Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Badania nad zielonym zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Stan wediug wspoétczesnej wiedzy

Analiza zielonego ZZIL. dokonana zostala w ramach modelu bodziec — przeksztalce-
nie — skutek, w ktérym interesariusze stanowia czynnik sprawczy (= bodziec), prak-
tyki zielonego ZZL to zmienne posredniczace (= przeksztalcenie), a efektywnosé
ckologiczna przedsigbiorstwa to wynik dzialania (= skutek). Odpowiedzi na szes¢
pytan badawczych postawionych w artykule opieraja si¢ w gléwnej mierze na usta-
leniach empirycznych pochodzacych z réznych badan miedzynarodowych. Arty-
kut wykazuje, ze odpowiednio zarzadzane zielone ZZL daje korzysci ekonomiczne
i pozackonomiczne zaréwno przedsi¢biorstwom, jak i pracownikom. Szczegdlna
uwaga zostala poswiecona znaczeniu badan organizacyjnych (pracownikéw), ktére
umozliwiajg pracownikom bezposrednia partycypacje w zielonych procesach podej-
mowania decyzji zarzadczych.

Stowa kluczowe: zielone ZZL (green HRM), zréwnowazenie (sustainability), spoleczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu (corporate social responsibility), stymulatory zielonego ZZL (drivers of green HRM),
praktyki zielonego ZZL (green HRM practices), réwnowaga pomiedzy zielona praca i zyciem (green
work—life balance), efektywno$¢ ekologiczna (environmental performance)

Wprowadzenie

Prezentowany artykul analizuje, jak przedsiebiorstwa reaguja na wyzwania zwigzane
z ochrong §rodowiska oraz zréwnowazeniem ekologicznym, ekonomicznym i spo-
tecznym za pomoca ZZ1L, zwanego krétko zielonym ZZ1. O ile przedsigbiorstwa
innowacyjne juz wprowadzily wiele réznych praktyk zielonego ZZL, o tyle wiele
innych nadal zastanawia si¢, czy w ogdle powinno reagowad, a jesli tak, to jaka
powinna to by¢ reakcja. Pewna pomoca w podejmowaniu decyzji zarzadczych moga
by¢ wyniki badan empirycznych na ten temat.
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Waznym celem przedstawianych wynikéw badani jest poglebienie zrozumienia
zielonego ZZ1.. Temat ten bedzie 1 powinien wzbudza¢ glebsze zainteresowanie,
zwickszajac pragnienie wprowadzania 1 ulepszania zielonego ZZL w przedsigbior-
stwach. Tym samym uwzgledniona zostanie rola zielonego ZZL jako posrednika
pomiedzy dazeniami interesariuszy i efektywnoscig ekologiczng przedsi¢biorstw.

Na podstawie wynikéw miedzynarodowych badan omoéwiono dosé¢ szczegdlo-
wo sze$¢ pytan:

1. Jak zielone ZZL. jest zdefiniowane i osadzone na gruncie teoretycznym?

2. Jakich korzysci dla przedsigbiorstw mozna oczekiwac?

3. Kto przyczynia si¢ do zielonego ZZ1L. w przedsigbiorstwach?

4. Jakie praktyki zielonego ZZL sa stosowane?

5. Co méwia badania empiryczne na temat wplywu praktyk zielonego ZZL. na
efektywnos$é ekologiczna przedsigbiorstw?

6. Jakimi metodami mozna opisac 1 zmierzy¢ efektywnos$¢ ekologiczng wlacznie
z wkladem zielonego ZZ1.»

Przyszte badania by¢ moze zmienig obecny stan wiedzy. Nalezy réwniez pamie-
ta¢, ze dane o wysokim poziomie agregacji nie pozwalaja na wyciaganie wnioskow
dopasowanych do réznych sektorow przemystu i uwzgledniajacych wielko§é bada-
nych firm. Wiadomo na przyklad, ze praktyki zielonego ZZL, ktére sprawdzaja si¢
w duzych firmach, nie moga by¢ przenoszone bez zadnych modyfikacji do matych
i rednich przedsi¢biorstw.

Zielone ZZL: Aspekty ZZL w zarzadzaniu srodowiskowym firmy

Zielone ZZL.: Definicja i teoria

W §lad za zielonym marketingiem, zielona rachunkowoscia, zielonym handlem i zie-
lonym zarzadzaniem ro$nie zainteresowanie zielonym ZZL, zwanym przez niekto-
rych aspektami ZZI. w zarzadzaniu §rodowiskowym. Zielone ZZL. uwaza si¢ za
»(+..) nowy kierunek badan zorientowany na zarzadzanie Srodowiskowe w przed-
sigbiorstwie za pomocg praktyk ZZL (...)” (Gholani, 2016, s. 147). Inne definicje
zielonego ZZL. klada nacisk na jego tre$¢, a mianowicie na ,,(...) przyjaznych dla
srodowiska praktykach ZL stuzacych zréwnowazonemu korzystaniu z zasobow”
(Bangwal, Tiwari, 2015, s. 40), lub skupiaja si¢ na ,,(...) jego [potencjale] wplywania
na zielone zachowania pracownikow” (Dumont, 2015, s. 15).

Definicja zielonego ZZL, przyjeta w tym artykule, okresla je jako praktyki ZZL
opracowane i wdrozone w celu promowania wsréd pracownikoéw zachowan zwigk-
szajacych efektywnos¢ ekologiczna calej firmy. Jej teoretyczna podstawa jest zato-
zenie, ze zielone ZZL. sklada si¢ ze zbioru zmiennych posredniczacych, umiejsco-
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wionych pomiedzy zmiennymi niezaleznymi (stymulatory) i zmiennymi zaleznymi
(efektywnos$¢ ekologiczna). Teoria ta stala si¢ przedmiotem kilku badan empirycz-
nych. Jedno z nich zostato przeprowadzone we Wloszech przez Guerciego 1 wspot-
pracownikéw (2010).

Warto jednak zauwazy¢, ze opisany powyzej automatyzm przyczynowo-skutkowy
pomiedzy presja interesariuszy, zielonym ZZL i efektywnoscia ekologiczna w istocie
nie istnieje. A zatem w kolejnym rozdziale artykulu szczegdlna uwaga zostanie po-
$wiccona czynnikom decydujacym o zielonym ZZL.

Studia przypadku dotyczace zielonego ZZL wskazuja, ze zwiazane z nim prak-
tyki stosowane sa czasem w organizacjach nieswiadomych terminu ,,zielone ZZ1”
(zob. np.: Dumont i wsp., 2015, s. 20). Oznacza to, ze praktyki zielonego ZZL moga
by¢ w gospodarce znacznie bardziej rozpowszechnione, niz mogloby na to wskazy-
wac do$¢ ograniczone stosowanie terminu ,,zielone ZZL” w jezyku biznesu.

Wiaczenie zielonego ZZL do obecnego dyskursu na temat zréwnowazenia

Wielu badaczy omawia zielone ZZL w kontekscie zrownowazenia (Lubin, Esty,
2010, s. 74-85). Opiera si¢ ono na powszechnie przyjetej zasadzie, ze obecne po-
trzeby nie powinny by¢ zaspokajane z krzywda dla przysztych pokolen (Hauff,
1987). Bardziej szczegdlowa analiza zréwnowazenia pozwala okresli¢ jego trzy ele-
menty, zwane tez potrdjna linig przewodnia zréwnowazonego rozwoju (#riple bottom
line — TBL) (Zaugg, 2009; Fischer, Knepel, 2011, s. 1-7). Sa to:

zréwnowazenie ekologiczne,

zréwnowazenie ckonomiczne oraz

zrownowazenie spoleczne.

Badania nad zielonym ZZL uznaja, Ze jest ono zrownowazone z samej Swo-
jej istoty i ze stanowi wazny czynnik zréwnowazenia przedsi¢biorstwa. Twierdzi
si¢ nawet, ze zielone ZZIL powinno odgrywaé role ,,podstawy zréwnowazenia”
(Fischer, Knepel, 2011, s. 1-7). Niestety, nie zawsze badania te wyjasniaja, o jaki
rodzaj zréwnowazenia chodzi.

Wasko zdefiniowane zielone ZZL. dotyczy wylacznie zréwnowazenia ekolo-
gicznego, polegajacego na przyklad na ograniczaniu odpadéw i zanieczyszczenia
powietrza, wytwarzaniu dobr i ustug bezpiecznych dla klientow itd. Definicja ta
odbiega od obecnego gléwnego nurtu badan nad zielonym ZZL, ktéry poszerza
jego rozumienie wspomniane powyzej TBL!.

1 Zob. rozdzial Wyniki praktyk ielonego ZZL w przedsichiorstwach, w ktérym podano przykla-

dy tradycyjnej réwnowagi ekologicznej oraz niedawnego raportu nt. ztéwnowazonego rozwoju.
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Zielone ZZL: Inwestycja w konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa czy
tylko jeden z aspektow odpowiedzialnosci spotecznej biznesu?

Jesli pominaé ideologig, pytanie o zielone ZZL. dotyczy tego, czy jest ono ,,koniecz-
noscia” czy ,,niezobowiazujacym dodatkiem”. W przypadku innowacyjnych przed-
sigbiorstw zielone ZZ1L. juz stalo si¢ ,,koniecznoscia”. Dyskusja o tym, czy nalezy
urzeczywistnia¢ zielone ZZL, jest juz za nimi (Miller-Camen, Zdravkovic, 2012,
s. 1-7). Ich uwaga skupia si¢ obecnie na tym, w jaki sposob i w jakim zakresie mozna
i nalezy je osiagna¢. Firmy te wskazujq na rozmaite korzysci plynace z zielonego
ZZ1. i uznaja je za dlugoterminows inwestycje w konkurencyjnosé przedsi¢bior-
stwa, wywolujaca pozytywne sprzezenia zwrotne. Inne firmy siegaja po nie z tego
prostego powodu, ze ich wizja, misja i strategia wymagajq zielonego zarzadzania,
a w szczegolnosci zielonego ZZL..

Jednak wigcej firm traktuje zielone ZZL jako cze§¢ spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (CSR). Ma ono woéwczas aure ,,niezobowiazujacego dodatku”, ktéry
mozna kultywowaé w przychylnych czasach prosperity, ale tatwo odrzucié, gdy sytu-
acja staje si¢ trudniejsza. Definicja przedstawia CSR jako ,,sytuacje, w ktérych firma
nie ogranicza si¢ do przestrzegania przepisow, ale angazuje si¢ w dzialania, ktére
wydaja si¢ stuzy¢ pewnemu dobru spotecznemu i wykraczaja poza interesy firmy
i nie nakazane przez prawo” (Mc Williams 1 wsp., 2000, s. 1).

Trzecia duza grupa przedsigbiorstw dziata zgodnie z tradycja, ze ,,biznesem biz-
nesu jest biznes”. Wiele z nich w ogdle nie bralo dotychczas pod uwagg ,,zielonych”
tematow w podejmowaniu decyzji zarzadczych lub uznaje takie tematy za kwesti¢
zainteresowan prywatnych lub problem spoleczny, a wigc wymagajacy uregulowania
przez rzad. Jesli nawet zielone ZZ1. jest wprowadzane, to stuzy ono spelnieniu wy-
mogow formalnych. Badania naukowe powinny zracjonalizowaé obecna dyskusje
i przynies¢ nowsa wiedzg o teorii i stosowaniu zielonego ZZL.

Pracownicy, pracodawcy i inne stymulatory zielonego ZZL

W 2013 roku Bain & Company przeprowadzila badanie korporacyjnego zréwnowa-
zeniaidobroczynnosci, w ktérym poprosila pracownikow w szesciu krajach (n = 746)
o wskazanie, kto ich zdaniem jest w stanie wywrze¢ najsilniejszy wplyw na zréwno-
wazenie praktyk biznesowych (Bain & Company, 2013, s. 2).

Na miejscach pierwszym i drugim znaleZli si¢ ,,pracodawcy” 1,,konsumenci”, a na
kolejnych ,,pracownicy” i ,,rzad”. Jak zostanie to wyjasnione w kolejnych rozdzia-
fach artykulu, interesariuszy tych mozna nazywa¢ stymulatorami zielonego ZZL..
Dalej oméwiona zostanie rola pracownikow i pracodawcow, ktérzy moga bezpo-
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srednio sktaniaé przedsi¢biorstwo do wdrazania i promowania zielonego ZZL,
w przeciwienstwie do konsumentéw (klientéw) i rzadu (interesariusze regulacyjni),
ktorych wplyw na zielone ZZL jest mniej lub bardziej posredni.

Pracownicy jako stymulator zielonego ZZL

Rola pracownikéw jako czynnika sklaniajacego przedsigbiorstwa do przyjmowania
praktyk zielonego ZZL byla przedmiotem kilku badan, na przyktad empirycznych
studiéw nad zielonym ZZL, przeprowadzonych przez Harrach i wspdlpracowni-
kéw (2014) oraz Bain & Company (2013), ktére daja doskonaly wglad w mozliwy
wplyw pracownikow na zielone ZZL.

1. Projekt badawczy Harracha i wspotpracownikow (2014): ,,Nachhaltig
leben und arbeiten” [Zréwnowazone praca i zycie]

W empirycznym projekcie badawczym przeprowadzonym na Technische Universi-
tit Berlin (TU Berlin) zapytano 3042 pracownikéw z krajéw niemieckojezycznych
o wzajemne oddzialywanie ,,pracy i zycia” (Harrach i wsp., 2014, s. 12-13). Jedna
z badanych hipotez dotyczyla tego, czy pracownicy kierujacy si¢ zrownowazeniem
W zyciu prywatnym starajaq si¢ przenosi¢ zwigzane z nim warto$ci, postawy i za-
chowania do sfery zawodowej oraz czy skutkuje to ich wigkszym zadowoleniem
i zaangazowaniem w prace, a takze lojalnoscia wobec ich pracodawcéw. Dodatnie
korelacje wynosily od r = 0,62 do r = 0,26 (p <0,001) 1 potwierdzily, ze prawdopo-
dobiefistwo takich powigzan bylo znaczaco wysokie.

Rysunek 1. Wplyw stosunku pracownikéw do zréwnowazenia

Zadowolenie,
zaangazowanie
i lojalnos¢ pracownikow
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Badanie przyniosto jeszcze inny, réwnie istotny wynik: pracownicy, ktérzy do-
strzegaja podejmowane przez pracodawcoéw dziatania zwiazane ze spoteczng odpo-
wiedzialno$cig biznesu (CSR), nagradzaja je wigkszym zadowoleniem, zaangazowa-
niem i lojalno$cia. Korelacje wynoszace od r = 0,45 do 0,27 znaczaco wysokie.

Znaczenie tych wynikow dla zielonego ZZL jest trudne do przecenienia (rys. 1).

2. Badanie zré6wnowazonego rozwoju i dobroczynnosci przedsi¢biorstw
przeprowadzone przez Bain & Company (2013)

Badanie internetowe przeprowadzone przez Bain & Company z proba 746 pracow-
nikéw z szedciu krajéow (uprzemystowionych: Republika Federalna Niemiec, Wik.
Brytania i USA; nowo uprzemyslowionych: Brazylia, Chiny 1 Indie) wykazalo, ze
z powodu deficytu pracownikéw zréwnowazenie stato si¢ kluczowym tematem tak-
ze dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze ustalenia tego badania mozna
podsumowac nastepujaco:

a) ,,(...) Okolo 2/3 respondentéw (...) przywiazuje wigksza wage do tego te-
matu [zréwnowazenia| obecnie niz trzy lata temu (...),” dotyczy to takze ochrony
pracy, sprzeciwu wobec zatrudniania dzieci, redukeji emisji 1 zachowan przyjaznych
srodowisku.

b) Ponad 50% badanych w grupie wickowej do 40 lat (prawie 75% wszystkich
respondentéw) stwierdzilo, ze postrzegana strategia zrownowazenia wplynela na
ich wybér obecnego pracodawcy. W starszej grupie wickowej opinie takg wyrazito
29% respondentéw.

¢) Wreszcie, 15% wszystkich respondentow z wszystkich grup wiekowych zade-
klarowalo, ze woleliby podjaé prace w ,,zielonym” przedsi¢biorstwie niz otrzymy-
wac wigksza place w innej firmie.

d) Kolejnym interesujacym wynikiem badania bylo réwniez to, ze ,,okolo 2/3
pracownikéw w wieku ponizej 30 lat, 1/3 pracownikéw, ktérzy skoniczyli 55 lat,
oraz 3/4 entuzjastow [zréwnowazenia] oczekuje, ze odegraja jakas role w tym, jak
ich firma podchodzi do tego tematu”, to znaczy w ksztaltowaniu dzialan ich firmy
na rzecz zrébwnowazenia.

Jednak najwazniejszy dla zielonego ZZL jest wniosek, ze ,,(...) zréwnowazone
praktyki staly sic waznym narzedziem przyciagania i motywowania najbardziej uta-
lentowanych pracownikéw” (Bain & Company, 2013, s. 1-8)%. Na ten aspekt bada-
nia wskazuje okreslenie ,,The Big Green Talent Machine”, ktére zostalo wybrane
jako nagléwek obecnego badania Bain & Company.

2 Zob. takze skrocona wersje badania Bain & Company w jezyku niemieckim Globale
Bain-Umfrage zum Stellenwert von Nachhaltigkeit bei Arbeitnehmern. Presseportal 21.08.2013,
<http: www.presseportal.de and pm and 19104 and 2539323> s. 1-3.
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Pracodawcy jako stymulator zielonego ZZL

Ostateczng decyzje¢ o sposobie 1 zakresie wdrozenia praktyk zielonego ZZL podej-
muje jednak kierownictwo. Decyzja taka jest pochodna presji zewnetrznej, wywie-
ranej na przyklad przez pracownikow, lub oryginalnych inicjatyw podejmowanych
przez najwazniejszych menedzerow, dzialy ZZL czy poszczegolnych kierownikow.

W cytowanym powyzej badaniu z 2013 roku, pracownicy firmy Bain & Company
przyjrzeli sie takze dzialaniom wiodacych przedsiebiorstw w dziedzinie zréwnowa-
zonego rozwoju. W rezultacie wyrdzniono trzy glowne strategie (Bain & Company,
2013, s. 5.):

1.,,(...) mobilizowanie pracownikéw do wprowadzania zréwnowazenia do pod-
stawowych operacji i na kazdym etapie dziatalnosci”;

2. ,,(...) rozliczanie pracownikow za stosowanie zrownowazonych praktyk w ich
pracy i zachecanie ich do takich praktyk wynagrodzeniem™;

3. ,,(...) wyposazanie pracownikéw w narzedzia i szkolenie ich, aby podnies¢
poprzeczke dla kolejnych usprawnien”.

Bardziej szczegolowe informacje na temat praktyk zielonego ZZL zawarte sa
w dalszej czesci artykutu.

Klienci jako stymulator zielonego ZZL

Klienci maja szczegdlnie silny wplyw na zielone ZZL w przedsicbiorstwach. Co-
raz cz¢sciej ich oczekiwania wykraczaja poza produkty i ustugi o wysokiej jakosci,
terminowe 1 elastyczne dostawy, czy uczciwe ceny. Oczekujg takze, ze firmy beda
si¢ zachowywaly w sposob zrownowazony 1 przyjazny dla Srodowiska. Aby spel-
ni¢ oczekiwania dotychczasowych i nowych klientéw oraz wzmocni¢ ich lojalnosé,
coraz wigcej firm we wszystkich sektorach zajmuje si¢ problemami ckologicznymi
i tworzeniem rozwiazan przyjaznych srodowisku.

Badanie nad presja klientow przeprowadzone przez Guerciego i wspotpracow-
nikéw (2016) objeto wyzszych menedzerow ZL oraz menedzeréw tancucha dostaw
w dzialajacych we Wloszech firmach produkcyjnych 1 ustugowych (n = 74). Po-
twierdzito ono empirycznie (Guerci, 2016, s. 262—289), ze presja klientéw bezpo-
srednio wplywa na:

efektywnos¢ ekologiczna firmy oraz

wdrazanie zielonych praktyk, takich jak: zielone zatrudnianie, zielone szkole-
nie, zielone zaangazowanie, zielone funkcjonowanie i wynagradzanie, oraz ich role
posrednika pomiedzy presja naciskiem klientow i efektywnoscia ekologiczna.
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Wplyw presji strony klientéw na zielone ZZL jest w duzej mierze pozytywny,
poniewaz przedsigbiorstwa reaguja na jej wzrost wprowadzaniem wigkszej liczby
lepszych praktyk zielonego ZZL (zob. nast. rozdz.).

Interesariusze regulacyjni jako stymulator zielonego ZZL

Interesariuszami regulacyjnymi sa decydenci, ktorzy maja prawo uchwalaé prawa
1 przepisy wplywajace na sposéb dziatania przedsiebiorstw. Nakladane przez nich
podatki i inne obcigzenia finansowe réwniez wplywaja na decyzje przedsi¢biorstw.
Ustalenia Guerciego i wspolpracownikow (2016, s. 262—289) potwierdzajg hipo-
tez¢ o pozytywnym zwigzku pomiedzy presja interesariuszy na kwestie ekologiczne
i efektywnosciq ekologiczna, jak réwniez praktykami zielonego ZZL. Zwazywszy
jednak, ze praktyki zielonego ZZL stanowia tylko jeden z kilku mozliwych sposo-
béw reakeiji, korelacje pomiedzy naciskiem wywieranym przez interesariuszy regula-
cyjnych i praktykami zielonego ZZL sq zwykle nizsze, niz mozna by oczekiwaé.

Ekologizacja praktyk ZZLU i ich wptyw na efektywnosc ekologiczna
przedsiebiorstwa

Aby osiagna¢ cele efektywnosci ekologicznej, przedsigbiorstwa moga postuzy¢ sie
odpowiednimi praktykami ZZL. Istotne znaczenie maja dwa tematy badawcze:
identyfikacja praktyk zielonego ZZL oraz ocena ich wplywu na efektywnosé eko-
logiczng. Wazne jest takze badanie strategii firmy, jej struktury i kultury, poniewaz
w znaczacym stopniu determinuja one skutecznos$c i sprawnosé praktyk zielonego

271

Strategiczne wytyczne i inne wymogi wobec praktyk zielonego ZZL

Jak wiadomo, praktyki ZZ1L powinny by¢ wmontowane w precyzyjnie zaplanowana
strategie ZL jako cz¢$¢ ogolnej koncepcji strategicznej, ktora przekladana jest na
dzialania za pomocy strategicznej karty wynikow (Ackermann, 2000). Dotyczy to
réwniez praktyk zielonego ZZL..

Aby byly one naprawde skuteczne i wydajne, potrzebne sg strategiczne wytycz-
ne i zasady kierujace dziataniami i procedurami. Cho¢ temat ten zostal juz podjety
w ramach badan pilotazowych (Fischer, Knepel, 2011, s. 1-7; Jackson, Seo, 2010,
s. 278-290; Jackson, 2011, pp. 108-116), dopiero zintensyfikowana dziatalno$¢ ba-
dawcza da firmom zainteresowanym zielonym HRM solidne oparcie.
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Pomimo rosnacej liczby najlepszych praktyk (Dumont i wsp., 2015, s. 15-21),

oczywisty jest brak badan dotyczacych zakotwiczenia zielonego ZZL w strukturze

firmy i jej kulturze. Pozostawia to bez odpowiedzi wiele pytan o integracj¢ zielonych

rozwigzan z réznymi aspektami dziatalnosci firmy.

Gtoéwne kategorie praktyk zielonego ZZL

Badania podzielily praktyki zielonego ZZL na pi¢é¢ kategorii (Renwick i wsp., 2016,

s. 1-6; Renwick 1 wsp., 2012, s. 1-14; Renwick i wsp., 2008, s. 1-14; Guerci i wsp.,
2010, s. 262-289; Bangwal, Tiwari, 2015, s. 47-49; Cherian, Jacob, 2012, s. 26-30;
Dumont i wsp., 2015, s. 17-19; Jackson i wsp., 2011, s. 104-108; Mehta, Chugan,
2015, s. 78=79; Prasad, 2013, s. 17-18):

Tabela 1. Kategorie ziclonego ZZ1

Zielone praktyki ZZL

1. Zielone zatrudnianie

2. Zielone szkolenie

3. Zielone zaangazowanie

4. Zielone zarzadzanie wydajnoscia

5. Zielone wynagradzanie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Opis

Zatrudnianie pracownikéw o wysokich kompetencjach
ekologicznych, bardzo wrazliwych na problemy ekologii

i majacych silng motywacje¢ do podejmowania dziatan na
rzecz $rodowiska

Najczesciej stosowana praktyka zielonego ZZI., majaca
zwickszac efektywnos¢ ekologiczna poprzez kampanie
uswiadamiajace i rozwijanie kompetencji i umiejetnosci eko-
logicznych itd. zatrudnianych pracownikéw. Celem zielonych
szkolen jest nauczenie pracownikéw wykrywania probleméw
ckologicznych oraz decydowania i podejmowania odpowied-
nich dzialan zwigkszajacych efektywnos¢ ekologiczna

Tworzenie pracownikom okazji do wykorzystania ich zielo-
nej wiedzy i umiejetnosci w celu poprawienia efektywnosci
ckologicznej firmy

Cele zréwnowazenia uwzgledniane sa w ocenie pracowni-
kéw jako sygnal, Ze firma angazuje si¢ w sprawy dotyczace
zréwnowazonego rozwoju. Rozwiazanie to w jasny i sku-
teczny sposob informuje ich, jaki jest ich wktad

w osiggniecia firmy na polu efektywnosci ekologicznej.
Zielone zarzadzanie wydajnosciq ma takze upowszechnia¢
zielone zachowania wsréd pracownikéw i zachecac ich do
proponowania specjalnych inicjatyw na rzecz srodowiska
Zielone zachowania pracownikéw sa nagradzane w nadziei,
ze bedzie to pozytywnie oddziatywac na ich efektywnosé
ckologiczna
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Bez wchodzenia w szczegdly praktyk zielonego ZZI. mozna stwierdzié, ze
wszystkie one maja na celu zapobieganie lub promowanie pewnych zachowan
wsrdd pracownikow (Zoogah, 2011, s. 120-122). O ile praktyki ,,prewencyjne” maja
na celu ochrong, bezpieczenstwo oraz odpowiedzialno$¢ za $rodowisko i skupiaja
si¢ na zapobieganiu szkodom, o tyle praktyki ,,promocyjne” moga wplynac na przy-
sztos§¢. Ich celem jest rozwijanie koncepcji zielonego ZZL i zielonych zachowan
w miejscu pracy, na przyklad poprzez poszukiwanie nowych, przyjaznych srodowi-
sku rozwigzan probleméw i faczenie ich z codziennymi procedurami pracy (tab. 1).

Wptyw praktyk zielonego ZZL na efektywnos¢ ekologiczna

Wyniki badania przeprowadzonego przez Guerciego i wspotpracownikow (2016)
wskazuja, ze z wyjatkiem zielonego zatrudniania wszystkie wymienione praktyki
zielonego ZZ1. maja pozytywny zwigzek z efektywnoscia ekologiczna. Brak takiego
zwiazku w przypadku zielonego zatrudniania jest dos¢ zaskakujacy i na pierwszy
rzut oka trudny do wyjasnienia. Guerci i wspolpracownicy przypuszczaja, ze za-
trudnianie pracownikéow wedlug kryterium szczegdlnych umiejetnosci ekologicz-
nych poprawia efektywnos¢ ekologiczna, o ile pracownicy ci:

posiadajg zaawansowane zielone kompetencje specyficzne dla firmy,

odgrywaja kluczowa role w decyzjach firmy dotyczacych srodowiska,

rozumieja obowiazki ekologiczne zwigzane z ich rolg oraz

widza, ze ich wysitki na rzecz zarzadzania srodowiskowego sa oceniane i na-
gradzane.

Zgodnie z powyzszymi zalozeniami samo zielone zatrudnianie nie wystarcza,
aby poprawi¢ efektywno$¢ ekologiczna, co kontrastuje z trescia tytutu badania Bain
& Company ,,The Big Green Talent Machine”. Zielone zatrudnianie wymaga uzu-
pelnienia innymi istotnymi zielonymi praktykami HRM, aby firma mogta spodzie-
wac si¢ poprawy efektywnosci ekologiczne;j.

Podobnego zdania sa Dumont i wspolpracownicy (2015), ktorzy stwierdzili
»(-..) ze cho¢ firmy formalnie nie wymagajg od pracownikéw posiadania zielonej
wiedzy lub umiejetnosci przed zatrudnieniem, podczas szkolenia wstepnego 1 poz-
niejszych szkolen informuja nowo przyjetych pracownikéw o wartosciach zwigza-
nych ze zréwnowazeniem i ekologia, ktérymi si¢ kieruja. (... )” (Dumont i wsp.,
2015, 5. 17).
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Koncepcja rownowagi miedzy zielong praca i zyciem

Koncepcja réwnowagi miedzy zielong praca 1 zyciem, ktora zostala zaproponowa-
na jako nowy wymiar zielonego ZZ1., opiera si¢ na ugruntowanych teoriach doty-
czacych wzajemnych powigzan miedzy zyciem zawodowym i prywatnym (Muster,
Schrader, 2011, s. 140—1506). Twierdzi si¢, ze zielone ZZL, skupiajace si¢ wylacz-
nie na roli pracownikéw i ich zachowaniach zwiazanych z praca, jest zawezone,
poniewaz postawy 1 zachowania wazne dla Srodowiska ksztaltowane sa nie tylko
w miejscu pracy, lecz réwniez w zyciu prywatnym. Zatem, ,,aby skutecznie promo-
wac przyjazne dla §rodowiska i odpowiedzialne korzystanie z zasobdéw w miejscu
pracy, zielone ZZ1. musi organizowac dzialania sprzyjajace ekologicznym postawom
tak w miejscu pracy, jak i w zyciu prywatnym” (Muster, Schrader, 2011, s. 144).

Rysunek 2 pokazuje dwa sposoby osiagania réwnowagi pomiedzy zielona praca
i zyciem wyrdznione przez Mustera i Schradera (2011, s. 148).

Rysunek 2. Dwa sposoby osiagania réwnowagi pomiedzy zielong praca i zyciem

ODDZIALYWANIE PRACY NA ZYCIE

Promowanie przyjaznych dla Srodowiska
zachowar konsumenckich

I
I Ekologiczne postawy

: i zachowanie pracownikéw
1

-
s a3 g

ODDZIALYWANIE ZYCIA NA PRACE

Zachecanie pracownikéw
do wnoszenia swoich zielonych koncepcji i doswiadczen

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Interwencje pracy w zycie w ramach zielonego ZZ1L polegaja na upowszech-
nianiu waznych informacji na temat zagadnien ekologicznych oraz tworzenie reko-
mendacji, jak zy¢ w zgodzie z srodowiskiem. Moga to by¢ rowniez zielone stotowki
i kursy gotowania, wypozyczalnie rowerow, programy wspélnego korzystania z sa-
mochodow itd.

Interwencje Zycia w prace staraja si¢ zachecac pracownikéw do wprowadzania
i rozwijania wyznawanych przez nich wartosci, idei i prywatnych do$wiadczen eko-
logicznych w miejscu pracy. Z perspektywy zaangazowania i uczestniczenia pracow-
nikéw w praktykach zielonego ZZL za szczegdlnie wazna uznawana jest integracja
osobistych doswiadczen.

Powszechnie przyjmuje sig, ze wspieranie réwnowagi miedzy Zyciem i praca jest
oplacalne (Forsyth, Polzer-Debruyne, 2007, s. 113-123).

Zielone badania organizacji i inne narzedzia ZZL

Uznane narzedzia ZZL, takie jak badania organizaciji, mozna ,,zazieleni¢” poprzez
wykorzystanie ekologicznych wartosci, koncepcji i doswiadczen pracownikéw w celu
dokonania oceny i zmiany warunkow pracy, tak aby lepiej odpowiadaly wymogom
ckologicznego, eckonomicznego, a przede wszystkim spolecznego zréwnowazenia.
Badania organizacji sa okazja dla pracownikow do uczestniczenia w decyzjach kie-
rownictwa (Ackermann, 2011, s. 80-99), a zatem pozwalaja spelni¢ formalne wymo-
o dotyczace wspéldecydowania, ktore wynikaja z przepiséw regulujacych stosunki
pracy w przedsicbiorstwie (Betriebsverfassungsgeser). Gloszenie, ze badania organizacji
moga pomoée we wdrazaniu zielonego ZZL z korzyscia dla przedsi¢biorstw i pra-
cownikéw, powinno przyczynic si¢ do ich wigkszej popularnosci i przydatnosci dla
przedsiebiorstw we wszystkich sektorach przemystu.

Badania przeprowadzone w ostatnich latach w réznych organizacjach przyniosty
wiele pozytywnych przykladéw wdrazania zarzadzania zdrowiem, wiacznie z ocena
ryzyka. Cho¢ badania organizacyjne moga by¢ dopiero pierwszym krokiem procesu
oceny ryzyka i wymaga¢ audytow kontrolnych przeprowadzanych przez specjali-
stow ds. zarzadzania zdrowiem, sa one coraz czgsciej uznawane za cenne natrzedzie
stuzace zréwnowazeniu spolecznemu. Inne przyklady najlepszych praktyk suge-
ruja, ze badania organizacyjne moga by¢ rowniez bardzo przydatne w osigganiu

zrdwnowazenia ekologicznego i ekonomicznego.
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Wuyniki praktyk zielonego ZZL w przedsiebiorstwach

Po przeanalizowaniu stymulatoréw oraz zielonego ZZ1. jako elementu posrednicza-
cego, warto przyjrzec si¢ jego rezultatom wykazywanym na przyklad w bilansach
ekologicznych firm lub w raportach nt. zréwnowazenia.

Efektywnos¢ ekologiczna firm wedtug bilanséw ekologicznych i raportéow
nt. zréwnowazenia

Przyktad I: Bilans ekologiczny przygotowany przez Kunert AG, 1990

Jeden z pierwszych bilanséw ekologicznych w Niemczech zostal przygotowany,
przez znanego producenta markowej odziezy Kunert AG i wzbudzil duze zain-
teresowanie mediéw. Raport podawal ilo§¢ i wage barwnikow oraz §rodkéw che-
micznych, jak réwniez wody, powietrza, energii i innych czynnikéw produkcji,
wykorzystywanych w przemysle wiokienniczym, ktére w réznym stopniu obcig-
zaly $rodowisko szkodliwymi substancjami, odpadami, $cickami, zuzytym powie-
trzem i energia. Deklarowanym celem opracowania raportu jest zmniejszenie szkod
w $rodowisku i tym samym zwickszenie ekologicznej réwnowagi Srodowiska (Arndt,
1993, s. 93-104).

Znaczenie zielonego ZZL. jako narzedzia pomagajacego w osiagnicciu celow
ekologicznych zostato zaledwie wspomniane. Autorzy bilansu ekologicznego skupi-
li si¢ na korzys$ciach dla dobra publicznego, redukeji kosztéw poprzez zmniejszanie
gramatury papieru, jak rowniez zuzycia plastikowych folii, oraz na dtugoterminowe;
pewnosci prewencji ryzyka w przedsicbiorstwie. Za inng zalete bilansu ekologicz-
nego, poza wywolaniem zainteresowania, autorzy uznali stworzenie pozytywnego
wizerunku firmy, wplywajacego nie tylko na klientéw i wladze publiczne, ale takze
na wybory kandydatéw do pracy.

A zatem nawet w tamtych latach przyjazne ekologiczne zachowania firmy byly
wsparciem dla marketingu ZL.. Wyjawszy ten przypadek, ziclone ZZL jest rzadko
uznawane za istotny warunek osiggniecia celéw ochrony srodowiska.

Przykiad 2: Raport nt. zréwnowazonego rozwoju przygotowany przez Volkswagen AG,
2016

Rdzeniem tego raportu jest sprawozdanie nt. zarzadzania §rodowiskowego oraz
znana jako program przysztosci ,, Together—Strategie 2025 [Strategia Razem, 2025],
poparta kierunkami dzialan oraz strategicznymi celami i §rodkami, takimi jak stale
ograniczanie emisji CO, (Sladu weglowego), ,,brudnych” emisji oraz zuzycia zaso-
béw (np. zmniejszenie zuzycia energii i wody w taicuchu wartosci dodanej). Raport
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podkresla, ze tylko ,,wlaczenie pracownikéw” pozwala zrealizowaé cele ekologiczne
i dzialania.

Wilaczanie pracownikéw do zarzadzania srodowiskowego wynika z koncepcji,
ze ,,nur eine informierte und qualifizierte Belegschaft (...) die aus unserer Unnpellstrategie abgle-
iteten konkreten MafSnabmen umsetzen und gesetzte Ziele erreichen [kann]” [tylko $wiadomi
i wykwalifikowani pracownicy mogg zrealizowac cele i praktyczne dziatania wynika-
jace z naszej strategii srodowiskowej] (Volkswagen AG, 2016, s. 76). Raport zwraca
szczegllng uwage na nastepujace rozwigzania w ZL:

1. regularne spotkania z urzednikami ds. ochrony $rodowiska w zaktadach na
terenie Huropy;

2. specjalne przeszkoleni eksperci ds. ochrony srodowiskowa jako osoby pierw-
szego kontaktu i wsparcie dla pracownikéw produkeyjnych;

3. specjalne profesjonalne szkolenie dla tzw. ekspertéw ds. energii majacych po-
maga¢ pracownikom w jej oszczedzaniu,

4. utworzenie na réznych szczeblach zarzadzania grup monitorujacych i zespo-
16w roboczych ds. ochrony §rodowiska oraz

5. wykorzystanie portalu intranetowego z przykladami najlepszych praktyk jako
narzedzia utatwiajacego wlaczanie pracownikéw.

Zielone ZZL jest wsparciem dla operacyjnego zarzadzania srodowiskiem i sprzy-
ja ekologicznemu zréwnowazeniu. Omawiany raport nadaje szczegdlne znaczenie
zielonemu ZZ1., wskazujac dokladne zakresy dzialan w ramach ZL, ktérym przy-
dzielono konkretne cele strategiczne (Volkswagen AG, 2016, s. 123—124) (tab. 2).

Tabela 2. Konkretne cele strategiczne przypisane do zakresow dziatania

Zakres dziatania Cel strategiczny

1. Atrakcyjno$¢ pracodawcy —_— Doskonaly pracodawca

2. Kwalifikacje —_— Kompetentni i lojalni pracownicy

3. Zaangazowanie Promowanie wydajnosci i dzielenie si¢ sukcesami
- z pracownikami

4. Organizacja pracy — Zréwnowazona organizacja pracy

5. Przywédztwo i kultura > Przykladowe przywddztwo i kultura biznesu

6. Organizacja ZL —_— Doskonala organizacja ZL

Zrédlo: opracowanie na podstawie Volkswagen AG (2016, s. 123-124)

Powyzsze atrybuty wzmacniaja dzialania ukierunkowane na spoleczny wymiar
zrébwnowazenia.
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Ocena postrzeganego zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Facit Research (2016) mierzy percepcje zréwnowazenia organizacji za pomocag trzech
podstawowych wskaznikéw na skali od 0 do 100. Sq to:
punktacja za wizerunek ekologiczny, inaczej punktacja za zielony wizerunek,
punktacja za wizerunek ekonomiczny oraz
punktacja za wizerunek spoleczny.

Punktacja za wizerunek ekologiczny jest ocena ekologicznosci firmy, uwzgled-
niajaca przyjazne srodowisku zarzadzanie zasobami, technologie i produkty itd. Czy
cele te sq istotnie realizowane 1 oglaszane, oraz w jakim zakresie, zalezy od przyjete-
go ZZ1 ijego wplywu na zachowania pracownikow.

Punktacja za wizerunek ckonomiczny pokazuje, czy klienci uwazaja firme za
uczciwg 1 godng zaufania, czy tez za podatng na watpliwe praktyki biznesowe lub
nawet korupcje. Na t¢ punktacje niewatpliwie wplywaja takze praktyki zielonego
2711 wynikajace z nich zachowania wszystkich oséb, ktérych dotycza.

Punktacja za wizerunek spoteczny odpowiada na pytanie, czy firma oferuje do-
bre warunki pracy i bezpieczne zatrudnienie i czy kieruje si¢ spoleczna odpowie-
dzialno$cig biznesu.

Faczna punktacja w tych trzech kategoriach sklada si¢ na ogdlna punktacje za
zréwnowazony wizerunek, ktéry pozwala tworzy¢ rankingi firm i branz. Tabela 3 po-
kazuje pozycje rankingowe producentéw samochodéw wedtug punktaciji za zréw-
nowazony wizerunek na skali od 0 do 100 wybranych z listy 105 firm reprezentuja-
cych rézne branz na podstawie proby respondentéw n = 15 399.

Tabela 3. Pozycje rankingowe firm za zréwnowazony wizerunek

Pozycja Firma Punktacja za zrownowazony wizerunek w 2016 r.
6 BMW 74,48

16 Toyota 72,12

31 Mercedes—Benz (Daimler) | 70,18

36 Nissan 69,59

39 Audi 69,25

52 Renault 67,30

63 Ford 65,89

86 Opel 62,21

88 VW 59,73

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Cho¢ doktadna ocena wkladu praktyk zielonego ZZL w punktacje¢ kazdej firmy
za zrownowazony wizerunek nie jest mozliwa, uwaza sig, ze praktyki te odgrywaja
gléwna role. Jesli istotnie tak jest, wszystkie przedstawione firmy, a zwlaszcza te,
ktore zajely nizsze pozycje w rankingu, powinny poprawi¢ swoje zielone ZZ1..

Uwagi koncowe i wnioski

W 2012 roku Cherian 1 Jacob (2012, s, 31) dokonali analizy 19 badan z lat 1992—
2012. Swoje wnioski na temat korzysci, jakie firmy moga odnies¢ z wdrozenia zasad
zielonego ZZ1., podsumowali nastepujaco:

nizszy wskaznik fluktuacji pracownikow,

poprawa wizerunku w spoleczenstwie,

wigksze mozliwosci przyciagania lepszych pracownikow,

wigksza produktywnos¢ i zréwnowazenie,

zmniejszone oddzialywanie firmy na §rodowisko, oraz

wyzsza konkurencyjnosc i poprawa ogélnych wynikow.

Na przestrzeni nastepnych pieciu lat badania naukowe dostarczyly kolejnych
informacji, ktére wskazuja, ze wprowadzenie zielonego ZZL jest oplacalne. Czy
jest to prawda i jaki konkretne warunki musze¢ by¢ spelnione, aby dzialanie to si¢
powiodlo, powinno by¢ przedmiotem dalszych intensywnych badan naukowych
w najblizszej przyszlosci.

Zdaniem autora istnieja uzasadnione ekonomiczne powody dla wprowadzania
przez firmy zielonego ZZL, ktére bedzie oplacalne przy odpowiednim zarzadza-
niu. Aby efektywno$¢ ekologiczna i zréwnowazenie osiagnely swoje cele, potrzebne
jest skuteczne i sprawne zielone ZZL. Dos¢ szczegdlowy opis, jak mozna i nale-
zy to przeprowadzié, jest do znalezienia w badaniach empirycznych. Wyniki analiz
wskazuja takze, ze badania organizacyjne (pracownikdéw) moga by¢ wykorzystane
do zwigkszenia bezposredniej partycypaciji pracownikow w cigglym procesie eko-
logizacji — zwanym tez uzielenieniem (greening) — proceséw podejmowania decyzji
zarzadczych w firmach.
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Exploring Green Human Resource Management:
Knowledge—based State of the Art
Summary

Green HRM is analysed in terms of an input-transformation-output model with
stakeholders as drivers (= inputs), Green HRM-practices as mediating variables
(= transformation) and environmental performance of the company (= output).
Six research questions are asked and answered, heavily relying on empirical research
findings from various international studies. It is shown that Green HRM, propet-
ly managed, will pay off through economic and non-economic benefits for both
companies and employees. Special attention is drawn to Organizational (Employee)
Surveys, which enable direct participation of employees in Green management de-
cision-making,
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KarlFriedrich Ackermann-— profesor doktor w dziedzinie ekonomii,
zalozyciel i dyrektor naczelny ISPA consult GmbH, Stuttgart, firmy konsultingowej
w branzy ZZI (od 1989 do dzis), oraz kierownik Katedry ZZL na uniwersyte-
cie w Stuttgarcie (od 1975 do 2006). Zainteresowania naukowe obejmuja badania
i konsulting w dziedzinie ZZL, ze szczegdlnym uwzglednieniem strategicznego ZZL
oraz strategicznej karty wynikdéw dla ZL, elastyczny czas pracy, badania organiza-
cyjne (pracownikéw) oraz opracowywanie dzialan na podstawie wynikéw badan,
wlacznie ze szkoleniami utrwalajacymi (follow—up) i coachingiem. Ponadto w kregu
jego zainteresowan znalazly si¢: benchmarking, praca z aplikacja ,,Multi—Criteria
Cockpits”, specjalne badania oparte na eksploracji danych (data mining), wsparcie
dla menedzeréw ZL w wypelnianiu roli partneréw biznesowych, wydajnosé, ocena,
szkolenie i wynagradzanie kierownictwa oraz nowe horyzonty ZZL — zarzadzanie
oparte na rownym traktowaniu kobiet i mezczyzn (gender mainstreaming), rOwnowaga
praca — zycie, zielone ZZL, migdzynarodowe ZZL, zarzadzanie zdrowiem i inne.
Osiagniecia obejmuja 200 publikacji i raportéw badawczych na temat ZZL, okoto
250 wyktadow nt. ZZL, wygloszonych na zaproszenie w krajach Unii Europejskiej
(Austria, Polska, Belgia, Francja), a takze poza nia (RPA, Filipiny, Australia, Chiny
i inne), organizacja okoto 120 konferencji, warsztatéw i seminariéw z zarzadzania
nt. ZZL, przygotowanie ponad 700 internetowych i papierowych badan organiza-
cyjnych (pracownikoéw) dla niemieckich przedsi¢biorstw, wiacznie z ocenami 360
stopni, oraz przygotowanie benchmarkéw dla ZL przeznaczonych dla réznych sek-
toréw przemystu.
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