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Streszczenie

Artykut przedstawia zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna a koncepcja zielonego ZZL (zarzadza-
nie zasobami ludzkimi) w kontekscie zrownowazonego rozwoju. Omowiono istote koncepcji zrowno-
wazonego rozwoju wraz z opisem jego strategii. Przedstawiono przeglad definicji kultury organiza-
cyjnej oraz scharakteryzowano jej typy. Wyjasniono pojecie ,zielonego ZZL"” oraz scharakteryzowano
jego praktyki w kontekscie behawioralnych aspektéw zarzadzania (tj. zachowaniami, ktore tacza sie
z kompetencjami i postawami pracownikéw). Na podstawie przeprowadzonego badania stwierdzo-
no: wystepowanie zwigzkow niektorych typow kultur organizacyjnych z praktykami zielonego ZZL
oraz rozny stopieni zgodnosci typu kultury organizacyjnej z kategoriami zielonych praktyk ZZL.

Abstract

The article presents the relationship between organizational culture and the concept of green HRM (Human
Resources Management) in the context of sustainable development. The essence of the concept of sustainable
development was discussed, together with a description of its strategy. The definition of organizational culture
was reviewed along with characteristics of its types. The concept of “green HRM” was explained and its practices
were characterized in the context of the behavioral aspects of management (i.e. behaviors that are linked to the
competences and attitudes of employees). On the basis of the conducted research, it was found: the existence of
relationships of some types of organizational cultures with green HRM practices and a different degree of com-
pliance of the type of organizational culture with the categories of green HRM practices.

WPROWADZENIE

W polowie XIX wieku ludzkos¢ zauwazytla, ze dziatalno$¢ wytworcza cztowieka, ktorej skutkiem jest
gromadzenie si¢ w atmosferze gazdéw cieplarnianych, prowadzi do ocieplenia klimatu. Od poczatku
dwudziestego stulecia do konica ubiegtej dekady, emisja dwutlenku wegla do atmosfery, wynikajaca
ze spalania paliw kopalnych, wzrosta dwudziestokrotnie. Odnotowano m.in. podnoszenie si¢ tempera-
tury wod oceandw, topnienie lodowcow. Zwrdcono uwage na widoczne zmiany klimatyczne, ktorych
skutkiem sg coraz czestsze anomalia pogodowe takie jak: pozary, powodzie, ekstremalne temperatury
powietrza czy huragany o niespotykanej wczesniej sile [Bugdol, Stanczyk, 2021, s. 7-8]. Negatywny
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wplyw tych zjawisk na rézne obszary gospodarki (np. rolnictwo, transport, bezpieczenstwo) stat sie
problemem globalnym. Tym wigkszym, ze zauwazono zaleznos¢ miedzy wystepowaniem zmian kli-
matycznych a zjawiskami towarzyszacymi (np. eskalacja konfliktéw) [The Economist..., 2019]. Obawy
zwigzane z negatywnymi skutkami zmian klimatycznych staty si¢ podstawa podejmowania na catym
swiecie prob ograniczenia negatywnego wpltywu cztowieka na srodowisko naturalne. Doprowadzito
to do zawierania w skali $wiata porozumien klimatycznych, ktérych efektem jest m.in. wprowadzanie
nowych rozwiazan stuzacych wykorzystywaniu odnawialnych zroédet energii czy eliminagji paliw ko-
palnych z procesu wytwarzania. W nurt dziatan zorientowanych na ochrone $rodowiska naturalnego
wpisuje si¢ norma PN-EN ISO 14001:2015-09 ,,Systemy zarzadzania srodowiskowego. Wymagania i wy-
tyczne stosowania”, ktdra jest zwiazana z innymi normami ISO np.: PN-EN ISO 14050:2010 ,, Zarzqdzanie
$rodowiskowe. Terminologia”, PN-EN ISO 14031:2002 ,, Zarzqdzanie $rodowiskowe. Ocena efektéw dziatalnosci
srodowiskowej. Wytyczne” czy PN-EN ISO 14020:2003 , Etykiety i deklaracje srodowiskowe. Zasady 0gol-
ne”. Orientacja na ochrone srodowiska naturalnego jest rowniez elementem koncepcji zrownowazo-
nego rozwoju (ang. Sustainable development), ktorego istota polega na ,rozpoznawaniu i rozwiqzywaniu
wspotczesnych problemow gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych majgcych na celu zapewnienie dzia-
tan na rzecz zrownowazonej przysztosci naszej planety oraz na rzecz obecnych i przysztych pokolen w wymie-
nionych obszarach” [Rézanska-Binczyk iin., 2020, s. 79]. Zastosowanie tej koncepcji w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem ,,wymaga oparcia si¢ na solidarnoéci miedzyludzkiej, przejawiajqcej sie w poczuciu wspol-
noty, gotowosci do troski o dobro innych oraz odpowiedzialnosci za wspdlng przysztos¢” [Kubasik, 2011, s.
58], co jest bezposrednio zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) w nowym nurcie — zie-
lonego zarzadzania, w ktérym problemy srodowiskowe beda odzwierciedlone w strategii personal-
nej. Ksztatltowanie swiadomosci i zachowan pro srodowiskowych i proekologicznych pracownikow
organizacji jest nowym wyzwaniem w zarzadzaniu ludzmi, ktére wigze sie z inng koncepcja — spo-
feczna odpowiedzialnos$cia przedsiebiorstwa (ang. Corporate Social Responsibility). Na podstawie przed-
stawionych rozwazan mozna sformutowac pytanie badawcze: ktore rodzaje kultury organizacyjnej
moga wzmacniac realizacje koncepcji zielonego ZZL w przedsiebiorstwach? Dlatego celem artykutu
jest okreslenie zwigzkoéw koncepdji zielonego ZZL z rodzajami kultur organizacyjnych. W osiggnieciu
celu wykorzystano nastepujace metody badawcze: analizy i krytyki piSmiennictwa oraz analizy i kon-
strukgji logiczne;.

ZARYS KONCEPCJI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Poprawa warunkoéw ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych jest bezposrednio zwigzana z kon-
cepcja zrownowazonego (trwalego) rozwoju (ang. Sustainable development), ktérej genezy nalezy upa-
trywacw , krytyce dominujgcych teorii wzrostu i dobrobytu, w tym modelu neoklasycznej teorii wzrostu, probie
stworzenia nowej idei moralnej i filozoficznej, jak i historycznej krytyce dotychczasowych trendéw w produkcji
i konsumpcji oraz dominujacych polityk makroekonomicznych i sektorowych” [Kosmicki, 2005, s. 52]. W ujeciu
prawa zrownowazony rozwoj' to ,,taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktorym nastepuje proces integrowania
dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatosci pod-
stawowych proceséw przyrodniczych, w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb
poszczegolnych spotecznosci lub obywateli zarowno wspodtczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen” [Prawo
ochrony srodowiska, 2001]. W naukach o zarzadzaniu zrownowazony rozwdj jest to ,, taki rozwoj, ktéry
wychodzi naprzeciw wspdtczesnosci bez narazania na szwank mozliwosci przysztych pokolen do zaspokajania
wiasnych potrzeb” [Kostecka, 2008, s. 24]. Termin rozwdj moze by¢ charakteryzowany w ujeciach: eko-
nomicznym (np. rozwdj gospodarczy), spolecznym (np. rozwdj spoteczny), technicznym (np. rozwoj
technologii), zarzadzania (rozwdj organizacji). Wynikaja z tego jego perspektywy makroekonomicz-
ne i mikroekonomiczne. Niemniej jednak moze by¢ on rozumiany w aspekcie aksjologicznym, jako
,proces zmian obiektu (np. kraju, regionu) ocenianego pozytywnie z punktu widzenia okreslonego systemu
wartodci (zbioru zasad opisujgcych ten system)” [Borys, 2005, s. 29]. Natomiast trwaly rozwoj oznacza,
ze potrzeby obecnego pokolenia nalezy zaspokajac bez uszczerbku dla mozliwosci zaspokajania potrzeb przez

!'W polskich aktach prawnych pojecie , sustainability” zostalo przyjete, jako zrownowazony rozwoj.
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przyszte pokolenia [Kostecka, 2008, s. 10]. Rozw¢j zrownowazony w ujeciu regulacji prawnych Unii
Europejskiej to ,,wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku
i bardziej konkurencyjnej” [Komunikat Komisji Europejskiej..., 2010, s. 5]. Nalezy przyjaé, ze zréwnowa-
zony rozwoj moze by¢ rozumiany nie tylko, jako sposob gospodarowania i zaspokajania potrzeb, lecz
takze, jako kryterium analizy zwigzkéw miedzy srodowiskiem a gospodarka i spoteczenstwem oraz
jako cel polityki ekologicznej na roznych szczeblach zarzadzania srodowiskowego [Jezowski, 2005,
s. 59]. Wymiarami zrownowazonego rozwoju sa: ekonomiczny (efektywnos¢ ekonomiczna przedsie-
biorstwa oraz jego wplyw na wyniki ekonomiczne interesariuszy oraz systemy gospodarcze: lokalne,
krajowe, swiatowe), srodowiskowy (wpltyw przedsigbiorstwa na przyrode ozywiona i nieozywiona,
w tym na ekosystemy, grunty, atmosfere i wody) oraz spoteczny (wptyw przedsigbiorstwa na syste-
my spoleczne np. w zakresie polityki zatrudnienia, respektowania praw czlowieka, odpowiedzial-
nosci za produkt) [Wysokinska-Senkus, 2013, s. 62-63]. Strategia zrownowazonego rozwoju dotyczy
»jakosci zycia, sprawiedliwosci wewnqtrz- i miedzypokoleniowej i spéjnosci wszystkich dziedzin polityki, w tym
jej aspektow zewnetrznych (...). Inwestowanie w kapitat ludzki, spoteczny i Srodowiskowy oraz innowacje tech-
niczne jest warunkiem utrzymania konkurencyjnosci i dobrobytu gospodarczego, spojnosci spotecznej, zatrudnie-
nia o odpowiedniej jakosci i lepszej ochrony Srodowiska” [Kostecka, 2008, s. 10]. Charakterystyke strategii
zrownowazonego rozwoju przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka strategii zrownowazonego rozwoju. (Characteristics of Sustainable development
strategy)

TRESC OPIS OGOLNY OPIS SZCZEGOLOWY

Stopniowo zmienia¢ nowe i obecne
. modele konsumpgiji i produkgji oraz
w(itz?,vvxl?\ﬁ]z panujacy model niezintegrowanego Brak
podejscia do polityki, jako
sprzeczne z trwa{y m rozwojem

Zachowac potencjat Ziemi, dzieki ktéremu Zycie moze rozwija¢
sie w catej swojej réznorodnosci, respektowac ograniczenia
naturalnych zasobéw planety, zapewniac¢ wysoki poziom
ochrony srodowiska naturalnego i poprawe jego jakosci,
przeciwdziata¢ zanieczyszczeniu srodowiska i ograniczac¢
wielkosci tego zjawiska, propagowac zrownowazong
konsumpcje i produkcje tak, aby oddzieli¢ wzrost gospodarczy
od degradacji srodowiska

Ochrona srodowiska naturalnego

Propagowac demokratyczne, spdjne, zdrowe, bezpieczne,
sprawiedliwe spoteczenistwo realizujace idee integracji
spotecznej i szanujace podstawowe prawa i réznorodnosé
kulturowa, tworzace rdwne szanse i zwalczajace wszelkie
formy dyskryminagji

Sprawiedliwos¢ i spojnosc
spoleczna

GLOWNE CELE

Propagowac prezna, innowacyjna, konkurencyjna gospodarke

oparta na bogatej wiedzy i racjonalnie wykorzystujaca zasoby

Dobrobyt gospodarczy Srodowiska naturalnego, zapewniajaca wysoki standard zycia

oraz pelne zatrudnienie obywateli i prace o wysokiej jakosci w
Unii Europejskiej

Wspierac na calym swiecie tworzenie demokratycznych
instytucji opartych na zasadach pokoju, bezpieczenstwa i
wolnosci oraz broni¢ ich stabilno$ci. Czynnie propagowac staty
rozwoj na calym swiecie i czuwad by wewnetrzna i zewnetrzna
polityka Unii Europejskiej sprzyjata rozwojowi calego swiata
i byta zgodna z miedzynarodowymi zobowigzaniami Unii
Europejskiej

Realizacja zobowigzan w skali
miedzynarodowej
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ZASADY KSZTAETOWANIA POLITYKI UNII EUROPEJSKIE]

Propagowanie i ochrona
podstawowych praw

Propagowac prawa podstawowe, zwalcza¢ wszelkie formy
dyskryminacji, dziala¢ na rzecz zmniejszania skali ubdstwa i
wykluczenia spotecznego na $wiecie

Solidarnos¢ wewnatrz- i

Zaspokajac¢ potrzeby obecnych pokolen bez uszczerbku dla

miedzypokoleniowa mozliwosci zaspokojenia potrzeb przez przyszte pokolenia
Otwarte i demokratyczne Zagwarantowac obywatelom prawo dostepu do informacji i
spoteczenstwo zapewnic im dostep do wymiaru sprawiedliwosci
Zwigkszac udzial obywateli w procesie decyzyjnym,
Udziat obywateli propagowac nauczanie o trwalym rozwoju (...), informowac

obywateli o wplywie, jaki maja na srodowisko naturalne i o
wyborach, jakich moga dokonywac w imie trwalego rozwoju

Udziat przedsiebiorstw i partneréw

Poglebiac¢ dialog spoteczny, uczula¢ przedsiebiorstwa na ich
odpowiedzialnos¢ spoteczng oraz popularyzowac partnerstwo

spotecznych publiczno-prawne
Propagowac spojnos¢ wszystkich gatezi polityki Unii
Spojna polityka i lad Europejskiej oraz spojnos¢ dziatan na szczeblu lokalnym,

administracyjno-regulacyjny

regionalnym, krajowym, $wiatowym tak, aby bardziej sprzyjaty
trwatemu rozwojowi

Integracja polityki

Propagowac catosciowe spojrzenie na kwestie gospodarcze,
spoteczne i ochrone srodowiska, ktore nada im spéjny charakter
i przyniesie efekt sprzezenia zwrotnego miedzy nimi

Korzystanie z najlepszej dostepnej

Czuwag, by polityka byta ksztattowana, oceniana i realizowana
na podstawie najlepszej dostepnej wiedzy oraz wedtug zasad

wiedz . . .. . .
y racjonalnosci gospodarczej i optymalizacji kosztow
W obliczu naukowej niepewnosci stosowac procedury oceny
. i podejmowac odpowiednie dziatania zapobiegawcze tak
Ostroznos¢ poce) p p & g

aby chroni¢ zdrowie ludzkie i srodowisko naturalne przed
uszczerbkiem

Obciazania kosztami sprawcéw
zanieczyszczen

Czuwag, by ceny odzwierciedlaty realne koszty, ktore
ponoszone przez spoteczenstwo w zwigzku z konsumpcja i
produkgjg oraz by sprawcy zanieczyszczenia placili za szkody,
jakie ich dziatalnos¢ przynosi zdrowiu ludzkiemu i srodowisku
naturalnemu

GLOWNE ZADANIA

Zmiana klimatu i czysta energia

Ograniczy¢ zmiany klimatu, ich koszty i negatywne skutki,
ktdre obcigzaja spoteczenstwo i srodowisko naturalne

Zréwnowazony transport

Dopilnowac by systemy transportowe spetniaty gospodarcze,
spoleczne i dotyczace srodowiska potrzeby spoleczenstwa
jednoczesnie minimalizujac ich niepozadany wptyw na
gospodarke, spoteczenstwo i $rodowisko naturalne

Zréwnowazona produkgja
i konsumpcja

Propagowac modele zréwnowazonej konsumpgji i produkcji

Ochrona zasobéw naturalnych
i gospodarowanie nimi

Poprawi¢ gospodarowanie zasobami naturalnymi oraz unikac
ich nadmiernej eksploatacji z uwagi na pozytki przynoszone
przez ekosystemy

Zdrowie publiczne

Promowac¢ zdrowie publiczne na réwnych warunkach oraz
poprawiac ochrone przed zagrozeniami dla zdrowia

Integracja spoteczna, demografia,
migracja

Stworzy¢ zintegrowane spoleczenstwo dzieki uwzglednieniu
solidarno$ci wewnatrz- i miedzypokoleniowej oraz zapewni¢
obywatelom stabilng jako$¢ zycia, gdyz jest to koniecznym
warunkiem trwatego, indywidualnego komfortu

Zrodio/Source: opracowanie wiasne na podstawie / own elaboration based on:: Kostecka, 2008, s. 11-16
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Agenda Zréwnowazonego Rozwoju, przyjeta w 2015 r. przez Organizacje Narodow Zjednoczonych,
zawiera 17 celéw zrownowazonego rozwoju, ktore maja zostac osiggniete przez spotecznos¢ miedzy-
narodowa do 2030 roku [www.unesco.pl, 2018]. Nalezy zauwazy¢, ze koncepcja zréwnowazonego
rozwoju jest zwigzana z zasada tworzenia zrownowazonej przyszlosci, ktéra stanowi, ze , doskonate
organizacje majq pozytywny wptyw na otaczajgcy je swiat doskonalgc swoje wyniki i jednoczesnie poprawiajgc
warunki ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne w spotecznosciach, w ktérych dziataja” [www.efqm.pl, 2017].

ZIELONE ZZL — ZARYS KONCEPCIJI

Zielone ZZL (ang. green Human Resources Management) zrodzito sie jako odpowiedz na narastajace
problemy wspdtczesnych gospodarek, ktérymi sa ochrona srodowiska oraz potrzeba dbatosci o jego
jakos¢. W wyniku rosnacych wymagan: norm miedzynarodowych (np. ISO 14001:2015-09), prawnych
(np. Dyrektywa 2004/35/WE) oraz presji spotecznej zorientowanej na szybsze i skuteczne dochodzenie
do poprawy jakosci srodowiska (np. ruchy spoteczne ksztaltujace swiadomosc¢ ekologiczna i $rodo-
wiskowa) zmieniajq sie¢ wymagania wobec przedsigbiorstw. Dotycza one réznych obszaréow np. pro-
dukgdji, finansow, marketingu, ktére w coraz wigkszym stopniu musza, odpowiadac na wyzwania do-
tyczace ochrony $rodowiska [por. Kaczmarek, 2011, s. 507]. Moze si¢ ono odbywac dzigki zielonemu
zarzadzaniu definiowanemu jako ,praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi opracowane i wdrozone w celu
promowania wsrod pracownikéw zachowan zwiekszajacych efektywnosé ekologiczng catej firmy. Jej podstawq
teoretyczng jest zatoZenie, Ze zielone ZZL sktada si¢ ze zmiennych posredniczqcych, umiejscowionych pomiedzy
zmiennymi niezaleznymi (stymulatory) i zmiennymi zaleznymi (efektywnosc ekologiczna)” [Rozanska-Bin-
czykiin., 2020, s. 80]. Wspolczesna literatura dotyczaca zréwnowazonego rozwoju wskazuje, ze wiele
badan empirycznych podkres$la wplyw zarzadzania srodowiskiem na wyniki organizacji, ktore wspie-
raja praktyki zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka praktyk zielonego ZZL. (Characteristics of Green HRM practices)

KATEGORIA ZIELONYCH .
PRAKTYK W ZZL Charakterystyka praktyki

e uwzglednianie w opisach stanowisk pracy zadan zorientowanych na
) ochrone srodowiska
Eh%g%"g?{m]z ZASOBOW ® opracowanie wytycznych dotyczacych ekologii w procedurach ZZL
e zawarcie wskazowek dotyczacych postaw i zachowan proekologicznych
w kodeksie etycznym

* uwzglednianie zielonych kompetencji w profilach wymagan stanowisk
pracy

e prowadzenie selekgji pracownikdw zgodnie z kluczem, wedtug ktdérego
preferuje si¢ zatrudnianie kandydatow o wysokiej wrazliwosci

POZYSKIWANIE i $wiadomosci ekologicznej, zdajacych sobie sprawe z wagi ekologii

PRACOWNIKOW i zwiazanych z nia zagadnien, gotowych do podejmowania dziatari na
rzecz srodowiska

* preferowanie kandydatéw z doswiadczeniem przy realizacji projektéw
ekologicznych

¢ akcentowanie ekologicznego wizerunku przedsigbiorstwa

* organizacja szkolen uswiadamiajacych i rozwijajacych umiejetnosci
ekologiczne wszystkich pracownikéw (takze kadry kierowniczej),
w tym wykrywania problemdéw ekologicznych oraz podejmowania
w zwiazku z tym odpowiednich

* wytyczanie kierunkow dziatania poprzez gloszenie i promowanie tresci
dotyczacych ekologii przez kadre kierownicza

e promowanie edukacji obrazujacej nowe wzorce postepowania
pracownikéw w postaci kampanii budujacych kompetencje ekologiczne

ROZWOJ PRACOWNIKOW
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* zapewnienie pracownikom warunkéw dla wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci stuzacych poprawienia efektywnosci ekologicznej
przedsiebiorstwa

¢ dbanie o balans miedzy jakoscig zycia zawodowego a wynikami
organizacyjnymi

* nagradzanie zachowan proekologicznych, bazujace na zalozeniu,

Ze bedzie pozytywnie oddziatywato na dalsza efektywnos¢
ekologiczng; dotyczy postaw, przestrzegania etyki prosrodowiskowej,

MOTYWOWANIE odpowiedzialnosci za realizacje celow zréwnowazonego rozwoju

PRACOWNIKOW e promowanie dzielenia sie wiedza w odniesieniu do inijatyw i
programéw $rodowiskowych oraz nagradzanie za ich realizadje,

* zapewnienie wspierajacego srodowiska pracy (tj. ksztattowanie
wspierajacych relacji pracowniczych, budowanie zaufania, promowanie
wspdtpracy)

* wsparcie zarzadzania zmiang na rzecz m.in. ochrony srodowiska
W organizagji

* wdrozenie narzedzi dyscyplinujacych, stosowanych w zwiazku
z przewinieniami w zakresie ochrony $rodowiska

¢ uwzglednienie poziomu realizacji celow ekologicznych w ocenie

pracowniczej
* wilaczenie kryteriow ekologicznych do oceny okresowej pracownikow
ZARZADZANIE . . oo . NI
WYDAJNOSCIA * informowanie pracownikow o ich wkltadzie w osiggniecia

przedsigbiorstwa w obszarze efektywnosci ekologicznej
* upowszechnianie zielonych zachowan pracownikdéw oraz zachecanie
ich do proponowania dalszego dziatania na rzecz srodowiska

Zrédto/Source: opracowanie wtasne na podstawie / own elaboration based on: Rézanska-Bificzyk i in., 2020, s. 80 — 82,
Ackermann, 2017, s. 29

Wymienione praktyki zielonego ZZL sa zwigzane z behawioralnymi aspektami zarzadzania tj. za-
chowaniami, ktore acza sie¢ z kompetencjami czy postawami pracownikéw. Zachowania ekologiczne
przejawiaja si¢ w codziennych dziataniach pracownikéw, np.: segregacja $mieci, oszczedzanie no$ni-
kéw energii i medidw, stosowanie przedmiotéw wielorazowego uzytku, oszczedzanie materiatéw
biurowych, zamiana srodkéw komunikacji na bardziej sprzyjajace srodowisku (rower, komunikacja
miejska). Kompetencje ekologiczne w odniesieniu do pracownikéw to wiedza i umiejetnosci doty-
czace ekologicznego wykorzystania zasobow organizacji i zmniejszania ilosci odpadéw. Natomiast
postawy ekologiczne to przekonania, uczucia oraz zamiar okreslonego zachowania w odniesieniu do
zielonych praktyk organizacji. Zwiazki oméwionych terminow z zielonymi praktykami ZZL przed-
stawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Zwiazki kompetencji, postaw i zachowan z zielonymi praktykami ZZL. (Relationships of competen-
ces, attitudes and behaviors with green HRM practices)

KATEGORIA ZIVE,LZOZTYCH PRAKTYK KOMPETENC]JE POSTAWY ZACHOWANIA
PLANOWANIE ZASOBOW LUDZKICH X
POZYSKIWANIE PRACOWNIKOW X
ROZWOJ PRACOWNIKOW X
MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW X X
ZARZADZANIE WYDAJNOSCIA X X

Zrédlo/Source: opracowanie wiasne / own elaboration
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Omowione wymiary zielonego ZZL sa determinowane przez pojecia nadrzedne tzw. §wiadomoscia
srodowiskowa, ktora dotyczy tego, jak pojedynczy pracownik ocenia wpltyw dzialalnosci czltowieka
na srodowisko oraz swiadomoscia ekologiczna, ktéra odnosi si¢ nie tylko do wiedzy, ale do przeja-
wianych wartosci i jest w pewnej mierze przejawem socjalizacji [Bugdol, Stanczyk 2021, s. 21].

KULTURA ORGANIZACYJNA — DEFINICJE I RODZAJE

Kultura organizacyjna jest przedmiotem badan o wielu perspektywach (np. kulturowej, antropolo-
gicznej, socjologicznej, zarzadczej) z czego wynika zréznicowanie jej rozumienia. W antropologii spo-
tecznej, aksjologii czy socjologii stanowi kategorie opisowa, pojmowana realistycznie, jako zespdt wy-
tworéw dziatalnosci ludzkiej, niezaleznie od tego, czy sa to wytwory materialne czy idee. Natomiast
w naukach o zarzadzaniu jest rozpatrywana w dwoch nurtach: funkcjonalistycznym oraz interpreta-
tywno — symbolicznym. Przyktadem definicji kultury organizacyjnej w nurcie funkcjonalistycznym
jest: ,,zbior podstawowych, wspdlnych wartosci, ktdére zapewniajq pracownikom normy zachowan w organizacji”
[Webster, White, 2010, s. 692]. Moze ona by¢ ujmowana deterministycznie, jako zmienna warto$ciuja-
ca pozostajaca w relacjach z innymi zmiennymi np.: misja, wizja, strategia, strukturg organizacji czy
dziataniami jej kierownikdw (np. w zakresie wptywania na ksztatltowanie relacji wewnatrz organizacji
czy pomiedzy organizacja i jej otoczeniem). W omawianym nurcie kultura organizacyjna stanowi:
¢ albo zmienng zewnetrzng, ktora jest wnoszona do organizacji przez jej cztonkéw, co stanowi
o jej specyfice wynikajacej z ich przynaleznosci do okreslonej grupy spotecznej,
¢ albo zmienna wewnetrzna, bedaca elementem organizacji i poddajaca si¢ ksztattowaniu, zmie-
nieniu i utrwalaniu.

Natomiast w nurcie interpretatywno — symbolicznym kultura organizacyjna jest rozumiana jako rdzen-
na metafora utozsamiana z sama organizacja. Przyktadem definicji kultury organizacyjnej jest: , sieci zna-
czen utkanych przez ludzi w procesie organizowania” [Sutkowski, 2008, s. 13]. Nie stanowi ona zatem ,,ani
elementu organizacji, ani uktadu elementéw bedacych pozostatymi zmiennymi organizacyjnymi, gdyz jest czyms,
czym sama organizacja jest” [Smircich, 1983, s. 347]. W tym ujeciu organizagdja jest kultura o wyraznie zde-
finiowanych atrybutach, jawiaca sig, jako pewien system wiedzy, ktdrego sposob interpretacji decyduje
0 poczuciu tozsamosci uczestnikoéw. Natomiast kultura organizacyjna jest forma ekspresji Swiadomosci
ludzi, ktéra odzwierciedla sie w ich dziataniach oraz w znaczeniach, symbolach i metaforach.

W literaturze dotyczacej zachowan organizacyjnych znajduja si¢ liczne przyktady definiowania kul-
tury organizacyjnej. Wyniki ich analizy pozwalaja na stwierdzenie, ze wspélnymi cechami sa: zatoze-
nia, wartosci i wynikajace z nich normy postepowania. Zalozenia dotycza otoczenia organizacji, rze-
czywistosci i pojmowania prawdy, natury cztowieka i jego dziatania oraz stosunkdéw miedzyludzkich.
Wartosci sa to ,,przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktdre ceniq pracownicy i starajq sie 0siggnqc przez swoje
uczestnictwo w organizacji (...). Z wartosci wynikajq normy, ktore okreslajq, do czego nalezy dazy¢, a czego
unika¢, i jak to robic. Wskazujg, co nalezy uwazac za istotne, co jest (...) priorytetem. Normy ksztattujg posta-
wy, z ktorych nastepnie wynikajq konkretne zachowania pracownikéw” [Gadomska-Lila, 2011, s. 56] odréz-
niajace tym samym jedna organizacje od innych. Nalezy zauwazy¢, ze kultura organizacyjna wspiera
zardwno procesy dostosowania zewnetrznego (zwiazanego z adaptacja organizacji do otoczenia) oraz
dostosowania wewnetrznego (zwiazanego z jednoczeniem pracownikéw wewnatrz organizacji).

Kultury organizacyjne wyrdzniane sa wedtug licznych kryteriow, czego konsekwengja jest mnogosc
typologii. W literaturze mozna spotkac typologie powstate w wyniku przyjecia pojedynczego kryte-
rium opartego na jednej zmiennej, konsekwencja czego sa dwa alternatywne typy kultur lub dycho-
tomicznego podziatu stanowigcego podstawe modelu wielowymiarowego, ktérego rezultatem jest
caly zbidr par alternatywnych typow kultur. Popularnym w literaturze jest podziat typow kultury
organizacyjnej oparty na macierzy bipolarnej o dwdch zmiennych, skutkujacy wyréznieniem czterech
jej typéw. Przykladem moze by¢ typologia oparta na opozycyjnych wartosciach dwoch wymia-
row: indywidualizm — kolektywizm oraz zewnatrzsterownos¢ — wewnatrzsterownos¢. W rezultacie
wyrdznione zostaly cztery typy kultury organizacyjnej o orientacji na: wtadze (cechuje ja domina-
¢ja nad otoczeniem, konkurencyjnos¢ bezkompromisowos¢, dystans wladzy, silna rywalizacja), role
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(charakteryzuje ja biurokratyzm, przywileje scisle zwigzane z zajmowanym stanowiskiem, stabilnosc¢
dziatania i zgodnos$¢ z przepisami), zadania (typowa dla organizacji elastycznych, szybko reagujacych
na zmiany w otoczeniu) iludzi (oparta na niewielkim dystansie wtadzy, konsensualnym podej-
mowaniu decyzji, kooperacji, wzajemnym wsparciu i dzieleniu si¢ doswiadczeniem). Innym przy-
ktadem podziatu kultur w oparciu o opozycyjne wartosci wymiardw: elastycznos¢ i swoboda dziata-
nia — stabilno$¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewnetrzne i integracje — orientacja na pozycje
w otoczeniu i zroznicowanie, jest typologia skutkujaca wyrdznieniem kultur: rynku (liczy sie¢ w niej
osiaganie celéw i realizacja zadan, rola kierownictwa jest uzyskiwanie pozadanych wynikéw), hie-
rarchii (cechuje si¢ wysokim stopniem formalizacji form komunikowania sig i wspotpracy, silng hie-
rarchizacja stanowisk, niezakidcona realizacjq procesow zgodnie z procedurami), adhokracji (zache-
cajaca do innowacyjnosci i kreatywnosci, gdzie swoboda i inicjatywa w dziataniu sa wysoko cenione)
i klanu (upatrujaca u podstaw swoich zalozen wspdlne wyznawane wartosci i cele, dazaca do rozwoju
pracy zespotowej i wzrostu zaangazowania).

ZWIAZKI KULTUR ORGANIZACYINYCH Z KONCEPCJA ZIELONEGO ZZL

Praktyki zielonego ZZL sa m.in. determinowane zwiazkami miedzy wymiarami zielonego ZZL a kul-
turg organizacyjna. Rozpatrujac je z perspektywy typowych dla danej kultury organizacyjnej zatozen,
norm i wartosci, powstaje pytanie, jakie ich charakterystyczne wzorce okreslajace typy kultury beda
wspieraly, a jakie ograniczaly realizacje praktyk zielonego ZZL? Nalezy przyja¢, ze typy kultur wspie-
rajacych zielone ZZL powinny bazowac na warto$ciach i normach odwotujacych sie do: poszanowania
otoczenia i zachowania rownowagi pomiedzy organizacja a otoczeniem, szacunku dla jednostki wy-
razanego w zaufaniu do niej jak tez poprzez uznanie jej prawa do godnego traktowania oraz dobrych
relacji miedzyludzkich odzwierciedlajacych partnerskie stosunki spoteczne. W konsekwencji mozna
zadac kolejne pytanie dotyczace zaleznosci miedzy rodzajami kultur organizacyjnych a wymiarami
zielonego ZZL. Przyjmujac zalozenie, ze istnieja Sciste i bezposrednie zwigzki kompetencji, postaw
i zachowan z zielonymi praktykami ZZL przeprowadzono analize typéw kultur organizacyjnych.
Wyniki badania pozwalaja na stwierdzenie wystepowania zaleznosci miedzy kompetencjami, posta-
wami i zachowaniami a nastepujacymi typami kultur organizacyjnych: adhokracji, zadaniowa oraz
klanu, harmonii. Kultura adhokracji promuje elastycznos¢, przedsiebiorczosé, zdolnosé dopasowywa-
nia si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, przez co jest zorientowana na zewnatrz organizacji i sprawach
tam sie dziejacych. Role organizacyjne nie sa przypisane na state, nie istnieja sztywne schematy orga-
nizacyjne. Pracownicy obdarzeni sa zaufaniem, co pozwala na samodzielne podejmowanie przez nich
dziatan o okreslonym ryzyku. Kierownictwu przypisuje si¢ cechy wizjonerow.

Kultura zadaniowa, poza elastycznoscia w reagowaniu na zmieniajace si¢ otoczenie, koncentruje sie
na pracownikach, u ktorych szczegdlnie cenione wartosci dotycza wiedzy, kreatywnosci i zdolnosci
adaptacyjnych. W organizacji panuje atmosfera wspdtpracy. Dominuje praca zespotowa. Wiadza jest
rozdzielana na podstawie posiadanych kompetencji i doswiadczenia, a kierownictwo udziela wspar-
cia pracownikom. Struktura organizacyjna pelni role stuzebna w osiaganiu celéw organizacji. Kultura
klanu stwarza przyjazne miejsce pracy dla chetnie wspotpracujacych ze soba ludzi. Jest zorientowa-
na zardwno na pracownikdéw, jak i klientow. Jej cechami sa: elastycznos$¢ dziatania, wspodtpraca ze-
spotowa, dochodzenie do konsensusu, partycypacja pracownikow w zarzadzaniu. Ponadto promuje
moralne postepowanie, lojalnos¢ i spojnosc. Kierownictwo przyjmuje role doradcéw lub nauczycieli
oraz dba o rozwdj pracownikow. Kultura harmonii (ludzi) jest wlasciwa dla organizacji nastawionych
przede wszystkim na zaspokojenie potrzeb jej uczestnikow. Podstawowym jej celem jest stuzenie jed-
nostkom, a dziatanie organizacji sprowadza si¢ do organizacji miejsca pracy i jest podporzadkowane
indywidualnemu powodzeniu poszczegolnych pracownikow. Dystans wtadzy jest niewielki z uwagi
na brak hierarchii i kontroli. Pracownicy majg duzo swobody i pracuja niezaleznie od siebie. W podej-
mowaniu decyzji preferowana jest spolecznie akceptowalna zgoda. Kolejnym przekrojem analizy byto
udzielenie odpowiedzi na pytanie: Ktdry typ kultury organizacyjnej jest w najwigkszym stopniu zwia-
zany z kategoriami zielonych praktyk ZZL pod wzgledem kompetencji, postaw i zachowan? Wyniki
przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazuja, Ze:
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¢ kultury adhokracji i zadaniowa s najbardziej dopasowane do mozliwosci realizacji zielonych
praktyk ZZL pod wzgledem wszystkich kryteridéw: kompetengji, postaw i zachowan pracowni-
kéw organizacji,

¢ kultura klanu moze umozliwia¢ realizacje zielonych praktyk ZZL poza planowaniem zasobow
ludzkich,

¢ kultura harmonii jest najmniej dopasowana kultura organizacyjna do mozliwosci realizacji zie-
lonych praktyk ZZL, poniewaz dotyczy jedynie rozwoju i motywowania pracownikow.

Jak wynika z przeprowadzonych badan nie wszystkie typy kultur organizacyjnych sprzyjaja reali-
zadji koncepgdji zielonego ZZL. W zwiazku z tym nalezy stwierdzi¢, ze dla jej wdrozenia w przedsie-
biorstwie konieczna jest zmiana istniejacej kultury organizacyjnej. Innymi stowy, powszechnos¢ stoso-
wania koncepdji zielonego ZZL w przedsigbiorstwach wymaga albo modyfikacji (czeSciowej zmiany)
istniejacych norm i wartosci, albo calo$ciowej zmiany typu kultury organizacyjnej w aspekcie koncep-
qji zrownowazonego rozwoju. Nalezy zauwazy¢, ze zarowno modyfikacja, jak i zmiana kultury orga-
nizacyjnej, ktore sa zwiazane z wieloma zmiennymi, na przyktad przywddztwem i jego rodzajami,
moga powodowac wystepowanie negatywnych zjawisk w organizacji, np. konfliktow miedzygrupo-
wych (nadmierne wzmocnienie subkultur i kontrkultur), obnizenia skutecznosci systemu komuniko-
wania sie (rozne perspektywy kulturowe subkultur w organizacji powodujq brak zbieznosci percep-
i) czy wystepowanie trudnosci z socjalizacjqa wtdrna pracownikdéw. Mozna zatem przypuszczaé, ze
ograniczenie trudnosci we wprowadzaniu zmian jest determinowane przede wszystkim istniejacymi,
zielonymi normami i warto$ciami zatrudnionych w organizacji pracownikow (w tym kierownikow).

PODSUMOWANIE

Zielone praktyki w ZZL sa odpowiedzia na potrzebe zapewnienia zréwnowazonego rozwoju i osig-
gniecie jego celdw, na przyklad: zapewnienie wszystkim ludziom zdrowego zycia, promowanie do-
brobytu i uczenia si¢ przez cate zycie, prowadzenie zréwnowazonej gospodarki zasobami wodnymi
czy leSnymi, propagowanie wzorcow zréwnowazonej konsumpcji i produkgji, przeciwdziatanie zmia-
nom klimatu i ich skutkom czy ozywienie globalnego partnerstwa na rzecz zréwnowazonego rozwo-
ju. Wymienione cele maja zwiazki bezposrednie i posrednie z zielonymi praktykami ZZL. Na przy-
ktad: zielone planowanie zasobdéw ludzkich jest bezposrednio zwiazane z ochrong srodowiska a zie-
lony rozwoj i motywowanie pracownikow sa bezposrednio zwigzane z uczeniem si¢ przez cate Zycie.
Natomiast zielone pozyskiwanie pracownikow i zarzadzanie wydajnoscia sa posrednio zwigzane
z ozywieniem globalnego partnerstwa na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze koncepcja zielonego ZZL wpisuje si¢ na poziomie zarzadzania organizacja w koncepcje
Zréwnowazonego rozwojul.

Pojecia ,,zarzadzanie organizacjq” i ,kultura organizacji” pozostaja w bezposrednim i Scistym zwiaz-
ku, dlatego zasadnym wydaje si¢ podjecie dyskusji naukowej dotyczacej wyzwan realizacji koncepcji
zrownowazonego rozwoju w kontekscie tych pojec i ich charakterystyk. Jednym z obszaréw funkcjonal-
nych zarzadzania organizacja jest ZZL, ktére ma zaréwno wymiar strategiczny (planowanie zasobow
ludzkich), jak i operacyjny (np. motywowanie czy rozwdj pracownikow). Uzasadnia to jego zwiazki z po-
jeciem , kultury organizacyjnej”. Wymienione zaleznosci oraz wyniki przeprowadzonych badan wska-
zuja na to, ze tylko niektore typy kultur organizacyjnych umozliwiaja uwzglednienie w zarzadzaniu or-
ganizacja koncepcji zrdwnowazonego rozwoju w aspekcie kategorii zielonego ZZL.
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