kadry menedzerskiej,

stabe przywédztwo,

przecenianie roli systemu kontroli i kar w promowaniu zielonych postaw
i zachowan.

Oprocz barier wewnatrzorganizacyjnych na mozliwosci rozwoju zielonego

771 ma takze wplyw srodowisko zewnetrzne organizacji. Do czynnikéw ogra-
niczajacych mozliwo$ci rozwoju zielonego ZZL mozna zaliczy¢:

niewielki zakres dzialan w skali spoleczno-gospodarczej na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju,

slaba znajomos¢ w spoleczenstwie zasad zréwnowazonego rozwoju,
niedostatek kompetencji kandydatéw do pracy z uwagi na braki edukacyj-
ne dzieci i mlodziezy w zakresie zielonej gospodarki,

niewielka wrazliwos¢ spoteczng na kwestie ochrony $rodowiska.
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Przyklady wdrozenia zielonego zarzadzania
zasobami ludzkimi w praktyce polskich firm

Na pytanie postawione w tytule tego podrozdzialu odpowiadamy twier-
dzaco. Istnieja juz pewne dokonania w polskich warunkach, lecz zakres wdro-
zenia zielonego ZZL jest raczej niewielki. Przedstawione nizej wyniki badan
pozwola udokumentowa¢ taki stan rzeczy.

W 2018 roku przeprowadzono badania metoda wywiadu telefonicznego
wspomaganego komputerowo (CATI) w 300 firmach wybranych losowo
w 6 regionach kraju (Bombiak, 2020). Ich celem byto okreslenie poziomu
wdrozenia zielonych praktyk w poszczegdlnych obszarach ZZL oraz wskaza-
nie gtéwnych barier. Wyniki niestety potwierdzily przypuszczenia dotyczace
niskiego poziom wdrozenia zielonego ZZL we wszystkich jego obszarach
— mniej niz 30% badanych organizacji zdecydowalo sie wprowadzi¢ praktyki
zielonego ZZL, zas te firmy, ktdre sie na nie zdecydowaly, najczeséciej lokowaly
je w obszarze motywowania pracownikéw. Najnizszy poziom implementacji
zielonych praktyk dotyczyt rekrutacji. Zwrécono uwage, iz niezwykle rzadko
siegano po praktyke z obszaru marketingu personalnego obejmujaca dziatania
promocyjne. Nie wykorzystano mozliwosci, jaka daje naglo$nienie potrzeb
firmy dotyczacych zielonych kompetencji po to, aby przyciagna¢ zainteresowa-
nie wlasciwych kandydatéw do pracy.

Poglebione badanie Bombiak (2020) wykazalo, ze zaledwie jedna firma
na 10 badanych nie napotkala na bariery we wdrazaniu zielonego ZZL (s. 74).
Najczesciej wskazywano jednak na bariery w postaci ograniczonych zasobow
finansowych (66,3%) oraz brak zachet do podejmowania inicjatyw przyjaznych
srodowisku (37,7%). Deklarowana jako bariera rozwoju zielonego ZZL mala
efektywno$¢ narzedzi zielonego ZZL, np. szkolen (30,3%), pozostaje w zwigzku
z niskim poziomem kompetencji kadry kierowniczej odnos$nie do zréwnowa-
zonego ZZL.

Badania na temat skali wdrozenia zielonych praktyk ZZL przeprowadzili
takze naukowcy z Uniwersytetu L.édzkiego w 2019 roku (Matusiak i in., 2020).
W tym celu skorzystali z miernika syntetycznego GHR zawierajacego lacznie
21 wymiaréw ocenianych na skali Likerta. Miernik ten uwzglednial praktyki
wystepujace w takich obszarach, jak: planowanie zasobéw ludzkich, rekruta-
cja, rozwoj pracownikow, motywowanie, ocena efektéw pracy uwzgledniajaca
kryteria ekologiczne. Wyniki potwierdzity wnioski z badan przeprowadzonych
przez Bombiak w odniesieniu do bardzo niewielkiego zakresu wdrazania zie-
lonych praktyk ZZL. O wiele czgéciej przedsiebiorstwa planowaly dopiero ich
wdrozenie w przyszloéci. Zauwazono, ze zakres stosowania zielonych praktyk
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ZZL jest silnie uzalezniony od implementacji w firmach koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju. Decyzje dotyczace wprowadzenia zielonych praktyk ZZL byly
inicjowane gléwnie tam, gdzie zréwnowazony rozwoj opieral si¢ na wdroze-
niu systemu ISO 14001. Ogoélny wniosek, jaki mozna sformutowac, jest taki, ze
realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach stymuluje
zmiany polegajace na wdrazaniu praktyk zielonego ZZL oraz wplywa na dlu-
go$¢ okresu ich wykorzystania (Bombiak, 2020, s. 122).

Sposoby angazowania pracownikéw
w dzialania prosrodowiskowe w przekroju miedzynarodowym

Badania dotyczace podobienstw i odrebnosci w podejsciu zarzadzajacych
do zielonego ZZL przeprowadzono w trzech miedzynarodowych filiach spo6tki
amerykanskiej branzy gastronomicznej — brytyjskiej, niemieckiej i szwedzkiej
(Haddock-Millar i in., 2016). Obowiazujaca 0g6lna zasada w spélce bylo daze-
nie do zréwnowazonego rozwoju. Natomiast pozycja dzialan prosrodowisko-
wych oraz ich dopasowanie do praktyk ZZL r6znily sie w zaleznosci od tego,
w jakim kraju byla polozona filia sp6tki. Wérdd czynnikéw wyjasniajacych
odmienno$¢ podejscia znalazly sie te o charakterze strategicznym, zwiazane
z rezultatami dzialalno$ci gospodarczej, a takze czynniki kulturowe oraz rela-
cje z kluczowymi interesariuszami. Pierwszy z wymienionych czynnikéw wia-
zal si¢ z niedocenianiem roli menedzeréw ds. ZZL w przygotowaniu inicjatyw
prosrodowiskowych na poziomie strategicznym. Tym samym stawali si¢ oni
jedynie przekaznikami, a nie kreatorami obowiazujacych wartosci.

Wszystkie trzy badane filie mialy szeroki wachlarz inicjatyw prosrodowi-
skowych, prowadzity np. recykling odpadow, takich jak olej kuchenny na paliwo
bio-diesel. Ustanowione zostaly patrole nadzorujace gospodarke §mieciami,
pracownicy korzystali ze szkolen na tematy zwigzane z ochrong srodowiska.
Wljczenie dzialan pro$rodowiskowych do ZZL bylo traktowane jako co$ oczy-
wistego, bowiem kwestie srodowiskowe dotyczyly zachowan pracowniczych,
ich ksztaltowanie pozostaje zatem w zakresie funkcji ZZL. Filia brytyjska
i szwedzka zainicjowaly akcje ,Green Champions™, cho¢ na réznym poziomie
rozwoju, za$ niemiecka spotka postawita na wprowadzenie zielonych inicjatyw
wéréd pracownikéw w ramach CSR (Corporate Social Responsibility, czyli

¢ Akcja zrzeszajaca pracownikéw dziatajacych na rzecz zréwnowazonego srodowi-
ska w miejscu pracy, por. np. Warwick Environmental Sustainability, https://warwick.
ac.uk/about/environment/get _involved/green_champs/


https://warwick.
ac.uk/about/environment/get_involved/green_champs/
https://warwick.
ac.uk/about/environment/get_involved/green_champs/
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spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu). Celem inicjatywy ,Green Champions”
jest podniesienie prosrodowiskowej swiadomosci pracownikdw, zachecanie
pracownikéw do mysélenia i podejmowania wewnetrznych inicjatyw w obre-
bie restauracji, zglaszanie pomystéw i spostrzezen do centrali. Oczekuje sig, ze
zwigkszy to poziomu zaangazowania pracownikéw w realizacje dziatan na rzecz
srodowiska.

Podsumowanie

Zielone ZZL bedzie ugruntowywato swoja pozycje w organizacjach dba-
jacych o zréwnowazony rozwoj, zainteresowanych tym, by ich dzialalno$¢ nie
przynosita negatywnych skutkéw dla stanu i jako$ci érodowiska naturalnego.
Bez zaangazowania pracownikow efekty proekologicznych dzialan przedsie-
biorstw i instytucji beda nieskuteczne.

Nalezaloby postawi¢ pytanie: co mozna zrobi¢, aby upowszechni¢ roz-
woj zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi? Dobrym rozwiazaniem
byloby wlaczenie staran na rzecz rozwoju zielonego zarzadzania zasobami
ludzkimi do koncepcji nalezytej starannosci (due diligence). Parlment Euro-
pejski przyjat rezolucje w dniu 10 marca 2021 roku zawierajaca zalecenia dla
Komisji dotyczace nalezytej starannoéci i odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw
(2020/2129(INL)). Mowa w niej o przygotowaniu dyrektywy unijnej, ktéra
wprowadzalaby nalezyta staranno$¢ ,jako spoczywajacy na przedsiebiorstwie
obowiazek podejmowania wszelkich proporcjonalnych i wspétmiernych $rod-
kéw oraz dzialann w granicach mozliwosci przedsigbiorstwa, aby zapobiec
wystapieniu negatywnych skutkéw w odniesieniu do praw cztowieka, srodowi-
ska lub dobrych rzadéw w lanicuchach wartoéci, a takze przeciwdziala¢ takim
skutkom, gdy wystapia. W praktyce nalezyta starannos$¢ polega na wdrozeniu
przez przedsiebiorstwo procesu w celu identyfikacji, oceny, eliminacji, tagodze-
nia, powstrzymania, monitorowania, komunikowania, rozliczania i naprawia-
nia potencjalnych lub rzeczywistych negatywnych skutkéw dla praw cztowieka,
w tym praw socjalnych, zwiazkowych i pracowniczych, dla srodowiska, w tym
wktadu w zmiane klimatu, oraz dla dobrego zarzadzania w ramach wlasnej dzia-
talno$ci oraz w ramach relacji biznesowych w lancuchu warto$ci. Przedsiebior-
stwa objete niniejsza dyrektywa nie powinny przenosi¢ obowiazkéw w zakresie
nalezytej staranno$ci na dostawcéw” (pkt 20 w tekécie proponowanego wnio-
sku odnoszacego do Zalecenia dotyczacego sporzadzenia Dyrektywy Parla-
mentu Europejskiego i Rady w sprawie nalezytej starannosci przedsigbiorstw
i odpowiedzialnosci przedsigbiorstw).
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