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Wstep

Wspolczesnie coraz czesciej podkresla si¢ koniecznos¢ dostrzegania w dziatalnosci
gospodarczej skutkow zwiazanych z oddziatywaniem czlowieka na przyrode oraz
spoleczenstwo. Dla wielu podmiotéw gospodarczych, w tym zwlaszcza przedsie-
biorstw przemystowych, wyzwaniem staja si¢ dzialania w obszarze srodowisko-
wym, obejmujace budowanie tzw. zielonej gospodarki, wpisujace sie jednoczesnie
w realizacje strategii zrownowazonego rozwoju. Realizacja tych dziatan wymaga
posiadania w organizacji odpowiednich zasobow kompetencyjnych. W tym kon-
tekscie jednymi z najistotniejszych wydaja si¢ by¢ tzw. zielone kompetencje. Jest
to stosunkowo nowa kategoria kompetencji, zwiazana ze srodowiskiem przyrodni-
czym i wszelkimi interakcjami, do jakich dochodzi na styku dzialalnosci cztowieka
i srodowiska (Cabral i Dhar, 2019).

Pojecie zielonych kompetencji nie jest jeszcze w sposob jednoznaczny zdefinio-
wane w literaturze przedmiotu. Proces jego operacjonalizacji rozpoczal si¢ bowiem
dopiero niedawno, niemniej jednak powszechnie juz wiadomo, ze znaczenie tych
kompetencji bedzie w przysztosci wzrastato. Najogolniej ujmujac, zielone kompe-
tencje to wiazka okreslonych atrybutéw, jakimi odznaczaja si¢ cztonkowie organiza-

cji, tj. ich zielona wiedza i $wiadomos¢, zielone postawy oraz zielone umiejetnosci'.

' W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze wsréd badaczy zajmujacych sie tematyka zielonych
kompetencji istnieja rozne podejscia w odniesieniu do tego, czy wymiarem zielonych kompetencji
sa rowniez zielone zachowania. Autorzy niniejszego opracowania przyjeli podejécie, w ktérym zakla-
da sig, iz zielone zachowania nie sa wymiarem zielonych kompetencji, a raczej ich implikacja. Szerzej
na ten temat: zob. np.: Subramanian i in. (2016), Dlimbetova i in. (2016), Cabral i Dhar (2019).
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Ksztaltowanie wsréd pracownikow przedsiebiorstw zielonych kompetencji sprzyja
podejmowaniu przez nich zielonych zachowan, czyli dzialan realizowanych w miej-
scu pracy, majacych na celu ochrone srodowiska i promowanie zréwnowazonego
rozwoju organizacji. Kompetencje te sa niezwykle istotne w kazdej organizaciji,
z punktu widzenia wdrazania i promowania zielonego rozwoju przedsiebiorstwa.
Glownym celem opracowania jest ocena znaczenia zielonych kompetencji w za-
sobach kompetencyjnych pracownikow przedsigbiorstw przemystowych w kontek-
$cie mozliwosci ich rozwoju, w szczegolnosci w odniesieniu do oddziatywania tych

kompetencji na podejmowanie i realizowanie zielonych zachowan w miejscu pracy.

Realizacja celu niniejszego opracowania wymagata odpowiedzi na nastepujace

pytania badawcze:

- Pl:Jak przedsi¢biorstwa przemystowe oceniaja znaczenie zielonych kompeten-
cji w zasobach kompetencyjnych swoich pracownikéw oraz czy dostrzegaja ko-
nieczno$¢ ich rozwoju?

- P2: Jakich korzysci oczekuja w wyniku rozwijania zielonych kompetencji swo-
ich pracownikow?

- P3:Jakie bariery ograniczaja rozwoj zielonych kompetencji wsrod pracownikow
przedsigbiorstw przemystowych?

- P4: Czy istnieje zwigzek miedzy posiadaniem przez pracownikow zielo-
nych kompetencji a podejmowaniem i realizowaniem przez nich zielonych

zachowan?

Zarysowany problem badawczy, zdefiniowany cel badania oraz postawione
pytania badawcze sprawily, ze gléwnym przedmiotem rozwazan staly sie zielone
kompetencje. Podmiot badan stanowili przedstawiciele kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstw przemystowych. W realizacji zalozonego celu przyjeto zatem perspek-
tywe menadzerdw. Zakres przestrzenny wyznaczyly granice Polski. Glowna metoda
badawcza zastosowana w pracy byta metoda bezposredniego indywidulanego wy-
wiadu poglebionego”.

2 W niniejszym opracowaniu wykorzystano efekty prac zrealizowanych przez autorow w ramach
projektu badawczego Obserwatorium Kompetencji Przysztosci Fundacji Platforma Przemystu Przy-
szlosci zatytulowanego Kompetencje przyszlosci w przedsigbiorstwach przemystowych funkcjonujgeych
w klastrach — stan oraz perspektywy rozwoju w kontekscie podnoszenia innowacyjnosci przedsigbiorstw.
W pracy wykorzystano fragmenty raportu z badan empirycznych w zakresie kompetencji i zawodow
przyszlosci opracowanego przez autoréw w ramach prac badawczych zleconych przez Obserwato-
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Monografia sktada sie z dwdch czedci — teoretycznej i empirycznej. W pierw-
szej czesci skoncentrowano sie na przedstawieniu kluczowych aspektow dotycza-
cych koncepcji zielonych kompetencji. Punktem wyjscia byto zaprezentowanie idei
zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi. W dalszej kolejnosci oméwiono pojecie
iistote zielonych kompetencji jako relatywnie nowego elementu kompetencji zawo-
dowych. Wskazano i oméwiono poszczegdlne komponenty tego konstruktu (zie-
lonych kompetencji). W tej czgsci zaprezentowano rowniez w sposob syntetyczny
najwazniejsze zagadnienia zwiazane z zielonymi zachowaniami pracownikow.

W drugiej czesci (empirycznej) przedstawiono metodyke badania pierwotnego.
Ponadto dokonano opisu badania empirycznego — poglebionych wywiadéw indy-
widulanych, ktore zostaly przeprowadzone z przedstawicielami kadry menadzer-
skiej przedsiebiorstw przemystowych. W dalszej kolejnosci zaprezentowano wyniki
i wnioski z badania jakosciowego, ktorego celem byto uzyskanie odpowiedzi na po-
stawione w pracy pytania badawcze.

Whioski sformutowano w oparciu o informacje uzyskane w ramach indywi-
dualnych wywiadéw poglebionych, w ktérych wzigto udzial dwudziestu pigciu
menadzeréw. Byli to przedstawiciele kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw dzia-
tajacych w roznych branzach przemystu. Najliczniej reprezentowanym byt prze-
myst chemiczny, z ktorego pochodzita niemal polowa respondentéw. Szczegolna
koncentracja wysitku badawczego na przedsiebiorstwach chemicznych nie byla
przypadkowa. Przed tymi przedsiebiorstwami stoja duze wyzwania dotyczace
ograniczenia ich wptywu na $rodowisko. Sa one wymuszane zarowno wymogami
legislacyjnymi, takimi jak np. normy emisji, ustawodawstwo unijne, pakiet Fit for
55% jak rowniez oczekiwaniami interesariuszy — klientow, kontrahentow, wladz
i spolecznosci lokalnej. Majac powyzsze na uwadze, wiekszo$¢ przedsiebiorstw
przemystu chemicznego wdrozyta strategie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
i/lub zréwnowazonego rozwoju albo tez jest w trakcie wdrazania. W takiej sytuacji

rium Kompetencji Przyszlosci Fundacji Platforma Przemystu Przyszlosci. Szerzej zob.: Lapinska i in.
(2022b).

* Zalozenia pakietu zostaly zaprezentowane w lipcu 2021 r. i w sposob znaczacy wplyna na funk-
cjonowanie wickszosci przedsiebiorstw. Zgodnie z celami klimatycznymi wyznaczonymi przez Unie
Europejska emisje gazéw cieplarnianych maja by¢ zmniejszone o 55 proc. do 2030 r. wzgledem 1990 1.
Zkolei do 2050 r. UE ma zamiar osiagnac zerowa emisje netto i sta¢ si¢ pierwszym neutralnym klima-
tycznie kontynentem. Szerzej zob.: Komisja Europejska (2019).
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zielone kompetencje ich pracownikow jawia si¢ jako jeden z kluczowych czynni-
kow warunkujacych sukces w tym obszarze.
W zakonczeniu pracy zawarto syntetyczne podsumowanie przeprowadzonych

badan i uzyskanych wynikéow, wskazano na poznawcze i aplikacyjne aspekty rezul-
tatow badawczych oraz okreslono perspektywiczne kierunki przysztych badan.
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Zielone kompetencje — wybrane aspekty teoretyczne

1.1. Idea zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest koncepcja, ktéra ewoluuje w ra-
mach obszaru zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi'. Jej rozwdj jest
rezultatem narastajacych problemow ekologicznych i spotecznych, ktére charakte-
ryzuja wspolczesny swiat. Wpisuje si¢ ona w postulaty zréwnowazonego rozwoju,
czyli strategii jednoczesnego identyfikowania i rozwiazywania wspofczesnych
probleméw o charakterze ekonomicznym, spolecznym oraz ekologicznym, przez
dzialania, ktore w efekcie wspieraja dobrobyt i trwalos¢ wspotezesnych i przy-
sztych pokolen. W ramach zréwnowazonego rozwoju pojawiaja si¢ rowniez istotne
zmiany w sposobach zarzadzania, sprawiajace, ze odgrywa ono kluczowa role w do-
stosowywaniu si¢ do zréwnowazonej przyszlosci. Koncepcja zrownowazonego roz-

woju stopniowo rozprzestrzenia si¢ w organizacjach, a te, ktore ja wdrozyly, okresla

! Zréwnowazone zarzadzanie zasobami jest definiowane jako planowanie i pozyskiwanie pra-
cownikéw oraz takie wplywanie na nich, aby realizowali cele ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne
organizacji, przyczyniajac si¢ jednoczesnie réwnowazenia potrzeb miedzypokoleniowych. Szerzej
zob.: Pabian (2015). W literaturze podkresla si¢ ze zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (I)
przyczynia si¢ do realizagji strategii zréwnowazonego rozwoju organizacji, (II) koncentruje sie na in-
teresariuszach wewnetrznych i zewnetrznych, (III) wspiera ksztaltowanie umiejetnosci i budowanie
zaufania pracownikéw, zwickszajac ich zaangazowanie w zréwnowazony rozwdj, (IV) uwypukla po-
trzebe rozwoju, sprawiedliwego traktowania i ogélnego dobrostanu pracownikow, (V) promuje przy-
jazne dla $rodowiska dzialania i praktyki organizacyjne. Szerzej na ten temat zob.: Cohen i in. (2012).
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sic mianem organizacji zréwnowazonych (ang. sustainable organizations). Dzialal-
nos¢ tych podmiotdw opiera sie na zrownowazonym zarzadzaniu (ang. sustainable
management), w ramach ktorego realizuje sie zréwnowazone zarzadzanie zasobami
ludzkimi (ang. sustainable human resources management). Koncepcja zréwnowazo-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi jest zatem efektem polaczenia idei zrownowa-
zonego rozwoju z praktykami zarzadzania personelem. W jej ramach, obok celow
ekonomicznych przedsigbiorstwa, uwzglednia si¢ cele spoleczne i ekologiczne. Te
aspekty sa obecne w poszczegdlnych procesach zarzadzania zasobami ludzkimi, ta-
kich jak planowanie, rekrutacja, motywowanie, ocenianie czy rozwijanie personelu
w organizacji. Zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. green human resources
management) wpisuje si¢ w zrownowazone ZZL i odnosi si¢ do funkgji personalne;j,
ktorej wyroznikiem jest wymiar ekologiczny, spojny z pozostatymi dwoma wymia-
rami zrownowazonego rozwoju — ekonomicznym i spotecznym.

Uznaje sie, ze autorem pojecia zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi jest
W. Wehrmeyer (1996), ktory podjat probe powiazania ze soba dwdch, dotychczas
rozwazanych oddzielnie, obszaréw, tj. zarzadzania srodowiskowego i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Od tego czasu w literaturze przedmiotu pojawito sie wiele defi-
nicji zielonego ZZL. Wszystkie one uwypuklaja aspekt srodowiskowy zarzadzania.
Przyktadowo E. Bombiak i A. Marciuniuk-Kluska (2018) przez zielone ZZL rozu-
mieja specyficzne podejscie do zasobow ludzkich, ktore wspiera biznes i zarzadza-
nie $wiadome z ekologicznego punktu widzenia, poszerza wiedze pracownikéw
o srodowisku, co przeklada si¢ na dlugoterminowa rentowno$¢ organizacji. Z kolei
R. Kramer (2014) zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako dziafania
z zakresu ZZL, ktore intensyfikuja pozytywne wyniki srodowiskowe. Podobnie
zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi jest definiowane przez D.W. Renwick i in.
(2013), ktorzy okreslaja je jako dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
przyczyniajace si¢ do osiagniecia pozytywnych efektow srodowiskowych. Pod-
kreslaja, ze zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi wykorzystuje zasoby ludzkie
w procesie wprowadzania innowacji w celu osiagniecia efektywnosci ekologicznej,
redukgji odpadow, a takze przewagi konkurencyjnej przez ciagle uczenie sie i roz-
woj, w efekcie przyjecie celow i strategii Srodowiskowych, ktére sa w petni zintegro-
wane z celami i strategia organizaciji.

Zielone ZZL scisle faczy sie z idea zielonej gospodarki, ktdrej priorytetem jest
podnoszenie jakosci Zycia spoleczenstwa przez ograniczenie niekorzystnego
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wplywu dzialalnosci gospodarczej na $rodowisko naturalne oraz redukcje skut-
kow ekologicznych (Georgeson i in., 2017). Wspolczesne przedsiebiorstwa coraz
czesciej staraja sie funkcjonowac zgodnie z zasadami wpisujacymi sie w koncepcje
funkcjonowania zielonej gospodarki. Dzieje si¢ tak z kilku istotnych powodow. Jed-
nym z wazniejszych sa wymogi regulacyjne. Wiele krajow wprowadza coraz bar-
dziej restrykcyjne przepisy dotyczace ochrony srodowiska. Firmy musza si¢ do nich
dostosowywac, aby unikna¢ kar finansowych i innych sankcji prawnych. Innym,
waznym czynnikiem zachecajacym organizacje do dzialan korespondujacych zidea
zielonej gospodarki jest wyzsza efektywnos¢ prowadzonej dziatalnosci i zwiazane
z tym oszczednosci, ktore sa bezposrednim skutkiem wprowadzania zréwnowazo-
nych praktyk i technologii (O'Donohue i Torugsa, 2016).

Nie bez znaczenia sa réwniez reputacja i wizerunek przedsiebiorstwa. W lite-
raturze przedmiotu podkresla sie, ze interesariusze coraz czesciej preferuja firmy,
ktore podejmuja sSrodowiskowe i spofeczne inicjatywy. Dazenie do funkcjonowania
w sferze zielonej gospodarki moze pobudza¢ innowacje i kreatywnos¢ w przedsie-
biorstwach. Firmy, ktore inwestuja w zréwnowazone rozwiazania, moga stawac sie
bardziej konkurencyjne na rynku i by¢ bardziej przygotowane na przyszle zmiany,
nie tylko w regulacjach, ale i trendach rynkowych (Lopez-Gamero i in. 2009). Dla
wielu przedsigbiorstw zrownowazony rozwoj i zwiazana z tym troska o Srodowi-
sko naturalne stanowia wazne wartosci etyczne. Przywiazanie do tych wartosci
moze by¢ motorem dzialan na rzecz zielonej gospodarki. Warto réwniez podkre-
$li¢, ze ochrona srodowiska i dbatos¢ o zréwnowazony rozwdéj sa istotne w szer-
szym kontekscie, czyli generalnie dla zachowania stabilnosci i trwalosci biznesu
w przyszlosci.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze kluczowym celem zielonego zarza-
dzania zasobami ludzkimi jest podniesienie swiadomosci kadry menedzerskiej
odnosnie do uwzgledniania wymiaru $rodowiskowego w zarzadzaniu personelem
I. Aust i in. (2020). Jak zauwaza C.J.C. Jabbour 2011) zielone ZZL wiaze si¢ z sys-
temowym i planowym dostosowaniem praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
(uznawanymi za typowe w organizacji) do celow srodowiskowych. M. Bugdol i L.
Stanczyk (2021) podkreslaja, ze zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,przyja-
zne dla $rodowiska inicjatywy HR, skutkujace wieksza wydajnoscia, nizszymi kosz-
tami i lepszym zaangazowaniem pracownikéw”. Podobnie zielone ZZL interpretuje
K.E Ackermann (2017, s. 21-39), wedlug ktérego sa to praktyki zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi opracowane i wdrozone po to, aby promowa¢ wsréd pracownikow

zachowania zwigkszajace efektywnosc¢ ekologiczna organizacji jako catosci.
Autorzy 1. Rézanska-Binczyk i in. (2020) proponuja, na podstawie analizy lite-

ratury, podzial praktyk zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi na pie¢ nastepu-
jacych kategorii:

1. Zielone planowanie zasobow ludzkich — praktyka polegajaca na wlaczaniu
aspektow ekologicznych do procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgled-
nianie kwestii zwigzanych z ochrong srodowiska w opisach stanowisk pracy,
a takze promowanie postaw i zachowan proekologicznych w kodeksie postepo-

wania etycznego.

2. Zielonepozyskiwanie pracownikow — praktyka odnoszacasie do uwzgledniania
zielonych kompetencji jako elementu wymagan na kazdym stanowisku pracy,
rekrutacje 0s6b o wysokiej swiadomosci ekologicznej, dla ktorych zagadnienia
zwigzane z ekologia sa wazne, ktore sa silnie zmotywowane do podejmowania
dzialan na rzecz srodowiska, preferowanie w procesie pozyskiwania pracowni-
kow kandydatow z doswiadczeniem w realizacji projektow ekologicznych.

3. Zielony rozwoj pracownikow — stanowi praktyke zielonego zarzadzania za-
sobami ludzkimi, majaca na celu poprawe efektywnosci dzialan o charakte-
rze ekologicznym poprzez szkolenia, ktére zwigkszaja swiadomos¢ i rozwijaja
kompetencje pracownikow w obszarach zwiazanych z ochrona srodowiska.
Glownym celem tych szkolen jest ksztaltowanie umiejetnosci pracownikow
w rozpoznawaniu problemow o charakterze ekologicznym oraz podejmowaniu
trafnych decyzji i dziatan zmierzajacych do poprawy efektywnosci ekologiczne;.
Programy szkoleniowe obejmuja zaréwno kadre kierownicza, jak i pozostatych
pracownikéw. Edukacja w zakresie dziatan ekologicznych stanowi kluczowy
element wprowadzania i utrwalania nowych standardéow funkcjonowania
organizacji.

4. Zielone motywowanie pracownikow — praktyka, ktéra ma na celu stymulo-
wanie pracownikow do podejmowania dziatan zgodnych z zasadami ochrony
srodowiska i zrownowazonego rozwoju. Polega na wykorzystaniu réznych
narzedzi motywowania, ktore skupiaja uwage pracownikéw na ekologicznych
celach i wartosciach. W ramach zielonego motywowania pracownikéw wyko-
rzystuje si¢ zaréwno motywatory placowe, jak i pozaptacowe. W zielone moty-
wowanie pracownikow wpisuja sie takie dzialania, jak: nagradzanie za realizacje
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dzialan proekologicznych, monitorowanie kultury i postaw pracownikoéw, pro-
mowanie spofecznej odpowiedzialnosci za realizacje celéw zréwnowazonego
rozwoju, zachecanie do dzielenia si¢ wiedza dotyczaca inicjatyw i programow
srodowiskowych. W obszarze zielonego motywowania pracownikow uwzgled-
nia si¢ rowniez aspekty poprawiajace ogélng sytuacje spoteczna pracownikow
i promujace zdrowy styl zycia, co przyczynia si¢ do ich ogolnego dobrostanu.
Istotnym elementem jest takze tworzenie przyjaznego srodowiska pracy, budo-
wanie pozytywnych relacji miedzy pracownikami, rozwijanie kultury zaufania,
zachecanie do wspotpracy, poprawa komunikacji, rozwijanie umiejetnosci in-
terpersonalnych i pracy zespolowej, a takze wspieranie proceséw zarzadzania
zmiang w organizacji, w tym tych zwiazanych z ochrona srodowiska.

5. Zielone zarzadzanie wydajnoscia pracownikow — praktyka polegajaca
na uwzglednieniu celow zréwnowazenia w procesie oceny pracowniczej, co po-
zwala organizacji wyrazi¢ swoje zaangazowanie w kwestie zwiazane ze zrowno-
wazonym rozwojem. Do okresowej oceny pracownikéw wprowadza si¢ kryteria
ekologiczne, co umozliwia dokladne przedstawienie pracownikom ich wptywu
w osiagniecia firmy w obszarze efektywnosci ekologicznej. Ponadto, zielone
zarzadzanie wydajnoscia pracownikow ma na celu promowanie proekologicz-
nych zachowan wsérod pracownikéw i inspirowanie ich do proponowania no-
wych inicjatyw na rzecz srodowiska.

Wyzej wymienione praktyki pelnia w przedsiebiorstwie (organizacji) dwie
istotne funkgje. Pierwsza z nich to funkcja prewencyjna, ktéra ma na celu zapobie-
ganie negatywnym skutkom dzialalnosci organizacji i pojedynczych osob dla sro-
dowiska, druga natomiast to funkcja promujaca pozadane zachowania, polegajaca
w swej istocie na wplywaniu na intencje i motywacje pracownikéw do podejmo-
wania dzialan proekologicznych poprzez roznego rodzaje system zachet i nagrod.
Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wdrozenie mechanizméw za-
checajacych pracownikéw do osiagania celéw srodowiskowych przeklada sie
na zwickszone zaangazowanie pracownikow w wysitki zmierzajace do ich realizacji
(Benevene i Buonomo, 2020; Paillé i in. 2014).
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1.2. Istota i komponenty kompetencji zawodowych

Wspolczesnie, w dobie globalizacji i zwiazanej z nia duzej konkurencji, trudno wy-
obrazi¢ sobie funkcjonowanie nowoczesnej organizacji bez dobrze skonfigurowa-
nego zestawu kompetencji, jakie sa niezbedne do jej rozwoju. W tym kontekscie
niezwykle istotne sa kompetencje pracownikow, czyli kompetencje zawodowe.
Staja si¢ one bardzo waznym zrédfem w kreowaniu wartosci organizacji oraz jej
trwalej przewagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu (Se-
rafin, 2016). Docenienie roli kompetencji pracownikow w organizacjach i intensy-
fikacja badan nad kompetencjami zawodowymi spowodowaly, ze ostatnie dekady
okreslane sa jako czas rewolucji kompetencyjnej (Hubschmid-Vierheilig i in. 2020).

Zaréwno praktycy, jak i teoretycy zarzadzania nie maja watpliwosci, co do istot-
nego znaczenia, jakie maja dla funkcjonowania kazdej organizacji kompetencje za-
wodowe ich pracownikow. Pewne trudnosci moga pojawi¢ si¢ w wyjasnieniu tego,
czym owe kompetencje sa i kim w istocie sa kompetentni pracownicy. W literaturze
przedmiotu nie funkcjonuje bowiem jedna powszechnie akceptowana definicja
kompetencji. Na ogot autorzy postugujacy sie terminem ,,kompetencje” albo rezy-
gnuja z precyzyjnego ich okreslenia, pozostajac na dos¢ wysokim poziomie ogdlno-
$ci, albo mnoza ich definicje (Oleksyn, 2006).

W literaturze przedmiotu opisuje si¢ wspolczesnie trzy gtéwne konceptualizacije
kompetencji: funkcjonalng (rodzajowa), behawioralng oraz holistyczna (Biemans
iin., 2004; Wesselink, 2015). Prekursorem podejscia funkcjonalnego jest D. McC-
lelland (1997), ktory od samego poczatku swojej pracy nad kompetencjami utoz-
samial je z zachowaniami zwiazanymi ze specyfika wykonywanych zadan. Autor
ten zaproponowal, aby zachowania te byly identyfikowane dzigki zastosowaniu
specjalnej techniki badawczej — tzw. epizodycznego wywiadu behawioralnego.
Technika ta polega na proszeniu (czesto wielokrotnym) wyrozniajacych sie pra-
cownikow o relacjonowanie przebiegu (sekwencji) ich pracy, ktéra podejmuja, wy-
konujac konkretne zadania lub rozwiazujac problemy. Autor, prowadzac badania,
zauwazyl, ze istotna cecha kompetencji jest ich podatnos¢ na proces uczenia sie.
Stwierdzit zatem, ze kompetencje odnoszg si¢ do charakterystyki cztowieka, ktora
moze si¢ zmienia¢ pod wplywem ¢wiczen i doswiadczenia. Kompetencje w ujeciu
funkcjonalnym to kategorie zachowan wplywajacych na osiagnigcie sukcesu w re-
alizacji wyznaczonych celow (Woodruffe, 2003). Zgodnie z tym podejsciem cha-
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rakterystyczna cecha kompetencji jest ich powiazanie z okreslonymi zadaniami
lub okreslonym dzialaniem. Poniewaz kompetencje zawodowe sa specyficzne dla
konkretnych sytuacji oraz kontekstu organizacyjnego, to jest wskazane ich mie-
rzenie podczas symulacji, ktore odzwierciedlaja rzeczywiste warunki pracy (Lévy-
-Leboyer, 1997). Zgodnie z perspektywa funkcjonalng przejawianie kompetencji
to podejmowanie dziatan zapewniajacych wykonanie powierzonych zadan zgodnie
z okreslonym standardem. Kompetencje nie sa wiec pojmowane w kategoriach réz-
nic miedzy osobami. Sa raczej rozumiane z punktu widzenia zachowan pracownika
oczekiwanych od niego na okreslonym stanowisku pracy (Jurek, 2012). Interpreta-
cja, czy dane zachowanie wskazuje na przejawianie kompetencji na wysokim po-
ziomie, zalezy od tego, czy zachowanie to przyniosto oczekiwany skutek (Jabfonski
2011).

Drugie z wyréznionych podejs¢, ujmujace kompetencje w kategoriach réznic in-
dywidualnych, czyli podejscie behawioralne opiera si¢ na zalozeniu, ze kompetencje
zawodowe to konkretne atrybuty oséb wykonujacych prace. Podejscie to dos¢ do-
brze ilustruje definicja zaproponowana przez D. Duboisa oraz W. Rothwella (2008),
ktérzy ujmuja je jako ,cechy danej osoby, ktore ona wykorzystuje w sposob odpo-
wiedni i konsekwentny w celu osiagniecia oczekiwanych wynikow” W poréwnaniu
z wezesniej prezentowanym podejsciem funkcjonalnym, definiowanie kompeten-
cji w kategoriach indywidualnych cech osoby (réznic indywidualnych) pozwala
na oddzielenie kompetencji od dziatan podejmowanych podczas wykonywania
okreslonego zadania, w konkretnych warunkach. Dzieki temu gléwna cecha kom-
petencji staje si¢ ich transferowalnos¢, tzn. mozliwo$¢ przejawiania zachowan wy-
nikajacych z posiadania tych kompetencji w roznych zadaniach. Prekursorem tego
podejscia jest R. Boyatzis (1982). Definiuje on kompetencje zawodowe jako cechy
osoby, ktore pozwalaja jej na sprawne wykonanie zadan zawodowych oraz osiagnie-
cie wyznaczonych celow zgodnie z oczekiwaniami stawianymi na danym stanowi-

sku. Autor wyr6znit trzy poziomy kompetencji zawodowych:
- poziom motywow i cech osobowosci (ang. motives and traits),
— poziom obrazu siebie i rél spotecznych (ang. self-image and social roles),
- poziom umiejetnosci (ang. skills).
Kazdy z tych poziomoéw dotyczy innych aspektow funkcjonowania jednostki.
Poziom pierwszy — motywow (np. motywacji do osiagnie¢) oraz cech osobowo-

$ci (np. poczucie skutecznosci) nadaje kierunek i determinuje preferowana forme
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zachowania. Poziom drugi odnosi si¢ do tego, w jaki sposob osoba postrzega siebie
rowniez w kontekscie stawianych jej celéw (samoocena), ponadto zawiera aspekt
postrzeganej wlasnej roli spolecznej okreslajacej oczekiwania, zakres odpowiedzial-
nosci, ale rowniez indywidualny styl funkcjonowania w zespole (przyjmowanie roli
lidera, krytykanta, osoby wspierajacej dziatania innych itd.). Ostatni poziom kom-
petencji to umiejetnosci rozumiane jako zdolnos¢ do demonstrowania sekwencji
zachowan funkcjonalnie powigzanych z osiaganiem realizowanego celu.

Wszystkie zawarte w modelu R. Boyatzisa aspekty ludzkiej psychiki maja, zda-
niem autora, wplyw na efektywnos¢ zawodowa. Kompetencje zawodowe, wedlug
badacza, pozostaja nie tylko w zwiazku z charakterystyka cztowieka. Autor ten pod-
kresla, ze kompetencji nie mozna identyfikowa¢ bez odniesienia ich do specyfiki
pracy, stawianych wymagan, a takze srodowiska organizacyjnego.

Kompetencje zawodowe w ujeciu réznic indywidualnych sa raczej state i mniej
transferowalne w poréwnaniu do kompetencji w ujeciu funkcjonalnym. Ma
to istotne znaczenie dla doboru metod i narzedzi pomiaru kompetencji. To, po czym
mozna rozpozna¢ poziom rozwoju kompetencji, to wymierne efekty — wyniki,
ktorych osiagniecie jest mozliwe dzigki okreslonym cechom. Poza tym w ramach
przedmiotowego ujecia kompetencje nie sa przypisane do jednego, konkretnego
rodzaju zadan. Natomiast przewiduje si¢ stalos¢ kompetencji, co sprawia, ze z za-
dania na zadanie te same kompetencje beda przejawiane na podobnym poziomie.
W definiowaniu kompetencji w kategoriach roznic indywidualnych jest istotny
potencjal ukryty w ludziach. W tym ujeciu osoba kompetentna, to osoba zdolna
do osiagania zalozonych celow dzigki posiadanym cechom (Jurek, 2012).

Wspolczesnie wiekszos¢ interpretacji kompetencji wywodzi sie z koncepcji ho-
listycznej (Biemans i in. 2004; Wesselink i in., 2015). Jest to podejécie wielowymia-
rowe i bardziej analityczne, ktore niejako znajduje si¢ miedzy oraz faczy powyzej
opisane klasyczne podejscia. W ujeciu holistycznym kompetencje to zintegrowana,
zorientowana na wyniki zdolnos¢ osoby lub organizacji do osiagania okreslonych
celow (wynikow); na owa zdolnos¢ sktadaja sie zintegrowane struktury wiedzy,
a takze umiejetnosci poznawcze, interaktywne, afektywne, a w razie potrzeby psy-
chomotoryczne oraz postawy i wartosci, ktore warunkuja wykonywanie zadan,
rozwigzywanie problemow i efektywne funkcjonowanie w okreslonym zawodzie,
organizacji, stanowisku i rola (Mulder 2001). P Hodkinson oraz M. Issitt (1995) wy-
rozniaja dwa wymiary holizmu. Pierwszy dotyczy integracji wiedzy, umiejetnosci
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i postaw, ktére maja znaczenie dla kogos, kto jest lub staje si¢ praktykiem. Drugi
wymiar holizmu dotyczy wzajemnych powiazan z danym kontekstem; kompeten-
cje mozna wykazac tylko w okreslonym kontekscie, biorac pod uwage podstawowe
zadania lub role.

Kompetencje zawodowe pracownika, traktuje si¢ najczesciej jako wewnetrzny
potencjal jednostki, niezaleznie od tego, czy do ich oceny jest brana pod uwage
jego wydajnos¢, oczekiwany standard wykonywanej pracy, czy tez atrybuty (cechy
jednostki). W tym kontekscie warto postawi¢ pytanie, co wchodzi w sklad owego
wewnetrznego potencjatu (Springer 2011). Wielo$¢ uje¢ definicji kompetencji po-
woduje, ze poszczegdlni badacze rozpatruja rozne komponenty, stanowiace skla-
dowe kompetencji. Definicje kompetencji czgsto istotnie réznia si¢ od siebie, jednak
w wickszosci z nich kompetencje definiuje si¢ przede wszystkim jako zbior powia-
zanej wiedzy (ang. knowledge), umiejetnosci (ang. skills) oraz postaw (ang. attitu-
des) (w skrocie KSA) (Filipowicz, 2016; Kossowska i Sottysinska, 2002), ktére maja
wplyw na efekt pracy oraz koreluja z wydajnoscia. Mozna je zmierzy¢ w oparciu
o dobrze okreslone standardy, a poprawi¢ przez szkolenia i rozwoj (Sanchez 2011;
Parry, 1998). Powyzsze komponenty sa okreslane przez badaczy jako sktadowe kla-
sycznego modelu kompetencji (zob. Rysunek 1.).

Rysunek 1.

Klasyczny model kompetencji

umiejetnosci

kompetencja
\\

wiedza /) postawy
\ P / ///,’

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. P. Czapla (2016).

Praktyczny charakter nauk o zarzadzaniu sprawia, ze umiejetnosci odgrywaja
wazna role w poszukiwaniu odpowiedzi na pytania o zrodla efektywnosci dzialan
podejmowanych przez cztonkéw organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla
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sie, ze umiejetnosci to kluczowy element kompetencji (Filipowicz 2016; Kossowska
i Soltysinska, 2002). Znaczenie umiejetnosci jako sktadowej kompetencji zostalo
wskazane juz polowie ubieglego wieku przez J.C. Flanagana (1954), ktory w opra-
cowanej przez siebie technice zdarzen krytycznych (ang. critical incident technique,
CIT) porownywal sposoby, wedtug ktorych ludzie radzili sobie z pojawiajacymi sie
problemami, w celu odkrycia powtarzalnego wzorca ich postepowania. Wazna ce-
cha techniki CIT jest to, ze ujawnia aspekty najlepszych i najgorszych praktyk oraz
kladzie przy tym nacisk na role umiejetnosci w zakresie ich wystepowania (Byrne,
2001). Obecnie podkresla sig, ze ,umiejetno$c jest tym, czego sie naucza i co zwiek-
sza swoja warto$¢ po okresie nauczania. Umiejetnosci sa rowniez charakteryzo-
wane jako pewne ,naturalne” zdolnosci, ktérych przejawianie jest uwarunkowane
sytuacyjnie. W réznych sytuacjach moga si¢ roznie przejawia¢ oraz moga by¢ ina-
czej postrzegane” (Rogoziniska-Pawelczyk, 2006).

W klasycznym modelu kompetencji kolejna wazna sktadowa obok umiejetnosci
jest wiedza, ktéra moze by¢ rozumiana jako ,zorganizowany w strukture zbior in-
formacji wraz z regutami ich interpretowania” (Jemielniak i Kozminski 2008). We-
dlug T. Davenport i L. Prusaka (1998), wiedze definiuje si¢ jako ,,ptynna mieszanke”
ramowego doswiadczenia, warto$ci, informacji kontekstowych i wiedzy eksperc-
kiej, ktora zapewnia ramy do oceny i wiaczania nowych doswiadczen i informacgji.
Podobnie S.A. Bollinger i D.R. Smith (2001) definiuja wiedze jako indywidualna
interpretacje informacji oparta na osobistych doswiadczeniach, umiejetnosciach
i kompetencjach. Wiedza coraz czgéciej jest traktowana jako jedna z form kapitatu
organizacji i przez to nazywana bywa kapitalem intelektualnym (Czapla, 2016).

Trzecim komponentem klasycznego modelu kompetenciji jest postawa, ktorej
odzwierciedleniem sa zachowania prezentowane w codziennej pracy. Pojecie ,,po-
stawa” bylo uzywane juz w XIX wh przez filozofow Spencera i Baina. Utozsamiali
oni postawe bezposrednio z psychicznym stanem gotowosci do stuchania, uczenia
sie czegos. Stan ten stanowil ich zdaniem warunek do przyswojenia sobie praw-
dziwej wiedzy (Mika, 1981). Same postawy sa wspdlczesnie rozumiane najczesciej
jako stwierdzenia oceniajace — przychylne lub nieprzychylne — dotyczace rzeczy,
ludzi lub zdarzen (Robbins, 2007). Postawy opieraja si¢ na warto$ciujacych odczu-
ciach tego, co jest korzystne lub niekorzystne, w odniesieniu do poszczegolnych
przedmiotéw, rzeczy, dzialan lub pojec abstrakeyjnych (Wicker, 1969), a takze do-
$wiadczenia zyciowego jednostki (Newhouse, 1990). W rezultacie postawy mozna
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obserwowa¢ w przekonaniach, uczuciach i zachowaniach ludzi (Eagly i Chaiken,
1993). Analiza postaw jest ztozona, gdyz wedlug klasycznych studiow R. La Pie-
rea (1994) postawy nie sa bezposrednio obserwowalne, mozna o nich jedynie wnio-
skowa¢ na podstawie zachowan pracownika w konkretnej sytuacji.

Najczesciej w literaturze wyrdznia sie trzy komponenty sktadowe postaw,
do ktorych zalicza si¢ komponent poznawczy, afektywny oraz behawioralny (Brec-
kler 1984, Crites i in. 1994). Komponent poznawczy opisuje podejscie do otaczaja-
cego nas $wiata przez wyrazanie ocen dotyczacych tego, co jest dobre i tego, co jest
zle, np. ,angazuje si¢ w wykonywane zadania tak, aby kazda prace wykonywac jak
najlepiej, bo tak nalezy — to jest dobre” Komponent afektywny odnosi si¢ do uczu¢
dotyczacych réznych aspektow pracy, np. ,podziwiam ludzi zawsze angazujacych
sie w solidne wykonywanie pracy” Komponent behawioralny wiaze si¢ z intencjami
podjecia okreslonego dziatania bedacego w zgodzie z dwoma poprzednimi kom-
ponentami, np. ,chetnie wspotpracuje z ludzmi w pelni angazujacymi sie w swoja
prace i ich nasladuj¢” (Czapla, 2016).

1.3. Zielone kompetencje jako nowy element kompetencji zawodowych

Dziatalnos¢ gospodarcza ma najwickszy wplyw na wyczerpywanie si¢ zasobow
naturalnych, zuzycie wody, uzytkowanie gruntow, emisje gazow cieplarnianych
i utrate roznorodnosci biologicznej. Przedsiebiorstwa przyczyniaja sie do degra-
dacji srodowiska, ale réwniez sa przez nia dotkniete, co wprowadza niepewnos¢
w zakresie organizacji tancuchéw dostaw i operacji biznesowych. Ponadto konsu-
menci domagaja sie przyjaznych dla srodowiska praktyk biznesowych i produktow.
W zwiazku z tym organizacje, zwlaszcza duze migdzynarodowe korporacje, coraz
bardziej sa zainteresowane dzialaniami na rzecz zréwnowazonego rozwoju $rodo-
wiska. Badacze w swoich pracach akcentuja role zasobow wewnetrznych w osia-
ganiu lepszych wynikow w zakresie ochrony $rodowiska. Jak stusznie zauwaza
P. Sweetman (2007) niezaleznie od jakosci i kompleksowosci polityki srodowisko-
wej prowadzonej w organizacji i wdrazanych w tym zakresie praktyk, nic istotnego
nie zostanie osiagniete bez aktywnego wsparcia pracownikow. Firma moze sta¢ sie
tzw. zielong organizacja tylko wtedy, gdy jej pracownicy posiadaja tzw. zielone kom-
petencje i w konsekwencji przejawiaja zielone zachowania.
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W literaturze przedmiotu czesto sa stosowane odmienne terminologie do okre-
slenia konstruktu, jakim sa zielone kompetencje. Sa to np. zréwnowazone zdolnosci
(ThomasiDay, 2014), zielone umiejetnosci (Cleverley 2014), rdzenne zielone umie-
jetnosci (Pavlova i Chen, 2019), zielone zdolnosci (Wu i in., 2016), kompetencje
prosrodowiskowe (Fraijo-Sing, 2016), kompetencje w zakresie zréwnowazonego
srodowiska (Dzhengiz i Niesten, 2020) czy kompetencje srodowiskowe (Pedersen,
1999). Uwage zwraca rowniez fakt, ze prace naukowe dotyczace zielonych kompe-
tencji powstaly nie tylko w obszarze nauk o zarzadzaniu, lecz réwniez w ramach
badan prowadzonych w innych subdyscyplinach naukowych, na przykiad takich
jak edukacja srodowiskowa (McGrath i Powell, 2016), psychologia srodowiskowa
(Pedersen, 1999) czy ekonomia srodowiska (Kouri i Clarke, 2019).

Juz w 1980 roku S. Steele (1980) okreslit zielone kompetencje jako zdolnos¢ lu-
dzi do interakgji ze sSrodowiskiem na odlegtos¢, ktora jest konstruktywna i odzwier-
ciedla ogromny entuzjazm. Prowadzone przez niego badanie wykazalo, ze ludzie
potrzebuja trzech czynnikéw do interakgji ze Srodowiskiem naturalnym. Po pierw-
sze, osoba musi by¢ swiadoma kwestii srodowiskowych i chcie¢ chroni¢ srodowi-
sko, stad jej styl zycia powinien powodowac jak najmniejsze szkody dla srodowiska.
Po drugie, musi mie¢ wiedze dotyczaca podstawowych poje¢ dotyczacych srodo-
wiska i wreszcie, po trzecie, musi dysponowa¢ umiejetnosciami w zakresie redukeji

odpadow i emisji w celu zapewnienia ochrony srodowiska.

Konceptualizacja pojecia ,zielone kompetencje” niejednokrotnie opiera si¢
na tzw. srodowiskowej koncepcji zasobowej (ang. natural resource-based view —
NRBV), ktéra jest rozszerzona tzw. koncepcja zasobowa (ang. resource-based
view — RBV) (Qu i in., 2022; Chen i in., 2014). Koncepcja zasobowa postuluje, aby
zasoby ludzkie uznawac za kluczowy element zasobow przedsiebiorstw. Umozli-
wiaja one bowiem osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej i maksymalizacje
zyskow. Wedlug tej koncepcji zasoby i mozliwosci organizacji, w tym zasoby ludz-
kie, sa rzadkie, cenne i niezastepowalne. Dlatego nalezy je rozwija¢ nie tylko w celu
uzyskania przewagi konkurencyjnej, ale takze w celu osiagniecia dlugoterminowe;j
wydajnosci. Punkt widzenia oparty na zasobach naturalnych stanowi odpowiedz
na luke obecna w koncepcji zasobowej, ktéra nie opisuje relacji miedzy organizacja
a jej srodowiskiem naturalnym. Podstawowym aspektem srodowiskowej koncepciji

zasobowej jest oparcie jej na trzech zasadniczych strategiach srodowiskowych, tj.
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zapobieganiu zanieczyszczeniom, zarzadzaniu produktem oraz zréwnowazonym
rozwoju (Cabral i Dhar, 2020).

Na dwa odmienne rozumienia tego, czym sa zielone kompetencje, wskazuje
N. Roczen (2011). Pierwsze z podejs¢ okresla zielone kompetencje jako dyspozycje
wyzszego rzedu, drugie rozumienie nie definiuje kompetengji jako pojedynczego
konstruktu, lecz raczej jako kompleksowa strukture wielu konstruktow. Reprezen-
tantem pierwszego modelu jest V. Corral-Verdugo (2002), ktory opisuje zielone
kompetencje jako konstrukt, wplywajacy zaréwno na umiejetnosci (tj. umiejetnos¢
podejmowania zachowan ekologicznych, takich jak np. ponowne wykorzystanie
wody), jak i wymagania dotyczace ochrony (tj. przekonania i motywy ekologiczne).
Kompetencja prosrodowiskowa jest konceptualizowana jako predyktor (okreslo-
nego) zachowania ekologicznego (tj. np. zuzycia wody). Model uwzglednia réwniez
czynniki kontekstowe (takie jak np. niedobor wody), ktore, jak si¢ oczekuje, beda
bezposrednio wplywac na zielone kompetencje. V. Corral-Verdugo definiuje zatem
kompetencje jako ukryta dyspozycje, ktéra obejmuje rézne sklonnosci odnosnie
do srodowiska, i ktora ma mie¢ wplyw na zachowanie (ktére wedtug tego autora nie
jest elementem wpisujacym si¢ w istote kompetencji). Model ten jest kompleksowa
konceptualizacja kompetencji srodowiskowych, poniewaz obejmuje specyficzne
z punktu widzenia ekologii zdolno$ci poznawcze i motywacyjne, a jednoczesnie
uwzglednia docelowe kryterium zachowania ekologicznego (Roczen, 2011).

Natomiast w drugim modelu autorstwa C. Grisela (2001) zielone kompeten-
cje nie sa definiowane jako jeden konstrukt, ale raczej jako cala struktura wia-
zaca rozne konstrukty. Model obejmuje tzw. sklonnosci, ktére stanowia warunki
wstepne zachowan ekologicznych, a mianowicie wykorzystywanie wiedzy, ocene
alternatywnych zachowan pod katem ich wykonalnosci i konsekwencji, a takze
autorefleksje. Jako wskaznik zachowan ekologicznych wskazuje na ogélny tzw. bi-
lans energetyczny danej osoby, odzwierciedlajacy jej wysitek (zuzycie jej energii)
zwigzany z podejmowaniem okreslonych zachowan. Tym samym C. Grisel nie
skupia si¢ na samym zachowaniu, ale na wplywie tego zachowania. Autor twierdzi,
ze zmniejszenie catkowitego bilansu energetycznego osoby jest lepsze niz skupienie
si¢ na izolowanych zachowaniach, poniewaz pozostawia ludziom wybor zachowan,
dzieki ktorym ich zuzycie energii bedzie bardziej zrownowazone.
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Z kolei N. Subramanian i in. (2016) zaproponowali podziat zielonych kompe-
tencji na:

1. Naturalne zielone kompetencje, ktore powoduja, ze jednostka ma wewnetrzna
motywacje do ochrony srodowiska. Sa one podstawowymi cechami osobowosci
jednostek. Naturalne zielone kompetencje wywodza si¢ na 0ogot z obserwacji, ja-
kie maja jednostki, a takze z ich edukacji. Kompetencje te ksztaltuja sie w ramach
grup spotecznych bezposrednio wplywajacych na ich zachowania, najczesciej
takich jak rodzice, krewni, przyjaciele. Osoby o tego typu kompetencjach przy-
wiazuja wielka wage do eksponowania zielonych zachowan i dziatan na rzecz
ochrony srodowiska. Dysponuja rowniez wiedza, umiejetnosciami i zdolno-
$ciami odnosnie do zagadnien srodowiskowych, w szczegdlnosci posiadaja
wiedza, jak skutecznie radzi¢ sobie z problemami srodowiskowymi i sami po-
dejmuja inicjatywy majace na celu ograniczenie probleméw srodowiskowych.

2. Nabyte zielone kompetencje to zielona wiedza i umiejetnosci, ktore jednostka
uzyskata dzieki wczesniejszym swoim doswiadczeniom. W konstrukt ten
wpisuja sie wyksztalcenie, kwalifikacje i wiedza na temat zagadnien $rodowi-
skowych, ktdre kreuja silne przekonania, a nawet uczucia jednostki w zakresie
dzialania w sposéb przyjazny dla srodowiska.

1.4. Komponenty zielonych kompetencji

Z analizy réznych podejs¢ do konceptualizacji zielonych kompetencji wylaniaja sie
ich trzy podstawowe komponenty, tj. wiedza, umiejetnosci i postawy. Wpisuja sie
one w klasyczny model kompetencji. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w literaturze
przedmiotu brakuje jednej powszechnie akceptowalnej definicji pojecia zielonych
kompetencji. Co wigcej, prezentowane definicje zielonych kompetencji charaktery-
zuja si¢ zréznicowaniem w zakresie wskazywania wymiarow zielonych kompeten-
cji, ktore sa definiowane jako np.:

— osobiste cechy, umiejetnoéci, wiedza, zdolnosci i dzialania majace na celu
zmniejszenie zuzycia energii, ochrone ekosysteméw i bioréznorodnosci czy mi-
nimalizacje emisji i odpadow (Dlimbetova i in., 2016);

- ogol wiedzy, umiejetnosci i atrybutow, ktére umozliwiaja pomyslna realizacje
zadan i rozwiazywanie probleméw w odniesieniu do rzeczywistych problemow,
wyzwan i mozliwosci zrownowazonego rozwoju (Vega-Marcote i in., 2015);
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- kompletny zestaw wiedzy, umiejetnosci, wartosci i postaw niezbednych do za-
pewnienia, ze dzisiejsi obywatele i przyszli liderzy sa gotowi do radzenia sobie
ze ztozonymi problemami dotyczacymi zrownowazonego rozwoju i osiagniecia
zrownowazonej przysztosci (Lambrechts in., 2013);

- wiedza, umiejetnosci, postawy, zachowania i cechy osobiste pracownikow i me-
nadzeréw, ktore prowadza do rozwiazania zlozonych problemoéw ekologicz-
nych, a tym samym przyczyniaja si¢ do osiagniecia zrownowazonego rozwoju
(Dzhengiz i Niesten, 2020);

- zielona wiedza, zielone umiejetnosci, zielone zdolnosci, $wiadomos¢ ekolo-
giczna i inne cechy, takie jak zielone nastawienie i ekologiczne zachowanie,
ktdre sa wymagane w zielonych miejscach pracy, aby osiagnac¢ wyniki finansowe
i srodowiskowe poprzez zapobieganie zanieczyszczeniom, zrownowazone za-
rzadzanie produktem i zréwnowazony rozwoj (Cabral i Dhar, 2019).
Najczedciej cytowane w literaturze definicje zielonych kompetencji opieraja

sie na klasycznym modelu kompetencji, wpisujacym si¢ w podzial kompetencji

zaproponowany przez N. Subramaniana i in. (2016), ktorzy w ramach kompo-
nentéw naturalnych zielonych kompetencji wskazali na wewnetrzna motywacje
jednostki, w tym jej postawe oraz w ramach nabytych zielonych kompetenciji na jej
wiedze oraz umiejetnoéci. Majac na uwadze powyzsze autorzy, w kontekscie swo-
ich rozwazan, przyjmuja definicj¢ zaproponowana przez badaczy wpisujacych si¢
w nurt klasyczny, tj. np. przez Y. N. Demssie i in. (2019), ktorzy uwazaja, ze zielone
kompetencje to integracja wiedzy, umiejetnosci i postaw, utatwiajacych wysitki
na rzecz utrzymania odpowiednich zasobow ludzkich i naturalnych wymaganych
dla postepu spolecznego, srodowiskowego i gospodarczego obecnych i przysztych
pokolen. Podobna definicje zaproponowali A. Wiek i in. (2011), ktérzy przez zie-
lone kompetencje rozumieja kompleks wiedzy, umiejetnosci i postaw, umozliwia-
jacych pomyslne wykonywanie zadan i rozwiazywanie probleméw, w odniesieniu
do rzeczywistych wyzwan, a przy tym mozliwosci zwiazanych ze zréwnowazonym
rozwojem. Zielone kompetencje to zatem konstrukt, na ktory sktadaja sie trzy wy-
miary — wiedza (wymiar poznawczy), umiejetnosci (wymiar psychomotoryczny)

oraz postawy (Laiiin., 2018). W literaturze przedmiotu (Subramanian i in., 2016)

wskazuje sig, ze wérod badaczy zajmujacych si¢ tematyka zielonych kompetencji ist-

nieja rozne podejscia w odniesieniu do tego, czy wymiarem zielonych kompetencji
sa rowniez zielone zachowania. Autorzy niniejszego opracowania przyjeli podej-
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Scie, w ktorym zaklada sie, ze zielone zachowania nie s3 wymiarem zielonych kom-
petencji, a raczej ich implikacja.

1.4.1. Zielona wiedza i $wiadomos¢

Wyniki badan wskazuja, ze kluczowym aspektem w zakresie zdobywania zielonych
kompetencji jest zielona wiedza inaczej zwana tez wiedza o srodowisku (Subrama-
nianiin., 2016). Zielona wiedza odnosi si¢ do ogdlnej znajomosci faktow, pojec i re-
lacji dotyczacych srodowiska i jego gtownych ekosystemow (Fryxell i Lo, 2003). To
zdolno$¢ do identyfikowania lub definiowania szeregu symboli, poje¢ i zachowan
zwiazanych z ekologia (Laroche i in., 2001).

Badanie przeprowadzone przez PS. Huang oraz L.H. Shih (2009) wykazafo,
ze wiedza $rodowiskowa jest kluczowym aspektem, jesli chodzi o zagadnienie
ochrony srodowiska naturalnego i zrozumienie zwigzku miedzy zréwnowazonym
rozwojem a gospodarka. Frick i in. (2004) sugeruja, ze podmioty, ktore posiadaja
i rozumieja te wiedze, z fatwoscia rozwiazuja problemy srodowiskowe, odnoszac
przy tym korzysci z podjetych dzialan srodowiskowych. Wedtug innych badan
(Rondinelli i Vastag, 2000; Zhang i in., 2019), w przypadku, gdy organizacja zro-
zumie i doceni wiedze o srodowisku, ma szans¢ odnies¢ szereg korzysci, takich jak:
poprawa wizerunku firmy na rynku, oszczedno$¢ kosztéw dzigki podazaniu za eko-
efektywnoscia, poprawa relacji ze spolecznosciami lokalnymi, zbudowanie zaufa-
nia wérdd spoleczenstwa, dostep do nowego zielonego rynku.

W literaturze przedmiotu (Hines i in., 1987) wskazuje si¢ na zwiazek zielonej
wiedzy z zielonymi zachowaniami. Co prawda zielona wiedza nie jest interpreto-
wana jako gléwna sila stojaca za zachowaniami ekologicznymi, jest jednak postrze-
gana przez niektorych badaczy jako konieczny warunek wstepny (Schultz, 2002),
poniewaz tworzy $wiadomos¢ i przyczyny zachowan ekologicznych (Roczen,
2011). Nabycie zielonej wiedzy jest uwazane za warunek wstepny powiazanego z nia
zachowania i to zarowno w przypadku prostych, jak i bardziej ztozonych zachowan.
Na przykiad badania pokazuja, ze im bardziej wzrasta wiedza pracownikow na te-
mat gospodarki odpadami, w formie recyklingu, tym bardziej w praktyce wykazuja
sie oni zielonymi zachowaniami (Tudor i in. 2008). Zielona wiedza zwigksza po-
nadto tzw. zielone zakupy, ktore przyczyniaja si¢ do ochrony $rodowiska, poniewaz
wplywa na nastawienie i zachowanie konsumentéw wobec zielonych produktow.
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Zielona wiedza dziata jak impuls do tagodzenia zielonego sceptycyzmu i wptywa
na zamiar dokonywania zielonych zakupow. Przektada sie to na stan wiedzy o pro-
blemach $rodowiskowych, wplywie antropogenicznej ingerencji w ekosystem oraz
na zaangazowanie w rozwiazywanie probleméw o charakterze srodowiskowym,
co wplywa z kolei na postawy konsumentéw i ich zachowania w trakcie, np. zaku-
pow (Goh i Balaji, 2016).

Badania nad zielona wiedza, poza jej znaczeniem behawioralnym, odnosily si¢
rowniez do sposobow, w jakie rozne formy wiedzy wspotdzialaja w promowaniu
indywidualnych zachowan ekologicznych (Kaiser i Fuhrer, 2003). Analizy struk-
tury wiedzy na temat $rodowiska pokazaly, ze zanim ludzie beda mieli szanse
dziala¢ whasciwie (proekologicznie), musza wiedzie¢, dlaczego powinni i jak moga
cos zrobi¢ dla srodowiska; dodatkowo musza mie¢ wiedze na temat specyficznych
konsekwencji sSrodowiskowych okreslonego zachowania (Frick i in., 2004). Innymi
sfowy, rozw6j zachowan ekologicznych w drodze zwiekszania wiedzy o srodowi-
sku wymaga wspoéldziatania trzech réznych form owej wiedzy: wiedzy systemowej,
wiedzy o dziafaniu i wiedzy o efektywosci (Roczen, 2011). Wiedza systemowa doty-
czy funkcjonowania ekosystemdw, interakcji organizmow oraz genezy problemow
srodowiskowych (Schahn i Holzer, 1990). Wiedza zwiazana z dzialaniem odwoluje
si¢ do aspektow behawioralnych, czyli stricte do zachowan. Wiedza o efektywnosci
pociaga za soba wiedze o konkretnym wplywie na srodowisko roznych kierunkow
dziatan, na przyklad w zakresie oszczednosci energii lub redukcji emisji CO.,.

Model opisujacy, w jaki sposéb te trzy formy wiedzy beda wspotdziataé, zanim
wplyna na zachowania ekologiczne ludzi, przedstawili Frick i in (2004). Zgodnie
ztym modelem wiedza systemowa nie promuje bezposrednio zachowan ekologicz-
nych, ale daje powdd do poszukiwania odpowiednich dziatan (tj. wiedzy zwiaza-
nej z dzialaniem) oraz informacji o wplywie tych dziatan na srodowisko (tj. wiedzy
o efektywnosci). Najkorzystniejszy uklad wystepuje wtedy, gdy wiedza zwiazana
z dziataniem zapewnia szeroki zakres alternatyw behawioralnych, podczas gdy wie-
dza o efektywnosci pomaga w skutecznym wyborze w ramach réznych alternatyw.
Oczekuje sie wiec, ze wiedza zwigzana z dziataniem bedzie jednoczesnie uzasad-
nieniem zdobywania wiedzy o efektywnosci, podczas gdy wiedza o efektywnosci
miafaby wylacznie stymulowa¢ zachowanie. Badacze zauwazyli rowniez, ze w przy-
padku osob o wysokim poziomie wiedzy $rodowiskowej te trzy formy wiedzy
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wydaja si¢ bardzo $cisle ze soba powiazane i praktycznie sa nie do odroznienia (Ro-
czen, 2011).

Z kolei N. Subramanian i in. (2016), powolujac si¢ na badania innych autoréw
(Schahn i Holzer, 1990; Mostafa, 2007), proponuja dychotomiczny podzial kom-
ponentdéw zielonej wiedzy. W ramach zaproponowanego przez nich modelu zie-
lona wiedza sktada si¢ z wiedzy abstrakcyjnej (wiedza o kwestiach srodowiskowych,
takich jak problemy srodowiskowe, przyczyny, rozwiazania itp.) oraz wiedzy kon-
kretnej (wiedza praktyczna, ktora mozna wykorzystac lub w ramach ktorej mozna
dziala¢, np. wiedza faktograficzna). W ramach tego modelu przyjmuje si¢, ze wiedza
abstrakcyjna ma wicksze szanse wplywu na ekologiczne zachowania (Tan, 2011).
C. Cabral i RL. Dhar (2019) réwniez proponuja podzial wymiarow zielonej wie-
dzy, wyszczegolniajac obiektywna zielona wiedze i subiektywna zielona wiedze.
Pierwsza oznacza faktyczng wiedze o kwestiach srodowiskowych. Druga natomiast
odnosi si¢ do dziatan podejmowanych przez dana osobe w zakresie problemow
srodowiskowych w oparciu o wiedze (Bower, 1990; Pagiaslis i Krontalis, 2014). Po-
wyzszy podzial, mimo uzycia innych nazw wymiaréw, jest zasadniczo zbiezny z ty-
pologia zaproponowana przez N. Subramaniana i jego wspotautoréw.

Pojeciem zblizonym znaczeniowo do zielonej wiedzy jest pojecie zielonej $wia-
domosci. Swiadomos¢ definiuje sie bowiem jako subiektywna zdolno$¢ rozpozna-
wania i zwracania uwagi na obecnos¢ obiektu i jego cechy (Bower, 1990). Bycie
swiadomym moze by¢ rozumiane jako efekt okreslonego procesu, ktory powstaje
w wyniku przeptywu wiedzy i uczenia si¢ (Dijksterhuis i Aarts, 2010; Arboleda
i Alonso, 2014). W literaturze przedmiotu najczesciej wiedza o srodowisku to po-
jecie uzywane do okreslenia zarowno wiedzy, jak i swiadomosci dotyczacej proble-
mow i rozwiazan srodowiskowych (Zsoka, 2013). Z kolei $wiadomo$¢ ekologiczna
odnosi sie do wiedzy i troski o wplyw zachowan jednostek na srodowisko (Madsen
i Ulhei, 2001; Afsar i in., 2016). Wielu autoréw (Bush i in. 2007; Sinha i in., 2008;
Kwatra i in., 2014) wskazuje, Ze pojecia zielona wiedza i zielona $wiadomo$¢ moga
by¢ uzywane zamiennie w zaleznosci od kontekstu. Takie podejscie zostalo takze
przyjete w niniejszym opracowaniu, a zatem zielona wiedza oraz zielona swiado-

mos¢ sa faczone w jeden konstrukt.
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1.4.2. Zielone umiejetnosci

Pojecie zielonych umiejetnosci (ang. green skills) czesto w literaturze jest uzywane
zamiennie z pojeciem zielonych kompetencji (ang. green competencies). Dla przy-
kladu w Australii w oficjalnych dokumentach administracyjnych uzywa si¢ pojecia
green skills dla okreslenia: umiejetnosci na rzecz zrownowazonego rozwoju, zwa-
nych réwniez zielonymi umiejetnosciami. Sa to umiejetnosci techniczne, wiedza
potrzebne pracownikom do rozwijania i wspierania zréwnowazonych wynikow
spolecznych, gospodarczych i srodowiskowych w biznesie, przemysle i spotecznosci
(Council of Australian Governments, 2009). Jednakze w niniejszym opracowaniu,
przede wszystkim w zwiazku z dominujacym w literaturze przedmiotu podejsciem,
zielone umiejetnosci beda traktowane jako komponent zielonych kompetencii.
Zielone umiejetnosci definiuje sie przede wszystkim jako umiejetnosci miekkie,
ktére koncentruja si¢ na ochronie srodowiska i efektywnosci energetycznej (Thi-
rupathy i Mustapha, 2020). Zielone umiejetnosci moga poprawi¢ percepcije oraz
mozliwosci pracownikow w zakresie bardziej przyjaznych dla srodowiska dziatan
w celu wspierania zielonego wzrostu (Pavlova i Chen, 2019). Zielone umiejetno-
$ci definiuje si¢ rowniez jako umiejetnosci potrzebne do dostosowania siebie, pro-
duktu, ustugi i procesu, do zmian klimatu i zwiazanego z nimi srodowiska, zgodnie

z okreslonymi wymaganiami i zasadami (CEDEFOP, 2012).

Departament Edukacji, Zatrudnienia i Stosunkéw w Miejscu Pracy Wspol-
noty Brytyjskiej okreslit zielone umiejetnosci jako umiejetnosci zawodowe, a takze
umiejetnosci ogdlne (np. zréwnowazone podejscie, innowacyjnosc¢ i rozwiazywa-
nie problemoéw) wymagane w przypadku nowych zielonych miejsc pracy i zaziele-
niania istniejacych miejsc pracy we wszystkich sektorach przemystu, w odpowiedzi

na zmiany klimatyczne i imperatywy zréwnowazonego rozwoju (Brown, 2013).

Zgodnie z wynikami przeprowadzonych badan przyswajanie zielonych umie-
jetnosci wérod pracownikow zapewnia zréwnowazone dzialanie w organizacji.
Element ten dziata rowniez jako katalizator poprawy wynikow finansowych i $ro-
dowiskowych (Wu i in., 2016). Umiejetnosci takie nie tylko pomagaja w analizie
i syntezie wiedzy, ale takze w ustaleniu istniejacych informacji na temat réznych
wyzwan srodowiskowych i dalsze ich rozwiazywanie poprzez konieczne dziatania
(Karimzadegan i Meiboudia, 2012). Dlatego zielone umiejetnosci to innowacyjne
podejscie do rozwiazywania probleméw srodowiskowych i osiagniecia zréwnowa-
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zonego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zielone umiejetnosci jako umiejetnosci
zawodowe pomagaja organizacjom osiagna¢ ekologiczna produkgje, zarzadzanie
i realizacje zalozonych procesow. Co wiecej, pracownicy ,wykwalifikowani zie-
lono” pomagaja promowac ekologiczne umiejetnosci, a takze zielona wiedze wsrod
swoich wspotpracownikéw, co ostatecznie pomaga ich organizacjom w rozwija-
niu zréwnowazonego zarzadzania ekologicznego. Badacze sa przekonani, ze wraz
z ,zazielenianiem” miejsc pracy beda wymagane dodatkowe zielone umiejetnosci,
w przypadku nowych zielonych lub nawet istniejacych juz miejsc pracy we wszyst-
kich branzach (Bakr, 2019).

1.4.3. Zielone postawy

Autorzy tacy jak P. Schultz i in. (2004) definiuja zielone postawy jako zbior prze-
konan, afektéw i intencji dotyczacych dziatan srodowiskowych. M. Heyl i in.
(2013) opisuje postawy proekologiczne jako predyspozycje do reagowania w spo-
sob konsekwentnie korzystny lub niekorzystny w odniesieniu do kwestii srodowi-
skowych. Z kolei A. McIntyre i T.L. Milfont (2016) definiuja zielone postawy jako
oceng srodowiska naturalnego i wytworzonego przez czfowieka oraz czynnikow
wplywajacych na ich jakos¢. W kontekscie zarzadzania srodowiskowego postawa
proekologiczna zostala zdefiniowana jako poznawcza ocena jednostki wartosci
ochrony srodowiska (Lee, 2008). Zielone postawy zostaly rowniez okreslone jako
uczucia, ktore obejmuja dziatania oceniajace w celu zaangazowania si¢ w zachowa-
nia $srodowiskowe (Cabral i Dhar, 2019).

Aby uzyska¢ pelniejsze zrozumienie istoty pojecia zielonej postawy, warto okre-
$li¢ jej sktadniki. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ najczesciej trzy wymiary
postaw: afektywny, poznawczy i behawioralny, w ktore wpisuja si¢ réwniez zielone
postawy (Coskun, 2018). Wymiar poznawczy odnosi si¢ do komponentu percep-
cyjnego, czyli oceny przedmiotu postawy. Wymiar afektywny odzwierciedla z kolei
emocje i uczucia zwigzane z preferencjami w odniesieniu do przedmiotow, rzeczy,
ludzi czy dziatan. Natomiast wymiar behawioralny odnosi si¢ jedynie do intencji
i determinuje dzialanie wobec przedmiotu postawy. Wyjasnia on, w jaki sposdb
ksztaltuja sie postawy bez posiadania przekonan lub uczu¢ dotyczacych obiektu
postawy — postawy mozna uksztaltowaé, np. na bazie doswiadczen. Wszystkie trzy
wymiary mozna zaobserwowa¢ w ksztattowaniu zielonych postaw i co najbardziej
istotne, s3 one ze soba $cisle powiazane. W przypadku braku wystapienia zwiazku
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dochodzi do niespojnosci postaw i zachowan, ktora uniemozliwia jednostce re-
alizacje danego zachowania. Na przyklad dana osoba moze by¢ krytyczna wobec
ludzi, ktérzy zanieczyszczaja Srodowisko i zarazem nie stosuje si¢ do obowiazuja-
cych przepisow i wskazan w zakresie ochrony srodowiska (niezgodnos¢ postawa —
zachowanie). Trojsktadnikowy model jest przydatny do kategoryzowania reakcji
na postawy, zapewnia mape drogowa dla formowania i zmiany postawy oraz po-
maga rozrézni¢ skladniki postawy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze chociaz zgodno$¢
tych trzech wymiaréw implikuje zréwnowazona i stabilng postawe, niekoniecznie
oznacza to, ze jednostka zachowa sie w okreslony proekologiczny sposob (Coskun,
2018).1. Azjen (1991) stwierdzit, ze termin ,,postawa” odnosi si¢ do stopnia, w jakim
dana osoba ma pozytywna lub niekorzystna ocene danego zachowania. Zgodnie
z wynikami badan, postawy proekologiczne sa istotnymi predyktorami zachowan
proekologicznych (Hines i in., 1987; Tan, 2011). Zielona postawa jest okreslana
wrecz jako kluczowa zmienna, ktéra sklania interesariuszy do angazowania sie
w zachowania proekologiczne (Bergin-Seers i Mair, 2009). Badanie przeprowa-
dzone przez A.O. Ojo i in. (2019) odnoszace si¢ do specyficznej grupy specjalistow
ds. technologii informatycznych wykazalo zwiazek miedzy ekologiczna postawa
i ekologicznymi praktykami. L.V. Casalo i ].J. Escario (2018) przedstawili hetero-
geniczny charakter postawy proekologicznej i zielonego zachowania, w ktérym im
silniejsze jest zielone (korzystne) nastawienie do ochrony srodowiska, tym czestsze
zielone zachowania pracownikow.

Zrozumienie, dlaczego i jak zielone postawy sa niezbedne do wprowadzania
zachowan, ktére ograniczaja szkody dla srodowiska, ma kluczowe znaczenie dla
wszystkich grup spolecznych. W przypadku firm wyjasnienie przyczyn zmiany po-
staw, a takze rozbiezno$ci miedzy postawami i zachowaniem konsumentéw beda
skutkowa¢ tym, ze firmy beda w stanie opracowa¢ konkretne strategie, aby wptyna¢
na swoich klientow. W sferze publicznej decydenci beda mogli inicjowac programy
zmiany zachowania z lepszym zrozumieniem barier utrudniajacych zmiane postaw,
biorac pod uwage, ze postawy sa bardzo istotnymi determinantami zachowania
(Coskun, 2018).

W celu petniejszej konceptualizacji pojecia zielonej postawy warto przytoczy¢
klasyfikacje i opis sposobéw zmiany postawy zaproponowana przez G.V. Boden-
hausen i B. Gawronski (2013), ktorzy wyréznili w tym zakresie trzy nastepujace

wymiary:
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1. Oparty na uczeniu si¢ — zaklada sie, ze przyswajanie nowych informacji od-
grywa kluczowa role w zmianie postawy. Rola edukacji ekologicznej (kompo-
nentu poznawczego) w zmianie postaw byta szeroko badana. Jednak istotnym
jest, aby w centrum przekazu pozostaly postawy jako komponent afektywny,
anie bazowanie na transferze wiedzy o problemach srodowiskowych, poniewaz
przedstawienie informacji o kwestiach ekologicznych, bez wzgledu na to, jak
przekonujace, samo w sobie nie zapewni bardziej ekologicznego myslenia lub
zielonej postawy (lozzi, 2019).

2. Wywolany zachowaniem — w niektérych sytuacjach stwierdzono, ze nawet jesli
jednostki nie maja okreslonego spojrzenia na obiekt postawy, nadal jest praw-
dopodobne, ze beda pod wplywem zaangazowania w powigzane zachowanie
(Olson i Stone, 2005). Teoria dysonansu poznawczego wyjasnia to zjawisko, za-
kladajac, ze ludzie sa motywowani do zmniejszania dysproporcji w doswiadcza-
niu w celu uniknigcia dyskomfortu i negatywnych uczu¢. Innymi stowy, dopoki
jednostki beda mogly uzasadnia¢ swoje zachowania, ich postawy pozostana
niezmienione.

3. Wywotany kontekstem — wskazowki kontekstowe, szczegdlnie te pojawiajace
sie w prezentacjach o okreslonej tematyce, moga wywola¢ zmiane postawy przez
aktywacje wiedzy przechowywanej w pamieci. Automatyczne uprzedzenia
beda mialy wieksze znaczenie, gdy na przyklad ktos zobaczy w wiadomosciach,
ze jego ulubiony producent samochodow zostal pozwany za zanieczyszczenie
srodowiska; odwrotnie, jesli dana osoba dowie si¢ z wiadomosci, ze ta sama
firma wspiera organizacje charytatywna na rzecz ochrony $rodowiska, wynik-
nie z tego bardziej pozytywne nastawienie. Innymi stowy, gdy dany kontekst
stymuluje pozytywny zestaw skojarzen, bardziej prawdopodobne jest uksztatto-
wanie si¢ pozytywnych postaw (Coskun, 2018).

1.5. Zielone zachowania pracownikow

W wielu krajach $wiata decydenci i organizacje probuja zdefiniowac i zrozumiec,
co to znaczy zacheca¢ do tworzenia i utrzymywac ekologiczne zasoby pracy. Zro-
zumienie, w jaki sposéb i dlaczego pracownicy roznia sie pod wzgledem zachowan,
ktére maja wplyw na srodowisko, powinno by¢ przedmiotem zainteresowania or-
ganizacji dazacych do dziatania w sposob ukierunkowany na ochrone srodowiska,
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a takze ogotu spoleczenstw starajacych sie¢ rozwiazywa¢ problemy srodowiskowe
(Ones i Dilchert, 2012).

Organizacje daza do poprawy swoich wynikéw w zakresie ochrony srodowi-
ska zaréwno z powodu ogdlnej troski o zapewnienie globalnego dobrobytu, jak
i w zwiazku ze $wiadomoscia, ze degradacja srodowiska zagraza dostepowi do za-
sobow naturalnych niezbednych dla ich dziatalnosci (Holme i Watts, 2001). W tym
celu firmy wdrazaja szereg inicjatyw prosrodowiskowych, aby poprawi¢ swoje wy-
niki $rodowiskowe, a takze liczne sposoby ¢ledzenia ich wptywu na §rodowisko.
Chociaz ocena efektywnosci srodowiskowej na poziomie organizacyjnym ma klu-
czowe znaczenie, wazne jest, aby uzna¢, ze efektywnos¢ calej organizacji jest funkcja
efektywnosci jej poszczegdlnych pracownikow, ktorzy dziataja w sposob sprzyjajacy
ochronie srodowiska (Roy i Goll, 2014). Organizacje nie zajmuja si¢ recyklingiem,
robig to pracownicy. Organizacje nie ustalaja polityki srodowiskowej, zajmuja sie
tym liderzy, menadzerowie, wreszcie to nie organizacje wprowadzaja nowe, inno-
wacyjne, zrdbwnowazone produkty, a robia to projektanci i inzynierowie (Ones i in.,
2017). We wspolczesnych organizacjach coraz wigkszy nacisk kfadzie si¢ zatem
na zasoby ludzkie, ktore staly sie najwazniejszym kapitalem w organizacji.

Powyzsze implikuje wzrost popularnoéci kategorii zielonych zachowan pra-
cownikow, ktore jest przedmiotem badan m.in. w obszarze psychologii organizacji
(Wiernik i in., 2016; Francoeur i in., 2021), a takze nauk o zarzadzaniu (Ik i Azeez,
2020). Indywidulne zachowania prosrodowiskowe definiuje si¢ jako zachowania
jednostki przyczyniajace si¢ do ochrony srodowiska (na przyktad ograniczanie
zuzycia energii, unikanie odpadow, recykling, aktywizm srodowiskowy). L. Steg
i C. Vlek (2009) definiuja szeroko rozumiane zachowanie proekologiczne (nazy-
wane rowniez zachowaniem zielonym) jako indywidualna aktywnos¢ cztowieka,
ktora minimalizuje szkody lub przynosi korzysci srodowisku naturalnemu (4.

ogolne zielone zachowanie).

Proekologiczne zachowania pracownikéw mozna uzna¢ za specyficzng forme
zachowan prosrodowiskowych. Ich gtowna cecha wyrdzniajaca jest otoczenie,
w ktorym wystepuja (miejsce pracy) oraz okreslony stopient nadzoru organizacyj-
nego (Ones i Dilchert, 2012). Co za tym idzie, w odréznieniu od proekologicznych
zachowan podejmowanych poza praca, zielone zachowania pracownikéw czesto
podlegaja normom, dynamice czy oczekiwaniom. zwiazanym, np. z troska o repu-
tacje organizacji. Mozna rowniez wyszczegolni¢ drugi aspekt, ktory moze wplynac
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na rozroznienie tych dwoch konstruktéw. Podczas gdy indywidulane proekolo-
giczne zachowania sg okreslane jako dobrowolne, opierajace si¢ na indywidualnym
wyborze, jest kwestia dyskusyjna catkowita dobrowolnos¢ zielonych zachowan pra-
cownikow, w zwiazku chociazby z tym, ze podlegaja pewnemu nadzorowi organi-
zacyjnemu i moga by¢ wyraznie wymagane (Ones i in., 2017). W tym kontekscie
warto wskazac, ze zrodla podejmowania w przedsiebiorstwach proby ksztattowania
zielonych kompetencji wérdd pracownikéw moga by¢ zarowno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne. W przypadku wewnetrznych zZrédet kompetencje sa kreowane z ini-
cjatywy osob zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Sa one pochodna upatrywanych
szans na rozwoj przedsiebiorstwa badz tez sposobem na niwelowanie ryzyka srodo-
wiskowego, a wigc sytuacji kryzysowej mogacej implikowa¢ szereg niekorzystnych
nastepstw, w tym tych o charakterze finansowym. (Kubasik, 2006; Kozar, 2017)

Na dobrowolnosci zielonych zachowan pracownikéw opiera sie funkcjonu-
jacy w literaturze przedmiotu konstrukt organizacyjnych zachowan obywatelskich
na rzecz $rodowiska (ang. organizational citizenship behaviour for the environment —
OCBE), definiowany jako uznaniowe dzialania podwladnych w organizacji, ktére
nie s3 wynagradzane lub wymagane i sa jednocze$nie ukierunkowane na poprawe
stanu srodowiska (Dailyiin. 2008). Z kolei E. Lamm i in. (2013) zdefiniowali OCBE
jako dobrowolne zachowanie, ktore nie zostalo okreslone w oficjalnych opisach sta-
nowisk pracy, ktore dzigki potaczonym wysitkom poszczegolnych pracownikow
pomaga uczyni¢ organizacje i/lub spoleczenstwo bardziej zrownowazonymi. Poje-
cie OCBE opiera si¢ na koncepcji organizacyjnych zachowan obywatelskich (ang.
organizational citizenship behaviour — OCB) po raz pierwszy zdefiniowanych przez
D.W. Organa (1998) jako indywidualne zachowania uznaniowe, ktore nie sa wy-
raznie uznawane przez formalny system nagradzania i ktére facznie promuja efek-
tywne funkcjonowanie organizacji. Formulowane w pozniejszych latach definicje
roznia sie od siebie, jednakze ogdlnie mozna wskaza¢ nastepujace cechy organiza-
cyjnych zachowan obywatelskich (Bienstock, 2008; Mironski i Czaplinska, 2010):

- nie s3 wpisane w zakres obowiazkow, czyli nie znajduja sie w umowie o prace

i w opisie stanowiska,

- ich nastepstwem jest lub moze by¢ podniesienie efektywnosci organizaciji,

- nie s3 bezposrednio objete formalnym systemem oceny i wynagradzania
pracownikow,
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- sa podejmowane z inicjatywy pracownika, cho¢ organizacja i przetozeni moga
podejmowac wysitki zachecajace do realizowania tego typu zachowan.

Szersza konceptualizacje OCBE zaproponowali O. Boiral, oraz P. Paillé (2012).
Opisali oni OCBE w trzech wymiarach: (1.) ekoinicjatywy, (2.) zaangazowanie
ekoobywatelskie oraz (3.) ekopomoc. Pierwszy z wymiaréw — ekoinicjatywy —
to osobiste inicjatywy pracownikéw majace na celu zmniejszenie negatywnego
wplywu na srodowisko w miejscu pracy, takie jak recykling papieru, wyrzucanie
$mieci do odpowiednich pojemnikéw czy unikanie marnowania zasobéw. Drugi
wymiar — zaangazowanie ekoobywatelskie — obejmuje inicjatywy pracownikow
na poziomie organizacyjnym, takie jak uczestnictwo w ,zielonych” wydarzeniach
i projektach stworzonych przez organizacje, promowanie ,, zielonej reputacji” orga-
nizacjiidobrowolne wlaczanie sie w dziatania sSrodowiskowe organizacji. Natomiast
ekopomoc — trzeci wymiar OCBE — obejmuje zachecanie wspotpracownikow
do dbania o srodowisko. Tego typu zachowanie opiera si¢ na wzajemnej pomocy
pracownikéw w radzeniu sobie z problemami srodowiskowymi w organizacji,
obejmuje, np. dobrowolne dzielenie sie pomystami i wiedza oraz prace zespolowa
w celu identyfikacji zrodet probleméw srodowiskowych i rozwigzan zapobiegaw-
czych (Anwar i in., 2020).

Organizacyjne zachowania obywatelskie na rzecz $rodowiska przyczyniaja
sic do poprawy skutecznosci zapobiegania zanieczyszczeniom, a takze poma-
gaja stworzy¢ kontekst spoleczny stanowiacy baze oraz zachete dla pracownikow
do wlaczania kwestii ekologicznych do ich codziennych dziatan. Uznaniowe zielone
zachowania maja zatem charakter pierwotny oraz pomagaja promowac zrownowa-
zony rozwoj w organizacjach (Boiral, 2008). Pracownicy, ktérzy dobrowolnie beda
realizowac zachowania przyjazne $srodowisku, wykonujac swoje zadania stuzbowe,
takie jak np. recykling czy oszczedzanie energii, pomoga osiagnac cele srodowi-
skowe organizacji. Poza tym pracownicy, ktorzy pomagaja swoim wspotpracow-
nikom w angazowanie si¢ w zachowania prosrodowiskowe, rowniez przyspieszaja
wzrost efektywnosci srodowiskowej przedsigbiorstwa. Dlatego organizacyjne za-
chowania obywatelskie na rzecz srodowiska nalezy uzna¢ za niezbedne do osiagnie-
cia lepszych wynikow srodowiskowych w miejscu pracy (Anwar i in., 2020).

W literaturze stwierdza si¢ wrecz, ze Srodowiskowe OCB odgrywaja kluczowa
role w zapobieganiu zanieczyszczeniom i promowaniu zazieleniania przedsie-
biorstw (Boiral, 2008). Dobrowolne zielone zachowania pracownikéw sa podsta-
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wowym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do zrownowazonego rozwoju firm (Malik
iin., 2021). Chociaz OCB moga wydawac sie oderwane od okreslonych zadan i for-
malnych systemow nagréd, nie oznacza to, ze zachowania te s catkowicie spon-
taniczne i nie moga by¢ posrednio pobudzane przez kierownictwo. Rzeczywiscie,
menadzerowie moga promowac kontekst i warunki sprzyjajace pojawianiu si¢ do-
browolnych i uznaniowych inicjatyw srodowiskowych, ktore nie sa bezposrednio
nagradzane przez organizacje (Anwar i in., 2020).

Na podstawie wyzej opisanej koncepcji, A. Kim i in. (2017) sformufowali po-
jecie dobrowolnych zielonych zachowan w miejscu pracy (ang. voluntary working
green behavior — VWGB), ktore zdefiniowali jako dzialania pracownikow, ktore
przyczyniaja sie do ochrony $rodowiska w ramach funkcjonowania danej orga-
nizacji, ale nie sa pod kontrola zadnej formalnej polityki lub systemu zarzadzania
srodowiskiem. Jak sugeruje przytoczona definicja, VWGB sa rodzajem zachowania
prospolecznego lub obywatelskiego, ktore moga wystapi¢ w miejscu pracy. Nie sa
to zachowania wyszczegolnione w opisach stanowisk ani systematycznie monito-
rowane lub nagradzane. Badacze wskazuja, ze VWGB sa ekologicznym behawioral-
nym elementem konstruktu organizacyjnych zachowan obywatelskich.

Z kolei M.]. Bissing-Olson i in. (2013) w ramach pojecia zielonych zachowan
pracownikéw dokonali rozréznienia na zadaniowe zachowania proekologiczne
(ang. task-related pro-environmental behavior) oraz proaktywne zachowania pro-
ekologiczne (ang. proactive pro-environmental behavior). Zadaniowe zachowania
proekologiczne definiuje si¢ jako stopien, w jakim pracownicy wykonuja wymagane
zadania w pracy w sposob przyjazny dla srodowiska. W zwiazku z tym nacisk kfa-
dzie si¢ wlasnie na stopien, w jakim realizacja oczekiwanych podstawowych zadan
roboczych wiaze si¢ z zachowaniem zasobéw naturalnych i ochrona srodowiska.
Z kolei koncepcja proaktywnych zachowan proekologicznych (ang. proactive pro-e-
nvironmental behavior), opisuje stopien, w jakim pracownicy podejmuja inicjatywe
w zakresie realizacji zachowan przyjaznych srodowisku, wykraczajacych poza sfere
ich wymaganych zadan zawodowych. Zachowanie proaktywne lub osobista inicja-
tywa to aktywne, samodzielne podejécie, ktére nie jest formalnie wymagane. Takie
dzialania obejmuja tworzenie konstruktywnych sugestii i zmian, identyfikowanie
problemow i angazowanie si¢ w tworcze ich rozwigzywanie oraz pokonywanie ba-
rier (tj. radzenie sobie z potencjalnymi wyzwaniami i niepowodzeniami), w celu
poprawy istniejacych procesow. Koncepcja proaktywnych zachowan proekologicz-
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nych jest w swej istocie podobna do ,ekoprzedsigbiorczosci’ ktéra zostala opisana
jako niezwykly typ zachowania, ktory wywodzi si¢ nie z opisu stanowiska pracow-
nika lub wymagan kierownictwa, ale z osobistego zaangazowania (Pichel, 2003).

Na drugim biegunie konceptualizacji pojecia zielonych zachowan pracownikow
jest definicja zaproponowana przez K. Farooqa i in. (2022), opierajaca si¢ na bada-
niach O. Fawehinmi i in. (2020) oraz T.A. Nortona i in. (2014), ktorzy zdefiniowali
je jako potrzebne zachowania ekologiczne realizowane w kontekscie wymaganych
przez pracownika obowiazkéow zawodowych. Koncepcja zielonych zachowan
pracownikéw obejmuje przestrzeganie przepisow organizacyjnych, modyfikacje
podejécia do pracy, wybér odpowiedzialnych alternatyw oraz rozwoj zréwnowazo-
nych produktéw i proceséw w miejscu pracy. Z kolei D. Ones i S. Dilchert (2012),
opisali zielone zachowania pracownikéw jako ,skalowalne dzialania, w ktére an-
gazuja si¢ pracownicy, ktdre sa powiazane i przyczyniaja si¢ do zréwnowazonego
rozwoju srodowiska” Przedmiotowa definicja obejmuje wigc zachowania dobro-
wolne, wykraczajace poza sciste ramy zadan zawodowych, innymi sfowy, obejmuje
zachowania ogdlnie okreslane jako OCBE oraz proekologiczne zwiazane z zada-
niami. Badacze (Borman i Motowidlo, 1997; LePine i in., 2002) wskazuja, ze ekolo-
giczne zachowania pracownikow i OCBE maja odmienna strukture, a ekologiczne
zachowania pracownikow nie ograniczaja si¢ do zachowan typowo uznawanych
za cze$¢ domeny OCBE (np. pomoc czy wolontariat). W rzeczywistosci, w zalezno-
$ciod charakteru pracy, zielone zachowania pracownikdw moga by¢ czescia wszyst-
kich wymiaréw wykonywanej pracy (Ones i in., 2017). Jak zauwazyli D. Ones i S.
Dilchert (2012), chociaz ekologiczne zachowania sa w wigkszo$ci dobrowolne (np.
sugerowanie, aby stac sie bardziej przyjaznym dla srodowiska), wazne jest rowniez
uwzglednienie zachowan zwigzanych z zadaniami zawodowymi (np. zmiana me-
tod pracy w kierunku odpowiedzialnych srodowiskowo). Dodatkowo warto wspo-
mnie¢, ze D. Ones i S. Dilchert opracowali i wprowadzili tzw. Taksonomie Zielonej
Pigtki, ktéra kompleksowo opisuje réznorodnos¢ zachowan zwiazanych z ochrona
srodowiska, jakie pracownicy realizuja w miejscu pracy. Na podstawie analizy po-
nad trzech tysiecy zachowan obserwowanych w réznych organizacjach i w réznych
branzach, w Stanach Zjednoczonych i Europie, zidentyfikowali zréznicowane kate-
gorie zachowan, ktére maja pozytywny lub negatywny wplyw na srodowisko. Jest
to taksonomia oparta na treéci, ktora grupuje zachowania srodowiskowe na pod-
stawie podobienstwa podejmowanych zachowan, ich wspolnych celow funkejo-
nalnych i wspélnych, zakladanych podstaw. Taksonomia jest zorganizowana
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hierarchicznie, z ogdlna wydajnoscia srodowiskowa na czele (tj. ogolna wydajno-
$cig zrownowazenia srodowiskowego na poziomie indywidualnego pracownika),
pod nia pie¢ szerokich metakategorii, a pod nimi coraz wezsze podkategorie. Ka-
tegorie na kazdym poziomie hierarchii taksonomii obejmuja zaréwno pozytywne,
jak i negatywne zachowania pracownikow (por. Rysunek 2.).

Rysunek 2.

Taksonomia Zielonej Piatki

‘ taksonomia zielonej piatki

unikanie . Zréwnowazona wplywanie podejmowanie
kéd oszczedzanie ! L
szko, praca na innych inicjatywy
zapobieganie ograniczanie zmiana sposobu zachecanie stawianie na pierwszym
zanieczyszczeniom uzytkowania wykonywania pracy i wspieranie innych miejscu interesow
- — $rodowiska
monitorowanie ponowne uzycie wybieranie ksztalcenie i szkolenie
wplywu na srodowisko —— odpowiedzialnych narzecz inicjowanie
— Zmienianie alrnatyw Zréwnowazonego programow i polityk
wzmacnianie przeznaczenia rozwoju — .
ekosystemow - tworzenie aktywizm i lobbing
recykling zréwnowazonych
produktéw i procesow
innowacyjnos¢ na rzecz
ZI6Wnowazonego
rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.S. Ones, S. Dilchert (2012).

Opierajac sie w znacznej czesci na powyzszej taksonomii, V. Francoeur i in.
(2021) zaproponowali kategoryzacje zielonych zachowan pracownikow w opar-
ciu o nastepujace parametry: (1.) rodzaj, (2.) poziom wplywu (bezposredni vs. po-
sredni), (3.) ich stopien wlaczenia do zadan w pracy (zwiazane z rola vs. niezwiazane

zrolg).

W odniesieniu do rodzajow zachowan przedmiotowa kategoryzacja opiera sie
na elementach wyszczegolnionych w ramach taksonomii zielonej piatki, tj. unika-
nie szkod, oszczedzanie, zrownowazona praca, wplywanie na innych, podejmowa-
nie inicjatyw. Autorzy wskazuja, ze kategorie zielonych zachowan pracownikow:
»oszczedzanie’, , zrownowazona praca’ oraz ,unikanie szkdd” maja charakter bez-
posredni, poniewaz dotycza pracownikow zajmujacych sie konkretnie sprawami
srodowiskowymi. Kategoria ,wplywanie na innych” ma posredni wplyw, poniewaz
takie zachowania s zwigzane z zachgcaniem i wspieraniem wspotpracownikow
(np. do podejmowania dziatan proekologicznych). Wreszcie, jak zauwazaja D. Ones
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i S. Dilchert (2012), kategoria ,,podejmowania inicjatyw” ,,pochodzi od pracowni-
kow i decydentéw” i, co ciekawe, ,mozna ja uzna¢ za instrumentalna kategorie be-
hawioralna (tj. opisujaca, w jaki sposob pracownicy inicjuja i promuja zachowania
istotne dla srodowiska, ktére moga, w oparciu o ich tres¢, naleze¢ do innych kate-
gorii)” Oznacza to, ze w niektorych przypadkach ,podejmowanie inicjatyw” moze
odzwierciedla¢ dzialania koncowe w postaci stawiania interesow srodowiskowych
na pierwszym miejscu (np. ograniczamy ogrzewanie w pomieszczeniach, z ktorych
nie korzystamy), a w innych moze oznacza¢ dzialanie instrumentalne w postaci lo-
bbingu i aktywizmu, stuzace jako bodziec w wywieraniu wplywu na innych, aby
zachowywali si¢ odpowiedzialnie (np. staramy si¢ przekona¢ cztonkow naszego
zespolu do ograniczenia, ponownego uzycia i recyklingu materialéw biurowych
w miejscu pracy) (Francoeur i in., 2021).

W odniesieniu do stopnia wiaczenia danych zachowan do zadan w pracy jed-
nymi z pierwszych, ktorzy wskazali na istotno$¢ tego rozroznienia byli C.A. Ra-
mus oraz A.B. Kilmer (2007), uzasadniajac to faktem, ze zachowania wynikajace
z przypisanej w pracy roli sa wymagane i formalnie wynagradzane, podczas gdy
dodatkowe zachowania, niezwigzane z formalng rola w pracy sa zachowaniami
dyskrecjonalnymi.

Natomiast C.E. Ciocirlan (2016) zasugerowal, aby nie postrzega¢ zachowan
zwigzanych z dodatkowymi rolami i ekologicznymi zachowaniami jako wytacznie
dyskrecjonalnych kategorii. Wedlug tego autora pracownicy posiadajacy zielone
kompetencje moga opracowywac bardziej kreatywne sposoby realizacji srodowi-
skowych zadan wynikajacych z przydzielonych obowiazkow, a takze moga wyka-
zywacé proaktywne podejscie (formutowac sugestie) dotyczace praktyk lub polityk
srodowiskowych wymaganych przez ich organizacje.
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Znaczenie zielonych kompetencji w przedsiebiorstwach
przemystowych w kontekscie ich rozwoju — wyniki badania
empirycznego

2.1. Metodyka badania empirycznego

Badanie empiryczne miafo charakter jakosciowy. W jego ramach przeprowadzono
niestandaryzowane poglebione wywiady indywidualne z przedstawicielami przed-
siebiorstw przemystowych, zajmujacymi stanowiska kierownicze. Celem badania
byta ocena znaczenia zielonych kompetencji w zasobach kompetencyjnych pra-
cownikow przedsigbiorstw przemystowych, w kontekscie mozliwosci ich rozwoju,
w szczegolnosci w odniesieniu do oddzialywania tych kompetencji na podejmowa-

nie i realizowanie zielonych zachowan w miejscu pracy.
Realizacja celu pracy wymagata odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

- P1: Jak przedsigbiorstwa przemystowe oceniaja znaczenie zielonych kompeten-
cji w zasobach kompetencyjnych swoich pracownikéw oraz czy dostrzegaja ko-
nieczno$¢ ich rozwoju?

- P2:Jakich korzysci oczekuja w wyniku rozwijania zielonych kompetencji swo-
ich pracownikow?

- P3:Jakie bariery ograniczaja rozwdj zielonych kompetencji wsrod pracownikow
przedsigbiorstw przemystowych?
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- P4 Czy istnieje zwiazek miedzy posiadaniem przez pracownikow zielo-
nych kompetencji a podejmowaniem i realizowaniem przez nich zielonych
zachowan?

Do realizacji badania jakosciowego wykorzystano metode niestandaryzowa-
nych poglebionych wywiadéw indywidualnych (IDI — Individual in-Depth In-
terviews). Wywiad poglebiony jest czesto opisywany jako forma rozmowy (Lofland
i Lofland, 1995). Jako taka odtwarza ona fundamentalny proces, dzigki ktoremu
wiedza o zjawiskach jest budowana w ramach normalnych interakcji miedzyludz-
kich. Taka metoda badawcza charakteryzowana jest rowniez jako celowa interakeja,
w trakcie ktorej badacz probuje dowiedziec sie, co inna osoba wie na dany temat,
odkry¢ i zapisaé, czego ta osoba do$wiadczyla, co mysli i czuje w zwiazku z tym,
a takze jakie znaczenie moze to mie¢ w kontekscie przedmiotu badania. Wywiady
poglebione s okreslane jako jedna z najskuteczniejszych metod zbierania danych ze
zrodet pierwotnych. Sa one bowiem przeprowadzane z zamiarem ujawnienia szcze-
golow doswiadczenia i perspektywy rozmowcey na dany temat. W przeciwienstwie
do innych typéw wywiadu, sa to wywiady intensywne z pojedynczymi osobami,
prowadzone gtownie w ramach niewielkiej liczby respondentow (Showkat, 2017).

Przez interakeje z respondentem, poglebione wywiady dostarczaja wielu infor-
magcji w ramach okreslonego zagadnienia badawczego. Sa one najbardziej efektywne
w przypadku, kiedy badana problematyka, jest jeszcze stabo zbadana teoretycznie
i empirycznie. Wynika to z faktu, ze w trakcie wywiadu prowadzonego technika
IDI, istnieje mozliwos¢ dynamicznego modyfikowania jego przebiegu w zaleznosci,
np. od udzielanych przez respondenta odpowiedzi czy faktu wprowadzania do roz-
mowy watkow lub kwestii, ktore nie zostaly przewidziane na etapie projektowania
scenariusza wywiadu, a wydaly si¢ badaczowi istotne z punktu widzenia badanej
problematyki. Dzigki temu ulega obnizeniu ryzyko nieuwzglednienia w trakcie wy-
wiadu zagadnien istotnych z punktu widzenia celu badania (Nicinska, 2000; Kvale,
2010). Wywiady sa czesto wykorzystywane w celu zapewnienia kontekstu dla in-
nych danych i informacji, oferujac pelniejszy obraz przedmiotu badania (Boyce
i Neale, 2006).

Dobér respondentow do badania jakosciowego mial charakter celowy.
Kryterium doboru, zakladalo, ze beda to przedstawiciele kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstw przemystowych funkcjonujacych w Polsce. Badanie zostalo prze-
prowadzone przez autoréw osobiscie w dwdch okresach. W pierwszej kolejnosci
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przeprowadzono szesnascie wywiadow w przedsiebiorstwach przemystowych
funkcjonujacych w Krajowych Klastrach Kluczowych' (dwanascie pod koniec
2021 r. oraz cztery na poczatku 2022 r.), w nastepnym roku zbadano przedstawicieli
przedsigbiorstw przemystu chemicznego (dziewig¢ firm)%. Wybor drugiej grupy
badanych podmiotow, czyli zaproszenie do badania kolejnych przedsiebiorstw
przemystu chemicznego (wczesniej zbadano trzy firmy chemiczne), nie byt przy-
padkowy. Przed przedsigbiorstwami chemicznymi stoja duze wyzwania dotyczace
ograniczenia wplywu na srodowisko. Wymuszaja je nie tylko wymogi legislacyjne,
takie jak np. normy emisji, ustawodawstwo unijne, pakiet Fit for 55, ale réwniez
oczekiwania interesariuszy: klientow, kontrahentow, wladz i spofecznosci lokalnej.
Majac na uwadze powyzsze, coraz wiecej przedsiebiorstw przemystu chemicznego
wdrozylo (lub jest w procesie wdrazania) strategie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i/lub zréwnowazonego rozwoju, okazuje si¢ bowiem, ze Zrodlem przewagi
konkurencyjnej na rynku moze by¢ budowanie oraz utrzymanie przez organizacje
odpowiednich interakgji ze srodowiskiem naturalnym. Tworzenie pozytywnych
relacji w tym zakresie zalezy od wiedzy, swiadomosci, postaw oraz umiejetno-
$ci pracownikow danego przedsiebiorstwa. Stad konieczne staje si¢ odpowiednie
ksztaltowanie wsrdd kadry zielonych kompetencji, dzieki ktorym pracownicy po-
dejmuja zielone zachowania, warunkujace w efekcie sukces organizacji w obszarze
odnoszacym sie do interakcji ze srodowiskiem.

! Krajowe Klastry Kluczowe (KKK) to klastry o wysokiej konkurencyjnosci i istotnym znaczeniu
dla gospodarki, wylaniane w drodze konkursu. Decydujac si¢ na wybér przedsiebiorstw przemysto-
wych funkcjonujacych w KKK, kierowano si¢ faktem, ze pozyskane w nich dane pozwola na wypet-
nienie luki badawczej i poznawczej. Mozna bowiem domniemywac, ze tego typu przedsigbiorstwa
dzialajace w warunkach silnej konkurencji (krajowej i miedzynarodowej) potrzebuja pracownikéw
odznaczajacych sie wysokimi kompetencjami, takze tymi, ktore wpisuja si¢ w tzw. kompetencje przy-
szlosci, do jakich niewatpliwie naleza zielone kompetencje. Szerzej na ten temat zob.: J. Lapinska i in.
(2022a).

2 W dalszej czesci pracy, przy prezentacji wynikow badania kazdy z respondentow zostal ozna-
czony konkretnym symbolem. W przypadku respondentow z pierwszej grupy (przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w klastrach) respondenci zostali oznaczeni symbolem, w ktérym pierwszy czlon odnosi
sie do numeru klastra, z ktérego pochodzi respondent, natomiast drugi to numer identyfikujacy ko-
lejnego respondenta w danym klastrze, np. K1-R1. W przypadku respondentéw pochodzacych z dru-
giej grupy (przedsiebiorstw chemicznych) oznaczono ich symbolami kolejno od PC-1 do PC-9, gdzie
pierwszy czlon symbolu oznacza przedsiebiorstwo chemiczne, natomiast drugi, to element identyfi-
kujacy respondenta z kolejnego przedsigbiorstwa (oznaczonego cyframi od 1 do 9). Symbole zostaly
nadane przez badaczy na etapie analizy, ich kolejnos¢ jest losowa.
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Tabela 1.

Charakterystyka uczestnikow badania i reprezentowanych przez nich przedsiebiorstw

Charakterystyka respondentow i reprezentowanych przez nich podmiotéw

Ple¢ kobieta 6

mezczyzna 19

Podmioty funkcjonujace w strukturze klastra

Klaster Klaster Gospodarki Odpadowej i Recyklingu 2
Pomorski Klaster ICT Interizon 1
Klaster Obrobki Metali 1
Klaster Zréwnowazona Infrastruktura 2
Zachodniopomorski Klaster Chemiczny ,, Zielona Chemia’ 3
Bydgoski Klaster Przemystowy 2
Klaster Logistyczno-Transportowy Potnoc-Potudnie 2

Agro Klaster Kujawy 1
Mazowiecki Klaster 1

Polski Klaster Budowlany 1

Przemysl/Branza logistyka i transport 2
ICT (technologie informacyjno-komunikacyjne) 2
budownictwo 1
chemiczny 3
Spozywczy 1
recykling i odpadowy 2
metalowy 1
inny 4

Podmioty funkcjonujace poza struktura klastra

przemyst chemiczny 9

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wywiady zostaly przeprowadzone w oparciu o opracowany scenariusz wy-
wiadu (Zalacznik nr 1). Byt to ramowy zapis kilku watkow do dyskusji, ktore mozna
bylo na biezaco modyfikowa¢ w trakcie rozmowy z respondentami. Przygotowany
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scenariusz koncentrowal sie wokoét zagadnien zwiazanych z rozumieniem i ksztal-
towaniem zielonych kompetencji oraz ocena ich znaczenia dla przedsiebiorstw.
Dotyczyt w szczegdlnosci:

- interpretacji pojecia ,zielone kompetencje” oraz okreslenia znaczenia zielonych
kompetencji w ramach reprezentowanego przedsi¢biorstwa,

- wskazania najistotniejszych aspektow odnoszacych sie do rozwoju zielonych
kompetencji pracownikéw — czynnikéw sprzyjajacych, a takze barier ich
rozZwoju,

- wskazania ewentualnego zwiazku miedzy przyswojeniem zielonych kompeten-
cji przez pracownikow oraz podejmowaniem i realizowaniem przez nich zielo-
nych zachowan.

Kazdy z przeprowadzonych wywiadow zostal nagrany. Z zebranego materiatu
empirycznego przygotowano transkrypcje, ktore nastepnie poddano kodowaniu.
Zastosowano kodowanie reczne. Kodowanie uzyskanego materialu zostalo prze-
prowadzone w oparciu o technike dedukeyjna, tj. na podstawie stworzonej weze-
$niej ksiegi kodow i indukcyjna — przez tworzenie nowych kodow wytaniajacych
sie z wypowiedzi badanych w trakcie kodowania. Kody przypisane wypowiedziom
badanych wykorzystane byly do klasyfikacji zebranego materiatu do konkretnych
kategorii tematycznych. Majac na celu ograniczenie subiektywizmu, porzadkowa-
nie, kodowanie oraz redukeje zebranego materiatu realizowaty w sposéb niezalezny
dwie osoby — autorzy pracy. W koncowej fazie kazdego etapu efekty pracy obu
0sob byly konfrontowane w celu wypracowania ostatecznej ich wersji. W Tabeli 1.
przedstawiono charakterystyke uczestnikoéw badania.

2.2. Interpretacja pojecia ,zielone kompetencje” — perspektywa
menadzerow

W praktyce pojecie ,,zielone kompetencje” moze by¢ réznie rozumiane w przed-
siebiorstwach. Wplyw na to ma na przyklad specyfika prowadzonej dzialalnosci,
przemysl, branza, w ktérej przedsigbiorstwo funkcjonuje, ale rowniez jego wielko$¢
czy stopien umiedzynarodowienia. W zwiazku z tym zdecydowano, ze punktem
wyjscia wszelkich rozwazan dotyczacych zielonych kompetencji bedzie préba od-
powiedzi na pytanie, co przedstawiciele kadry zarzadzajacej badanych podmiotow
rozumieja pod pojeciem ,zielone kompetencje”
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Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze najczesciej zielone kompetencje sa
kojarzone przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej przede wszystkim z ochrona
srodowiska oraz pewna $wiadomoscia proekologiczna organizacji i jej pracowni-
kow. O takim postrzeganiu zielonych kompetencji Swiadcza, m.in. nastepujace wy-
powiedzi badanych:

- przede wszystkim kojarzq mi si¢ z ochrong srodowiska [K6-R1];

— kojarze je przede wszystkim ze swiadomoscig w obszarze ochrony srodowiska

[PC-2];

—  zielone kompetencie kojarzg mi si¢ z ochrong srodowiska i w zwigzku z tym z wdra-
zaniem podejscia zero waste’. Jest to pewien sposob myslenia [K7-R1];

Niektorzy uczestnicy badania, interpretujac pojecie zielonych kompetencji, do-
datkowo akcentowali aspekt gospodarki obiegu zamknietego: zielone kompetencje
kojarzq mi si¢ z gospodarkq obiegu zamknigtego; zielone kompetencje to inny sposob
myslenia i postrzegania rzeczywistosci, bardziej pod kgtem ekologii i ochrony srodowi-
ska [K9-R1].

Badani przedstawiciele kadry menedzerskiej, charakteryzujac zielone kompe-
tencje, wskazywali najczesciej na dwa komponenty tego pojecia, czyli na:

1. $wiadomos¢ i wiedze:
—  sq to kompetencje zwigzane ze Swiadomoscig proekologiczng [K2-R1];

— to wiedza, dzigki ktorej pracownik moze lepiej rozpoznac i wdrozy¢ dziatania
z zakresu ochrony srodowiska w ramach swojej organizacji. To réwniez posiadanie
Swiadomosci oczekiwan inwestorow oraz regulatorow [PC-8];

- zielone kompetencje to ,zielone”, wrazliwe na ekologie funkcjonowanie firmy,
to w szerszym ujeciu Swiadomosé wyzwan ekologicznych [K1-R2].

2. umiejetnosci:

—  zielone kompetencje majg umozliwic pracownikom realizacje obowigzkow wynika-
jacych z wdrazania nowych rozwigzan prosrodowiskowych [PC-6],

- to umiejetnos¢ wdrazania dbatosci o srodowisko w firmie na kazdym poziomie
[PC-2];

Warto rowniez zauwazy¢, ze uczestnicy badania, odnoszac si¢ do istoty zielo-
nych kompetencji, dokonywali ich podziatu na zielone kompetencje twarde i zie-
lone kompetencje migkkie.
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—  z jednej strony sq to kompetencje techniczne, technologiczne, twarde; drugi stru-
mieri tych kompetencji to kompetencje migkkie strategiczne niezbedne menadzerom
do zarzgdzania firmg w kierunku zielonym i realizowania pod tym kgtem zalozo-
nej strategii [PC-1];

- zielone kompetencje to rozwigzania technologiczne w obszarze ekologii, zielonej
energii i ochrony srodowiska [K5-R1];

—  zielone kompetencje wigzq sig z szeregiem kompetencji twardych, ale rowniez i migk-
kich, ktore mozemy okresli¢ wspélnym mianem zielonych kompetencji [PC-3].
Literatura przedmiotu wskazuje, ze tzw. twarde kompetencje obejmuja wiedze

i umiejetnosci o sprecyzowanym i opisanym charakterze oraz stanowia przy tym

niezbedny warunek realizowania danej roli w pracy (Wozniak, 2013). Natomiast

kompetencje okreslane jako migkkie, nazywane rowniez spofecznymi, to przede
wszystkim cechy spoleczne i umiejetnoéci o charakterze psychofizycznym, uwi-
daczniajace si¢ w zachowaniu cztowieka, jego postawach i sposobie funkcjonowa-

nia w grupie i w spoleczenstwie (Tomczak, 2015).

Jako przykiady zielonych kompetencji respondenci podawali w gléwnej mierze
kompetencje twarde. Najczg$ciej wskazywali w tym obszarze na oszczedzanie ener-
gii, segregacje odpadéw, ograniczenie uzycia pojazdow stuzbowych, oszczedza-
nie papieru. Wskazali réwniez na inne specyficzne przyktady twardych zielonych
kompetencji:

- sq to na przyklad kompetencje w zakresie przetwarzania wodoru, zwigzane z inno-
wacyjnoscig, magazynowaniem energii, ktéra powstaje w wyniku procesow wodo-
rowych [PC-1];

- mozna wskazac pozyskiwanie energii z Zrédel odnawialnych [K10-R1];

— to, np. cyfrowe kompetencje pracownikéw w obszarach zielonych, znajomos¢ no-
wych technologii w zakresie wdrazania rozwigzan prosrodowiskowych [PC-6];

W opisie miekkich zielonych kompetencji badani wskazali nastepujace
przyklady:

- sq kompetencje zwigzane z inspirowaniem pracownikéw w kierunku innowacyjno-
sci ekologicznej [PC-1];

- zdolnos¢ do dostosowywania sig, adaptacji do zmian w organizacji wynikajgcych
z wdrazania strategii prosrodowiskowych [PC-6].
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2.3. Znaczenie zielonych kompetencji w przedsi¢biorstwach oraz
korzysci wynikajace z ich rozwijania

Coraz czeéciej podkresla sie, ze zielone kompetencje beda potrzebne pracowni-
kom we wszystkich sektorach gospodarki i na wszystkich jej poziomach, gtownie ze
wzgledu na potrzebe dostosowania produktow, ustug oraz proceséw do wymogow
wynikajacych ze zmian klimatycznych oraz zwigzanych z tym regulacji srodowi-
skowych. Respondenci bioracy udzial w badaniu maja $wiadomos¢ wagi tego pro-
blemu. W swoich wypowiedziach podkreslali bowiem rosnace znaczenie zielonych
kompetencji:

— wazna jest swiadomos¢ koniecznosci stosowania zachowan proekologicznych

w zwigzku ze zmiang klimatu i potrzebg ochrony srodowiska [K4-R2];

— ekologiczne dostosowanie to element kluczowy w zrownowazonym rozwoju firm
[PC-3];

— patrzymy, ktére z ustalen paryskiej konferencji klimatycznej mozemy przelozyc
na funkcjonowanie naszej firmy [K5-R2].

Wiekszo$¢ przedstawicieli badanych przedsiebiorstw stwierdzita, ze zielone
kompetencje sa bardzo istotne w ich organizacji, najczesciej podawali podobne po-
wody uzasadniajace potrzebe ich rozwijania, przede wszystkim wskazywali na tzw.
presje regulacyjna, czyli konieczno$¢ dostosowania sie do obowiazujacych i/lub
majacych obowiazywaé w niedalekiej przysztosci przepisow. Wsréd wypowiedzi
respondentéw (menadzeréw) pojawily sie nastepujace stwierdzenia:

— [zielone kompetencje] bedg istotne chociazby z perspektywy koniecznosci dosto-
sowania si¢ przedsigbiorstwa do publicznych polityk i regulacji w tym obszarze;
pod tym kqtem jako przedsigbiorstwo czekajg nas zmiany [K4-R2];

- naistotnos¢ zielonych kompetencji wplywajqg tzw. otoczenie regulacyjne polskie, eu-
ropejskie jak i swiatowe [PC-1];

—  na pewno bedg wazne w zwigzku chociazby z regulacjami unijnymi w tym obszarze
obligujgcymi nas do wdrozenia pewnych rozwigzan proekologicznych [K2-R1];

— bedg istotne, poniewaz musimy dostosowywac firme do wymogéw wynikajacych
z prawodawstwa unijnego [K9-R1];

- rozwdj zielonych kompetencji wymusza przede wszystkim otoczenie prawne i zmie-
niajgce si¢ przepisy w tym obszarze [PC-9].
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Oceniajac znaczenie zielonych kompetencji w przedsiebiorstwach, warto za-
uwazy¢, ze kilkoro badanych stwierdzito, iz zielone kompetencje nie maja wiekszego
znaczenia w przedsigbiorstwach, ktorymi zarzadzaja. Byli to przede wszystkim
przedstawiciele kadry zarzadzajacej matych przedsigbiorstw, zatrudniajacych poni-
zej pie¢dziesigciu pracownikéw. Podkreslali oni, ze w ramach ich organizacji nie ma
naciskéw ani z wewngtrz ani z zewngtrz ukierunkowanych na rozwijanie takich kom-
petencji, bgdz w ogole na zwracanie na nie uwagi [PC-2]. Jako argument dla takiego
stanu rzeczy respondenci, o ktérych mowa podawali fakt, ze aktualnie obowiazujace
przepisy w obszarze szeroko pojetej ochrony srodowiska nie dotycza ich organizacji
bezposrednio: realizacja celow ekologicznych w mniejszych firmach nie jest odgornie
narzucana przez prawo, w zwigzku z tym zielone kompetencje nie sq rozwijane. W du-
zych firmach obowigzujq juz stosowne regulacje prosrodowiskowe w zwigzku z czym
wigkszy nacisk ktadziony jest na zielone kompetencje [PC-7].

Opinie na temat marginalnego znaczenia zielonych kompetencji w firmach na-
lezaly jednak do nielicznych, w wigkszosci badani wskazywali na istotne znacze-
nie zielonych kompetencji w przedsigbiorstwach, ktorymi zarzadzaja. Podkreslane
przez uczestnikow badania rosnace znaczenie zielonych kompetenciji wiazato sie
réwniez z perspektywa uzyskania licznych korzysci, bedacych rezultatem ich przy-
swojenia. W tym kontekscie duze znaczenie przypisywane zielonym kompetencjom
respondenci facza gléwnie z oszczednosciami, jakie przedsiebiorstwa przemystowe
moga uzyskac przez ich rozwoj. Swiadcza o tym wypowiedzi uczestnikow badania:
— bedq istotne [zielone kompetencje] chociazby pod kgtem usprawnienia pewnych

procesow i zredukowania kosztow [K3-R1];

— istotnos¢ dzialan prosrodowiskowych rosnie, w przypadku, gdy mogg przynies¢
okreslone oszczednosci [PC-2];

- Swiadome korzystanie z zasobow to przede wszystkim oszczednosci [K5-R3];

- [zielone kompetencije] bedg mialy wplyw w szczegolnosci z punktu widzenia kosz-
tow infrastruktury energooszczednej, ktorg mamy zamiar rozwijac i ktéra bedzie
nam, jak zaktadamy, przynosic oszczednosci [K5-R2].

Oszczednosci wynikajace z ksztattowania w przedsigbiorstwach zielonych kom-
petencji respondenci postrzegaja przede wszystkim jako konsekwencje umiejet-
nego zarzadzania zasobami w firmie:
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- przede wszystkim rozwijanie ich [zielonych kompetencji] rodzitoby ewentualne
korzysci ekonomiczne wynikajgce z wprowadzenia okreslonych rozwigzan proeko-
logicznych chociazby w obszarze zarzgdzania energig [K1-R1];

- optymalizacja energetyczna to nie tylko ochrona srodowiska, ale réwniez oszczed-
nosci dla przedsigbiorstwa [PC-9];

- glowng korzyscig jest generowanie oszczednosci w zwigzku chociazby z docelowym
stworzeniem samodzielnej infrastruktury energetycznej, ktéra uczyni moje przed-
sigbiorstwo w petni niezaleznym energetycznie [K5-R2];

- posiadanie przez pracownikéw zielonych kompetencji moze wplyngc korzystnie
na wyniki finansowe firmy [PC-7];

- wdalszej kolejnosci ich rozwijanie [zielonych kompetencji] przefozy sie na oszczed-
nosci [K3-R1].

Odnoszac si¢ do znaczenia i rozwoju zielonych kompetencji w przedsiebior-
stwach, respondenci podkreslali rowniez wzgledy wizerunkowe. Wybrzmiato
to wyraznie w wypowiedziach uczestnikow badania:

- zielone kompetencje bedg bardzo wazne pod kgtem kreowania wizerunku firmy
wsrod klientow; cheemy, zebysmy byli pozytywnie odbierani pod kgtem ekologii
przez klientow [K7-R1];

- kwestie zwigzane z ochrong srodowiska stajq si¢ coraz bardziej modne i rozpozna-
wane; ich popularyzacja wplynie z pewnoscig na rozwdj zielonych kompetencji
wsrod naszych pracownikéw [PC-6];

— istotnym bedzie polozenie nacisku na to, zebysmy byli odbierani na rynku jako
firma proekologiczna [K3-R1];

- konsumenci coraz bardziej zwracajg uwage, w jaki sposob produkujemy [PC-5];

- odbiorcy ustug i produktéw zwracajg uwage na aspekty srodowiskowe i ekologiczne;
wizerunek i odbiér spoleczny przedsiebiorstwa pod tym kgtem bedzie kluczowy dla
nas w przysztosci [K8-R1].

Respondenci zauwazaja rowniez, ze poprawa wizerunku przedsiebiorstwa wy-
nikajaca z okreslonego poziomu przyswojenia zielonych kompetencji jest istotna,
zaréwno w kontekscie mozliwosci kooperacji z innymi podmiotami i zdobywania
nowych rynkow zbytu, jak rowniez z perspektywy pozyskiwania nowych klientow
a takze pracownikow:
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- glowng korzyscig bedzie lepsze postrzeganie przedsigbiorstwa, co przelozy sig na po-
zyskanie nowych klientow i zwigkszenie obrotow [K8-R1];

—  rozwdj zielonych kompetencji wplynie tez na ogolny odbior firmy co zwicksza jej
atrakcyjnos¢ wsrod docelowych pracownikéw [K7-R1].

Powyzsza argumentacja dotyczaca koniecznosci rozwoju zielonych kompeten-
cji jest zbiezna z ustaleniami w tym obszarze wynikajacymi z literatury przedmiotu
(Chiou i in., 2011; Giirlek i Tuna, 2018). Firmy koncentrujace si¢ na zielonych
kompetencjach swoich pracownikéw moga osiagna¢ wyzszy poziom wydajnosci
i zminimalizowac¢ liczbe wymaganych zasobow lub zmniejszy¢ produkeje odpa-
dow, a tym samym obnizy¢ catkowite wydatki. Dodatkowo Y. Qiuyue i in. (2021)
zauwazyli, ze zielone kompetencje i ekologiczne praktyki znaczaco przyczyniaja
sie do redukgji kosztow poprzez wieksza szanse sprzedazy produktow za granica.
Czesto to pracownicy najlepiej wiedza, ktore procesy w firmie mozna usprawnic
pod katem oszczednosci energetycznych, dlatego istotne dla podmiotow gospo-
darczych wydaje sig, aby pracownicy byli bardziej $wiadomi potrzeby i mozliwosci
transformacji w tym zakresie. Niektorzy badacze zwracaja uwage, Ze organizacje
rozwijajace zielone kompetencje i dziatania proekologiczne, jednoczesnie tworza
bardziej zréwnowazona kulture korporacyjna, ktora prowadzi do wzrostu efek-
tywnosci i redukeji kosztow, przy jednoczesnej poprawie satysfakeji pracownikow
(Longoni i in., 2018; Shah, 2019; Jamil i in., 2021;).

Warto rowniez podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu wskazuje sie, iz zielone
kompetencje pracownikéw sprzyjaja budowaniu zielonego wizerunku firmy. Ba-
dania potwierdzaja rowniez ujawnianie si¢ korzysci wynikajacych ze wzmacniania
wizerunku firmy przez rozwoj zielonych kompetencji pracownikéw i zielonych
praktyk, takich jak pojawienie si¢ zielonych innowacji w ofercie firm (Sufibauer,
M. Schafer, 2019; Soewarno i in., 2019; Lin i in. 2019). Takze zdobycie zaufania
interesariuszy dzigki zielonemu wizerunkowi firmy czesto przeklada sie na wzrost
przychodow ze sprzedazy produktéw firmy. Wynika to z faktu, ze klienci wyrazaja
aprobate dla dzialalnosci firmy kupujac jej produkty, podczas gdy inwestorzy moga
okaza¢ uznanie przez swoje wybory inwestycyjne (Babiak i Trendafilova, 2011; Di-
tlev-Simonsen i Midttun, 2011). Warto przy tym zauwazy¢, ze wspolczesnie konsu-
menci coraz czesciej wybieraja okreslone towary lub ustugi, biorac pod uwage nie
tylko ich jakos¢, ale takze warunki, w jakich zostaly wytworzone. Konsumentow co-
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raz bardziej interesuje rowniez to, co dzieje si¢ z produktem po jego zuzyciu i jakie
sa tego konsekwencje dla srodowiska (Zhang i in., 2015; Kerdnen, 2021).

Odnoszac si¢ do zagadnienia korzysci wynikajacych z rozwijania w przedsie-
biorstwach zielonych kompetencji, uczestnicy badania wyraznie akcentowali kwe-
stie zwigzane z poprawa konkurencyjnosci podmiotow, ktére reprezentuja:

- [korzysci] to podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, co wplywa bezpo-
srednio na jego zyski [K7-R1];

—  przede wszystkim upatruje ich [korzysci] w zakresie wzrostu konkurencyjnosci
Sfirmy zarowno w kraju, jak i za granicq...wytwarzane produkty bedg lepsze, ponie-
waz bedg spetnialy chociazby dane standardy prawne, a takze bedq atrakcyjniejsze
zaréwno pod kgtem ekologicznym, jak i wlasciwosci; jezeli produkty sq dobrej jako-
Sci, mozemy ich sprzedawac wigcej i drozej [K9-R1];

- kompetencje te zwigkszq tez naszq konkurencyjnosé; wplyng na budowe przewagi
konkurencyjnej firmy pod wzgledem budowy i wdrozenia rozwigzat proekologicz-
nych [K2-R1].

Spostrzezenia uczestnikow badania dotyczace umacniania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa przez ksztattowanie w nim zielonych kompetencji wpisuja
sie w dotychczasowe rozwazania dotyczace konkurencyjnosci organizacji, prezen-
towane w literaturze przedmiotu. Pozytywny wplyw, na przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa, jego zielonej orientacji oraz zwiazanych z nia zielonych kompe-
tencji potwierdzaja autorzy eksplorujacy to zagadnienie (Ambec i Lanoie, 2008;
Pratonoiin., 2019).

Prezentujac swoje opinie, dotyczace wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw
bedacego efektem ksztaltowania w nich zielonych kompetencji, respondenci pod-
kreslali réwniez mozliwos¢ kooperacji z partnerami zagranicznymi, ktorzy oczekuja
od polskich przedsigbiorstw spetniania okreslonych standardéw. Na dostrzeganie
tego rodzaju korzysci wskazuja wypowiedzi respondentow:

- upatruje korzysci w zakresie rozwoju [mojego| przedsigbiorstwa poprzez partycy-
pacje w nowych projektach miedzynarodowych w zakresie rozwigzar proekologicz-
nych [K5-R1];

—  firmy, aby by¢ partnerem dla wielu zagranicznych podmiotéw powinny by¢ proeko-
logiczne; przedsigbiorstwa, ktore nie wdrozg rozwigzan z zakresu zielonej transfor-
macji mogq pozostac na marginesie globalnych tancuchow wartosci [K2-R1].
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Jeszcze inny, réwnie wazny aspekt, na ktory zwrocili uwage respondenci, od-
noszac sie do znaczenia zielonych kompetencji w przysztosci oraz korzysci wyni-
kajacych z ich rozwijania, dotyczy perspektywy spolecznej. Jeden z uczestnikéw
badania wyznat: [zielone kompetencje] bedg bardzo istotne w szerszej perspektywie
spolecznej; ich rozwijanie bedzie kluczowe w zwigzku z rozwijaniem swiadomosci i za-
chowan proekologicznych w spoleczenistwie...te zachowania bedg potem przektadaly
si¢ bezposrednio na funkcjonowanie firmy [K1-R2]. Inny respondent takze wskazat
na aspekt spoleczny, stwierdzajac: bedg istotne z perspektywy spolecznej [...], jezeli
w spoleczeristwie bedzie istniata wigksza swiadomos¢ zachowan prosrodowiskowych,
latwiej bedzie wdrazac pod tym kqtem pewne rozwigzania na poziomie firmy [K6-R1].

Uczestnicy badania wyraznie podkreslali, ze rozwijanie w przedsiebiorstwach
zielonych kompetencji generuje korzysci dla catego spoleczenstwa. Pracownicy na-
bywajacy owe kompetencje w firmach, przenosza okreslone postawy i zachowania
na grunt prywatny. W konsekwencji wzrasta poziom swiadomosci spotecznej doty-
czacej wspolczesnych probleméw srodowiskowych, a tym samym istnieja wicksze
szanse na zapobieganie degradacji srodowiska, z jakim mamy obecnie do czynienia.
O dostrzeganiu tej perspektywy $wiadcza nastepujace wypowiedzi:

— w pierwszej kolejnosci widze korzysci ogolnoludzkie; zespot bedzie mogt przenosic
pewne postawy i zielone zachowania panujgce w firmie w swoim prywatnym srodo-
wisku, dawac przyktad oraz uczy¢ ludzi ze swojego otoczenia [K1-R2];

- wazne sq korzysci ogdlnospoleczne, osiggane przez cale spoleczeristwo, wigc kazdy
powinien by¢ nimi zainteresowany [PC-3];

- bardziej upatruje ich [korzysci] pod wzgledem ogolnospolecznym. Im wigcej kazdy
z nas bedzie miat sSwiadomosci w tym zakresie, tym lepiej dla otaczajgcego nas sro-
dowiska. Duza czes¢ spoleczenistwa ma juz swiadomosc¢. Natomiast trendy ogélno-
spoleczne bedg wplywaly na funkcjonowanie firmy [K4-R2];

- upatruje glownie korzysci ogolnospotecznych w zwigzku np. ze zmniejszeniem pro-
dukcji odpadow czy zuzywaniem surowcow typu papier. Wplynie to na poprawe
srodowiska naturalnego [K3-R1];

— poza tym wzrost Swiadomosci proekologicznej pracownikow bedzie wplywal
na wzrost swiadomosci ekologicznej spoleczeristwa poprzez transmisje zachowat
i postaw [K5-R1].

w1
~1
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Akcentowana przez respondentéw spoleczna perspektywa dotyczaca zielo-
nych kompetencji jest réwniez przedmiotem dyskursu naukowego. Rozwijanie
w przedsiebiorstwach swiadomosci dotyczacej problemow srodowiska naturalnego
oraz umiejetnosci ich rozwiazywania wiaze si¢ z budowaniem zaufania do firm ze
strony jej interesariuszy. Fundamentem owego zaufania jest coraz bardziej ocze-
kiwana przez spoleczenstwo transparentnos¢ przedsiebiorstw (Eklington, 2004).
Nalezy jednak podkresli¢, ze pozyskanie przez biznes zaufania spolecznego skut-
kuje nie tylko pozytywnym wizerunkiem, ale takze czesto przeklada sie na wzrost
przychodow ze sprzedazy produktow przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak ze wzgledu
na fakt, ze wspolczesnie konsumenci coraz czesciej, wybierajac okreslone dobra czy
ustugi, biorg pod uwage nie tylko ich jakos¢, lecz réwniez warunki, w jakich po-
wstaly. Coraz czesciej takze konsumenci wykazuja zainteresowanie tym, co dzieje
si¢ z produktem po zakonczeniu jego uzytkowania i jakie to ma konsekwencje dla
srodowiska naturalnego (Zhang1iin., 2015).

2.4. Determinanty rozwoju zielonych kompetencji pracownikow
przedsiebiorstw przemystowych

Analiza przeprowadzonych wywiadow sklania do wniosku, ze rozw¢j zielonych
kompetencji wérod pracownikow przedsiebiorstw przemystowych jest istotnym
aspektem polityki kadrowej przedsigbiorstw, ktore reprezentuja badani przedstawi-
ciele kadry kierowniczej. Waznym jest przy tym z pewnoscia fakt, na ktory zwrdcit
uwage jeden z respondentow, ze zielone kompetencje powinny byc ksztattowane wsréd
pracownikéw na kazdym szczeblu [PC-F].

Wsrod odpowiedzi respondentéw w zakresie aspektow wplywajacych na roz-
woj zielonych kompetencji pracownikéw reprezentowanych przez nich przedsie-
biorstw najczesciej powtarzajacym sie byla $wiadomos¢ i wiedza pracownikow,
ktorzy twierdzili:

- kluczowym aspektem w zakresie rozwoju zielonych kompetencji jest swiadomos¢,
czyli pewna odpowiedzialnos¢ za stan srodowiska przyrodniczego, ktéra powinna
wynika¢ z rzetelnej wiedzy i determinacji do jego ochrony [PC-2];

— podstawq jest tu ogdlna swiadomos¢; musimy uswiadamiaé wszystkich pracow-
nikow co do potrzeby zmiany calej organizacji pod tym kqtem i ptyngcych z tego
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korzysci, inaczej ich wdrazanie i funkcjonowanie zakoriczy si¢ niepowodzeniem
[K5-R2];

kluczowa bedzie swiadomos¢ ekologiczna pracownikow i zarzgdzajgcych firmami;
rozwdj tej swiadomosci bedzie najwazniejszym czynnikiem [K8-R1];

jako jeden z glownych aspektow wplywajgcych na rozwdj zielonych kompetencji
wskazalbym otwartos¢ na wiedze [PC-3].

Obok wiedzy $wiadomosci i wiedzy pracownikow respondenci wskazywali

edukacje jako czynnik wplywajacy na rozwoj aspektow wplywajacych na ksztalto-

wanie zielonych kompetencji pracownikow:

zielone kompetencje nabywane sq glownie poprzez szkolenia [PC-3];

bez edukacji nie da si¢ dobrze wyksztalciéc w ludziach zielonych kompetencji
[K5-R3];

edukacja i budowanie swiadomosci w zakresie istotnosci tego zagadnienia, potrzeby
jego realizacji i koniecznosci poniesienia kosztow; pokazanie korzysci zaréwno krét-
koterminowych [...] i dtugoterminowych [K2-R1];

w moim przedsigbiorstwie organizowanych jest coraz wigcej szkoler i wystgpien
w obszarze ekologii; majg one na celu podniesienie wiedzy i swiadomosci ekologicz-
nej pracownikéw [PC-5].

Kolejnym aspektem wplywajacym na ksztaltowanie zielonych kompeten-

cji, na ktory zwracali uwage respondenci, byly pozytywne postawy pracownikow

i zwigzana z nimi motywacja:

duze znaczenie ma rowniez motywacja — szczegolnie w zakresie rozwijania zielo-
nych kompetencji; dzicki niej pracownicy realizujg dzialania proekologiczne przede
wszystkim z wlasnej woli, a nie w zwigzku z poleceniami stuzbowymi [PC-1];
istotna jest motywacja pracownikow, jest ona cechg jednostek, ale mozna wdrozy¢
w firmie instrumenty w formie zachet, ktére uruchamiajg motywacje pracownikéw
[K10-R1];

kolejnym aspektem jest wewnetrzne poczucie i potrzeba, zeby zmieniaé swiat
pod kqtem ochrony srodowiska, wewnetrzna troska o przysztosé swojq i dzieci, czyli
ogolnie wiedza i postawa pracownikow [PC-9)].

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze motywacja do dziatann wpisuja-

cych sie w ochrong $rodowiska pochodzi z wnetrza jednostki (Lalfs i Hahn, 2013;
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Dieu-Thu, i Paill¢, 2019). Badani przedstawiciele kadry kierowniczej zwrdcili uwage
najeszcze inny aspekt ksztaltowania zielonych kompetencji, otoz wskazali, ze w tym
kontekscie wazny jest rozwoj zielonych umiejetnosci w praktyce:

- glownym aspektem sprzyjajgcym rozwojowi zielonych kompetencji jest realizacja
okreslonych obowigzkéw w praktyce [PC-8];

- niektorych trzeba zobligowac do nabywania okreslonych umiejetnosci, po prostu
muszqg wykonywac okreslone zadania zgodnie z wytycznymi, ktére sq bardziej przy-
jazne dla srodowiska i to potem przelozy sie na wzrost ich kompetencji w tym za-
kresie [K5-R2];

—  wskazalbym réwniez na wolontariat pracowniczy ukierunkowany na ksztaltowa-
nie zielonych umiejetnosci [PC-3];

—  pracownicy w proces ksztaltowania zielonych kompetencji angazujq sie posrednio,
pracownik przez samo zetknigcie z pewnymi rozwigzaniami i technologiami pro-
ekologicznymi nabywa pewnej wrazliwosci [K6-R1].

Przedstawiciele kadry zarzadzajacej badanych przedsigbiorstw, odnoszac sie
do zagadnienia ksztaltowania zielonych kompetencji wsréd pracownikow, wska-
zali réwniez na tzw. dobre praktyki stosowane w tym obszarze w firmach, ktére
reprezentuja. Koncepcja dobrych praktyk ma diuga tradycje w naukach o zarzadza-
niu. Juz ponad sto lat temu E W. Taylor uzyl okreslenia the one best way, wskazujac
poprzez to na najlepszy sposob osiagania celow wsrod wielu mozliwych (Kanigel,
1997). Aktualnie pojecie dobrych praktyk najczesciej oznacza sposoby dziatania,
ktore przewyzszaja powszechnie stosowane rozwiazania (Rutkowski, 2006; Jucho-
wicz, 2011). Wskazuje sie, ze sa to najlepsze, sprawdzone w praktyce sposoby reali-
zacji zakladanych celow (Brajer-Marczak, 2017). Literatura przedmiotu podkresla,
ze dobre praktyki posiadaja okreslone cechy, ktére je wyrdzniaja. Sa to miedzy in-
nymi ich: uniwersalno$¢, skutecznos¢, efektywnos¢, nowatorstwo, powtarzalnose,
trwatos¢ (Vesely, 2011). Dobre praktyki co do zasady odnosza sie do dziatan, ktére
zostaly juz sprawdzone, a takze mozliwe jest wskazanie zaleznosci miedzy okreslo-
nym dzialaniem a pozytywnymi rezultatami, dostrzezonymi w jego efekcie (Go-
taszewska-Kaczan, 2012). Dobre praktyki, prawidfowo opisane i zaprezentowane,
moga stuzy¢ innym organizacjom jako wzér lub punkt odniesienia, celem rozwija-

nia i wdrazania analogicznych rozwiazan (Lapinska i in., 2019).

Autorzy pracy przez dobra praktyke rozumieja dziatania, przynoszace kon-
kretne, pozytywne rezultaty, dodatkowo zawierajac w sobie pewien aspekt in-
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nowacji. Sa trwale, powtarzalne, a takze mozliwe do zastosowania w podobnych
organizacjach funkcjonujacych na rynku, natomiast nie stanowia przy tym rozwia-
zania powszechnie stosowanego.

Ponizej zaprezentowano przyklady dobrych praktyk w zakresie rozwijania zie-
lonych kompetencji stosowanych w przedsiebiorstwach, co ciekawe, dobre praktyki
byly udzialem przede wszystkim przedsiebiorstw przemystu chemicznego. Nalezy
domniemywac, ze tego typu przedsigbiorstwa, ze wzgledu na ogromny negatywny
wplyw na §rodowisko i zwigzana z tym koniecznos¢ ograniczania zanieczyszczen,
szczegolnie chetnie inicjuja rozne dzialania prosrodowiskowe. Ma to réwniez zna-
czenie z punktu widzenia kreowania wizerunku podmiotow dzialajacych w prze-
mysle chemicznym:

—  jezeli chodzi o dobre praktyki w obszarze rozwoju zielonych kompetencji, to w mo-
jej firmie organizowane sq dla pracownikéw konkursy dotyczgce innowacji prosro-
dowiskowych, w ramach ktérych pracownicy zglaszajg rozwigzania, ktére majg
zwickszy¢ efektywnos¢ prosrodowiskowg przedsigbiorstwa; poza tym dla pracowni-
kow organizowane sq otwarte wyklady m.in. o tematyce ekologicznej; pracownicy
sq takze zachgcani do realizowania dodatkowych szkoleri w tym obszarze [PC-6];

— w moim przedsigbiorstwie organizowanych jest coraz wiecej akcji angazujgcych
prosrodowiskowo pracownikow, typu sadzenie drzew; organizowanych jest, poza
tym coraz wigcej szkoleri i wystgpien w obszarze ekologii. Majg one na celu podnie-
sienie wiedzy i swiadomosci pracownikéw [...], firma uczestniczy rowniez w wielu
projektach globalnych majgcych na celu ochrong srodowiska naturalnego, jak cho-
ciazby oczyszczanie wod i oceanow z plastiku, ktory nastepnie wykorzystywany jest
ponownie w produkcji [PC-5];

- wramach dobrych praktyk [...] wstawiane sq recyklomaty dla pracownikéw; cho-
ciazby w zakresie recyklingu podejmowane jest bardzo szerokie spektrum dzialan:
od oddolnego zachgcania pracownikéow do segregowania smieci do recyklingu prze-
myslowego wytworzonych produktéw; poza tym w ramach organizacji pracownicy
mogq zglasza¢ pomysly ukierunkowane na proekologiczne inicjatywy; praco-
dawca je finansuje natomiast za realizacje odpowiadajg pracownicy; na przyktad
w osrodku szkolno-wychowawczym otworzylismy dzigki zaangazowaniu i wysil-
kowi pracownikéw ekologiczny ogrod sensoryczny [PC-3];

- w mojej firmie prowadzone sq dzialania wizerunkowe, jak chociazby stworzenie
kwietniej {gki czy postawienie uli, majgce na celu wskazania pracownikom, ze tego
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typu dziatania i postawy sq bardzo istotne; takze po to, aby pracownicy widzieli,
iz dla firmy ochrona srodowiska jest wazna i bedzie coraz bardziej istotna, a takze,
ze chce miec taki wizerunek [PC-1].

Przeprowadzona analiza wskazuje na do$¢ bogaty wachlarz dobrych praktyk
w zakresie rozwijania zielonych kompetencji, wystepujacy w przedsigbiorstwach
przemystu chemicznego, ktorych przedstawiciele wzigli udzial w badaniu. Mozna
wirdd nich zidentyfikowa¢ trzy obszary praktyk, a mianowicie szkolenia, wolon-
tariat, a takze dzialania wizerunkowe majace na celu podkreslenie wagi i istotnosci
ochrony srodowiska dla poszczegolnych firm i przez to zwigkszenie zaangazowania
pracownikéw w tym obszarze. Nalezy jednak podkreslic, ze dobre praktyki wyste-
powaly jedynie w najwigkszych przedsiebiorstwach, tzn. o skali dziatalnosci mig-
dzynarodowej lub ogolnopolskiej. Wynikac to moze z faktu, ze podmioty te musza
spetnia¢ w wiekszej mierze okreslone wymagania regulacyjne, a takze w szerszym
zakresie powinny budowac swdj ,,zielony” wizerunek, uwzgledniajac w ten sposob
oczekiwania interesariuszy.

2.5. Bariery rozwoju zielonych kompetencji pracownikéw badanych
przedsiebiorstw

Istotng kwestig zwigzang z ksztaltowaniem zielonych kompetencji w przedsiebior-
stwach jest identyfikacja, a nastepnie niwelowanie barier ich rozwoju. Uczestnicy
badania wskazywali na rozne ograniczenia utrudniajace nabywanie przez pracow-
nikow zielonych kompetencji. Wiekszo$¢ z nich wskazala na bariere mentalna,
zwiazang z niska $wiadomoscia spoleczna dotyczaca wspolczesnych problemow
srodowiska naturalnego oraz opér w stosunku do zmian, ktére trzeba wdrozy¢
w firmach w procesie przyswajania nowych kompetencji. Spektrum gléwnych
problemow, wpisujacych sie z bariere mentalna, zwiazanych z ksztattowaniem za-
sobow kompetencyjnych w zakresie zielonych kompetencji w badanych przedsie-
biorstwach prezentuja nastepujace wypowiedzi:

- [gtowna bariera] jest brak wiedzy i pelnego zrozumienia, czym jest zréwnowazony
rozwdj i transformacja energetyczna, a takze jak wazne sq to zagadnienia [PC-8;

—  brak postrzegania przez kadre zarzqdzajgcg zielonego tadu jako szansy dla dzia-
falnosci biznesowej i podstawy do ewentualnych oszczednosci, jak rowniez poten-
cjalnych zyskow z tego plyngcych; aktualnie w przedsiebiorstwach obserwuje brak
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dojrzatosci pod tym katem; szuka si¢ rozwigzan doraznych; obecna swiadomos¢
ekologiczna kadry zarzgdzajgcej nie wynika z glebszej refleksji, lecz krétkowzrocz-
nego oportunizmu [K1-R2];

brak swiadomosci ekologicznej i nieche¢ do tego, zeby ta swiadomos¢ wzrastala,
wplywajg na to okreslone, powszechne bariery charakterologiczne wynikajgce
z wrodzonej niecheci do zmian [K6-R1];

wskazatabym tu na obawe przed zmiang zaréwno calej organizacji, jak i poszcze-
golnych pracownikow i wynikajgcy z niej opér [K1-R1];

mozna rowniez wskazac na utarte schematy i zwyczaje, a takze brak otwartosci
na zmiane w szczegolnosci wsrod starszych pracownikow [PC-6];

gléwng barierg jest moim zdaniem brak otwartosci na zmiang [PC-9];

przede wszystkim dostrzegam bariere mentalng w postaci niecheci do zmian, wyni-
kajgcg z obaw przed nieznanym [K2-R1];

wprowadzanie nowych procesow czy wymogow zawsze budzi opor pracownikéw
przed zmiang [PC-8].

Najwazniejszym dziafaniem zorientowanym na przelamanie bariery mental-

nej dotyczacej zielonych kompetenciji, zdaniem przedstawicieli przedsiebiorstw,

jest edukacja dotyczaca znaczenia kwestii zwiazanych z oddzialywaniem biznesu

na srodowisko naturalne. Na koniecznos¢ owej edukacji w swoich wypowiedziach

wskazalo kilku respondentow:

trzeba odpowiednio informowac zarowno kadre zarzgdzajgcg, jak i pracownikow;
precyzyjnie okreslaé, po co wdrazamy i rozwijamy zielone kompetencje; wprowa-
dzanie zmian bez uswiadomienia i wskazania korzysci bedzie nieskuteczne; jezeli
pracownik nie jest uswiadomiony, jakie korzysci przynosi dana zmiana dla niego
i dla firmy, to nie bedzie nig zainteresowany [K1-R1];

najwazniejsza jest budowa swiadomosci proekologicznej |...], przyklad w tym za-
kresie powinien is¢ z gory od kadry zarzgdzajgcej [K1-R2];

niezbedne jest edukowanie i doszkalanie w zakresie problemow srodowiskowych
i zielonych kompetencji [PC-3];

szczegolnie istotne bedzie wykorzystanie edukacji pozaformalnej do podnoszenia
kompetencji zielonych — réznego rodzaju szkoler celem podnoszenia swiadomosci
w zakresie ochrony srodowiska [K4-R2].
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Problematyka zwiazana z edukacja pracownikow i ksztaltowaniem w nich zie-
lonych kompetencji podejmowana jest réwniez w opracowaniach naukowych’.
Szczegdlnie szeroko zagadnienie to jest omawiane w kontekscie rozwoju zréwno-
wazonego, ktory akcentuje potrzebe radykalnej zmiany podejscia spoleczenstwa
do srodowiska*.

Inng bariera, na ktora wskazywali badani przedstawiciele kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstw przemystowych, byly koszty zwigzane z rozwijaniem zielonych
kompetencji:

— brak srodkow finansowych w organizacji na rozwoj pracownikow w tym obszarze
bgdz brak srodkow na te cele wsrod samych pracownikow sq glownymi czynnikami,
ktore wplywajg na brak rozwoju zielonych kompetencji [PC-6];

—  przede wszystkim to brak swiadomosci proekologicznej i ewentualne koszty wdroze-
nia danych rozwigzan ekologicznych [K8-R1];

—  barierg w rozwoju zielonych kompetencji sq rowniez koszty; jezeli dane rozwigzanie
nie bedzie oplacalne z perspektywy firmy, to nie bedzie wdrazane [PC-5];

—  gléwng barierg rozwoju zielonych kompetencji sq srodki finansowe, tzn. w matych
firmach nie ma pieniedzy na ewentualne szkolenia, ktore sq podstawg rozwoju zie-
lonych kompetencji [PC-7].

Kolejnymi najczesciej wskazywanymi barierami rozwoju zielonych kompeten-
cji w przedsigbiorstwach byly te zwiazane z uregulowaniami prawnymi i nieupo-
rzadkowana legislacja w obszarze ochrony srodowiska:

— barierg jest duza dynamika zmian w obszarze ochrony srodowiska i ekologii,
w szczegolnosci w zakresie nowych uregulowan i wymogow; powoduje to, ze bra-
kuje ekspertow, ktorzy mogq zajgé si¢ kompleksowo danym obszarem, a takze uczy¢
innych [PC-6];

— dostrzegam przede wszystkim bariery systemowe [...], na przyklad wynikajgca
z przepisow powszechnie obowigzujgcych koniecznos¢ drukowania dokumentow

* K. Aitchison, Adapting Green Skills to Vocational Education and Training: Questionnaire report,
Landward Research Ltd. 2015, https://issuu.com/stratum/docs/ags_questionnaire_report_2015 (do-
step: 24.11.2021), N. Subramanian, M. Abdulrahman, L. Wu, P. Nath, dz. cyt.,s. 151-172; P. Ramsarup,
M. Ward, E. Rosenberg, N. Jenkin, H. Lotz-Sisitka, Enabling Green Skills: Pathways to Sustainable Deve-
lopment, A Source Book to Support Skills Planning for Green Economies 2017.

* Human Development Report. The Next Frontier, ‘Human Development and the Anthropocene’,
2020, http://hdr.undp.org (dostep: 28.11.2021).
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w zwigzku z udziatem w postepowaniach przetargowych znacznie ogranicza nasze
intencje w tym zakresie; jestesmy zobowigzani przepisami do prowadzenia doku-
mentacji w wersji papierowej [K3-R1];

—  0g6lnie w obszarze ochrony srodowiska przepisy i wytyczne nie sq jednolite i mysle,
ze nie tylko w mojej organizacji wystepujg problemy z ich interpretacjg. Wymogi
legislacyjne rosng w tempie lawinowym; przepisy pojawiajq si¢ za szybko i firmy
nie sq w stanie efektywnie si¢ do nich dostosowa¢; biezgca sytuacja legislacyjna
jest trudna zaréwno z perspektywy zarzgdczej, jak i z perspektywy pracownikow,
wzmaga to niechec do proekologicznych rozwigzan [PC-1];

—  nie pomagajg temu oderwane od rzeczywistosci regulacje formalno-prawne typu Fit
for 55; nierealnym jest chociazby przejscie na gospodarke wodorowg w tempie, ktére
starajq si¢ narzucic regulacje unijne; narzuca sig odgornie takie tempo zmian w ob-
szarze ochrony srodowiska, ze powoduje to opér i nieche¢, tak wiec z jednej strony sq
gornolotne hasta, a z drugiej ludzie widzq jak, np. Smieciarki pakujg posegregowane
odpady do jednego zbiornika [PC-9].
Istotna jest rowniez poruszona przez badanych kwestia strategii i planowania
w firmie w zakresie ksztattowania i rozwoju zielonych kompetencji. Jeden z respon-
dentow podkreslit, ze: bardzo istotna jest wlasciwa systematycznosé i planowanie roz-
woju kompetencji oraz wdrazania rozwigzan proekologicznych [PC-4]. Jak zaznaczyl,
podstawg tego procesu powinna by¢ wlasciwa komunikacja; czesto brakuje strategii
wdrazania zielonych kompetencji; sq rozwijane ad hoc — zgodnie z modg, a nie rzeczy-
wistym zapotrzebowaniem [PC-4]. Ponadto w tym obszarze jeden z przedstawicieli
badanych podmiotow zwrdcit uwage, ze zafozenia strategiczne firmy nie przektadajg
si¢ na wyznaczone cele pracownikéw; zarzad oraz najwyzsza kadra menadzerska majg
wyznaczone cele w obszarze ochrony srodowiska, natomiast srednia i nizsza kadra
menadzerska nie majg wyznaczonych celow srodowiskowych, a dzialania firmy nie sq
spéjne w tym obszarze, widac rozwdj i nacisk na ochrong srodowiska, jednak wdrozenie
poszczegolnych dziatan nie jest pefne, brakuje spojnej strategii [PC-5].
Jeden z respondentow zwrdcil ponadto uwage na jeszcze inny aspekt, ktory
W jego organizacji wplywa negatywnie na rozwdj zielonych kompetencji, a miano-
wicie presje na osiagniecie okreslonego efektu. Jak zauwaza, barierg w zakresie roz-
woju zielonych kompetencji jest presja na rezultaty oraz na zwickszenie efektywnosci
realizowanych proceséw; poprzez presje na rezultaty pracownicy zapominajg o ochro-
nie srodowiska, pracownicy, mimo wytycznych, zeby nie wysylac niepetnej ciezarowki,
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czesto jednak je wysylaja, w zwigzku z presjg na osiggniecie zatozonych wynikow eko-
nomicznych [PC-5].

W kontekscie rozwazan dotyczacych barier rozwoju zielonych kompetenciji,
budujacy moze by¢ jednak fakt, ze sa rowniez przedsigbiorstwa, ktdre nie identy-
fikuja zadnych ograniczen w tym zakresie. Niektorzy respondenci wyraznie pod-
kreslaja, ze nie zauwazaja wickszych probleméw zwiazanych z ksztaltowaniem
w swoich przedsiebiorstwach zielonych kompetencji. Swiadcza o tym nastepujace
ich wypowiedzi:

- zpoziomu przedsiebiorstwa nie widze takich barier [K4-R2];

— nie dostrzegam zZadnych barier, nie zauwazylem, zeby pracownicy czy kadra za-
rzqdzajgca mieli negatywne nastawienie, raczej podchodzq entuzjastycznie do tego
typu rozwigzan i zagadnien [K4-R1];

—  jesli chodzi o funkcjonowanie mojego przedsigbiorstwa, nie dostrzegam zadnych ba-
rier w tym zakresie [K1-R2].

Odpowiedzi respondentow dotyczace problemow ograniczajacych ksztalto-
wanie zielonych kompetencji sa zbiezne z ustaleniami w tym obszarze opisanymi
w literaturze przedmiotu. Wigkszos¢ przedstawicieli kadry zarzadzajacej podkre-
slata znaczenie braku wiedzy i Swiadomosci jako czynnika hamujacego rozwoj zie-
lonych kompetencji w ich firmach. Ta obserwacja jest zgodna z wynikami badania
H. Gupty i M.K. Barua (2018), ktérzy wskazali miedzy innymi na brak wiedzy jako
glownej bariery w zakresie ,,zazieleniania” przedsiebiorstw. Podobne zdanie maja
E.S. Chan i in,, (2020) oraz J.A. Purwandani i G. Michaud (2021), ktérzy twier-
dza, ze niska swiadomo$¢ i mala wiedza sa powaznymi czynnikami ograniczaja-
cym rozwdj zielonych kompetencji i w konsekwencji rowniez zielonych zachowan
w przedsiebiorstwach. W tym samym duchu O.H. Chang i M.D. Slaubaugh (2017)
zwracaja uwage na kwestie oporu przed zmianami w zakresie ,,zazieleniania” dzia-
tan firm. Wiele w tej mierze zalezy od kadry menadzerskiej, jesli pracownicy uznaja
swojego bezposredniego szefa, przetozonego lub kierownika za godnego zaufania
i wspierajacego, to z entuzjazmem wykonuja powierzone im zadania. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢, ze wysokiej jakosci relacja migdzy zwierzchnikiem a pod-
wladnym umozliwia pracownikowi przyjecie zmiany organizacyjnej, zmniejszajac
w ten sposéb jego opdr wobec zmian (Rehman i in., 2021). Wspomniani autorzy
zbadali przedsigbiorstwa w Stanach Zjednoczonych i stwierdzili, ze dos¢ czesto pro-

blemem jest brak zaangazowania kierownictwa w zielone podejscie i zielone prak-
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tyki, poniewaz, np. preferuja one prowadzenie biznesu w konwencjonalny sposob
i unikaja nieoczekiwanego ryzyka zwiazanego z innowacjami. Skutkuje to oporem
calej organizacji przed wprowadzaniem , zielonych rozwiazan” (Chang i Slaubaugh,
2017).

Z kolei w badaniu J.A. Purwandaniego i G. Michauda (2021) najwickszy od-
setek respondentow wskazal brak kapitatu jako gléwna bariere. Chociaz zachety
finansowe w postaci oszczednosci kosztow moga sktoni¢ MSP do przyjecia ekolo-
gicznych praktyk, to wysokie koszty inwestowania w ekologiczne innowacje i brak
kapitalu moga z kolei utrudnia¢, zwlaszcza matym i srednim przedsiebiorstwom
»zazielenienie” ich dzialalnosci. Na problematyke ograniczonych mozliwosci fi-
nansowych firm na inwestycje prosrodowiskowe, w zwiazku z bardzo wysokimi
kosztami implementacji tego typu rozwiazan zwracali rowniez uwage inni badacze
(Yusof i Jamaludin, 2014; Gupta i Barua, 2018; Ormazabal i in., 2018;). Takie po-
dejscie kadry menadzerskiej jest czesto warunkowane krotkowzrocznoscia, zwana
w literaturze przedmiotu krotkowzrocznoscia strategiczng (Czakon, 2021).

Wazna bariera w ocenie badanych przedstawicieli kadry zarzadzajacej jest nie-
porzadek legislacyjny i wynikajace z niego obciazenia administracyjne. Warto pod-
kresli¢, ze podobne ustalenia poczynili Chan i in. (2020), ktorzy wskazali na brak
informacji i klarownosci przepisow dotyczacych ochrony srodowiska jako bariere
we wprowadzaniu zielonych rozwiazan w podmiotach gospodarczych. W innym
badaniu J. Hojnik i M. Ruzzier (2016) podzielili bariery rozwoju zielonych kompe-
tencji wsrdd pracownikéw danej organizacji na wewnetrze i zewngtrzne. Zgodnie
z wynikami ich badania najczesciej wskazywana bariera wewnetrzna byly koszty.
Natomiast legislacja oraz ogdlne obciazenia administracyjne zostaly wskazane jako
najwazniejsze bariery zewnetrzne. Istotne w tym obszarze moga by¢ ustalenia P.
Raoiin. (2009), ktorzy zasugerowali, ze przedsiebiorstwa beda realizowa¢ swoje za-
tozenia i strategie w zakresie inicjatyw srodowiskowych, o ile proces ten nie bedzie

zbyt kosztowny ani zbyt zniechecajacy.

2.6 Zielone zachowania pracownikow jako efekt przyswojenia zielonych
kompetencji

Posiadanie zielonych kompetengji jest elementem warunkujacym podejmowanie
przez pracownikow zielonych zachowan. Zielone zachowania stanowia cale spek-
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trum aktywnosci pracownikow, zarowno dobrowolnych, jak i wymuszonych np.
regulacjami, ktore przyczyniaja si¢ do zmniejszenia wplywu organizacji na srodo-
wisko naturalne. Jest to zatem aktywne angazowanie si¢ w rozwiazywanie proble-
mow srodowiskowych zwiazanych z dziatalnoscia przedsigbiorstwa.

Z przeprowadzonego badania jakosciowego wynika, ze przedstawiciele kadry
zarzadzajacej uwazaja zielone zachowania pracownikow jako istotne z perspektywy
ich organizacji. Tezg te argumentuja przede wszystkim pozytywnym wplywem zie-
lonych zachowan na realizacje zalozonych celow strategicznych przedsiebiorstwa,
a takze ich wplywem na budowanie tzw. zielonego wizerunku firmy. Swiadcza o tym
nastepujace wypowiedzi menadzerow:

— zielone zachowanie sq istotne z perspektywy mojej organizacji, poniewaz budujg
swiadomos¢ ekologiczng pracownikow i lgczq sie z najwickszymi projektami trans-
formacyjnymi w organizacji [PC-1];

— moim zdaniem sq bardzo istotne [zielone zachowanial, poniewaz wplywajg

w gléwnej mierze na realizacje strategii proekologicznych [PC-4];

—  przyjelismy okreslone cele srodowiskowe, dlatego zielone zachowania sq bardzo
wazne, wrecz niezbedne, aby proces wdrazania tych celow si¢ powiod! [K7-R2];

- realizacja strategii zrownowazonego rozwoju w firmie nie jest mozliwa bez zielo-
nych zachowan, dlatego sq one bardzo istotne [K10-R1];

- moim zdaniem zielone zachowania sq wazne dla mojego przedsicbiorstwa, ponie-
waz musimy raportowac ich realizacje oraz ich efekty na zewnatrz, sq one istotne
przede wszystkim z perspektywy wizerunku firmy [PC-8].

Powyzsze stwierdzenia uczestnikow badania sa zbiezne z ustaleniami dostep-
nymi w literaturze przedmiotu. Odwolujac si¢ do koncepcji autorstwa J. Elkingtona
The Triple Bottom Line, D.S. Ones, S. Dilchert (2012), stwierdzili, ze do osiagniecia
celow strategicznych w obszarze finanséw, zasobow ludzkich oraz ochrony $ro-
dowiska niezbedne sa wlasciwe zachowania pracownikéw, w tym takze zielone
zachowania. Pracownicy, ktérzy dobrowolnie podejmuja zachowania przyjazne
srodowisku, realizujac przy tym swoje zadania, pomagaja osiagnac cele srodowi-
skowe organizacji. Stad tez dobrowolne zachowania srodowiskowe pracownikow
sa uznawane za niezbedne do osiagniecia pozadanych wynikéw srodowiskowych
danej organizacji (Anwar i in., 2020). Inni autorzy wprost stwierdzaja, ze sukces

organizacji we wprowadzaniu i wdrazaniu korporacyjnej strategii srodowiskowej
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w duzej mierze zalezy od zachowan pracownikow (Chou, 2014). Poza tym wedlug
badan Nortona i in. (2014), istnieje $cisly zwiazek miedzy ustalona w organizacji
zréwnowazong strategia reagowania na srodowisko, a zielonymi zachowaniami
pracownikow. Oba te aspekty na siebie wplywaja, tzn. sformulowanie okreslonej
strategii daje pracownikowi sygnal, ze firma dostrzega zachowania, ktére chronia
lub przynosza korzysci srodowisku naturalnemu, co wplywa pozytywnie na ich po-
dejmowanie w miejscu pracy, z drugiej strony sama realizacja zalozonej strategii nie
moze wystapic bez zielonych zachowan pracownikow.

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze zielone zachowania sg istotne dla
przedsigbiorstw przemystowych, ktorych reprezentanci wzieli udzial w badaniu.
Maja one szczegdlne znaczenie z perspektywy realizacji zatozonych w tych podmio-
tach strategii w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

Opisujac zielone zachowania, badani wskazywali przede wszystkim na przy-
klady zachowan dobrowolnych, niezwiazanych $cisle z przypisana rola w organi-
zadji, a takze takich, ktore jednocze$nie sa ukierunkowane na ochrone srodowiska

oraz oszczednosci:

— [zielone zachowania] fo na przyklad oszczedzanie pradu, wody, recykling czyli
konkretne czynnosci w obszarze ochrony srodowiska [PC-2];

- jako przyklad [zielonych zachowan] mégtbym podac segregowanie odpadéw,
oszczednosci surowcow, wybieranie takich alternatyw, ktére sq mniej obcigzajgce
dla srodowiska i jednoczesnie korzystane dla firmy [K6-R2];

— zielone zachowania to przykladowo gaszenie swiatta w tazience, wymienianie
oswietlania na energooszczedne, segregowanie smieci w biurze i w domu [PC-3];

- zielone zachowania to pewne zwyczaje pracownicze, a takze planowanie dziatalno-
sci z uwzglednieniem aspektow srodowiskowych [PC-8].

Strategie w obszarze zréwnowazonego rozwoju przyjete w badanych orga-
nizacjach, zapewne nie zakfadaja jedynie dziatan bezposrednio skupiajacych sie
na czynnikach ekonomicznych, jednakze, jak wynika z przeprowadzonych wywia-
dow, wydaja sie one kluczowe z perspektywy badanych przedsigbiorstw.

Przedmiotem wywiadow w ramach przeprowadzonego badania byta rowniez
kwestia ewentualnego wplywu posiadania przez pracownikow zielonych kompe-
tencji na realizowanie przez nich zielonych zachowan. Nalezy w tym miejscu pod-
kresli¢, ze w wielu wezesniejszych badaniach weryfikowano aspekty wplywajace
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pozytywnie lub negatywnie na realizacje zielonych zachowan, takze w zaleznosci
od okreslonego kontekstu (Zacher i in., 2023). Kontekstowe aspekty obejmowaly
najczesciej czynniki zewnetrzne w stosunku do pracownikow, ktore utatwiaja lub
ograniczaja zielone zachowania. Badania w tym obszarze obejmowaly m.in. wspar-
cie kierownictwa i przetozonego (Erdogan i in., 2015), cechy wspotpracownikow
i zespotu (Norton i in., 2015), czynniki organizacyjne (Yuriev i in., 2018), a takze
szersze aspekty spoteczne i kulturowe. W zakresie aspektow indywidualnych przed-
miotem badan byla charakterystyka demograficzna (Klein i in., 2012); postawy,
przekonania i intencje (Manika i in., 2015), osobowos¢ (Katz i in., 2022), a takze
stany afektywne i motywacje (Russell i Friedrich, 2015).

W literaturze przedmiotu do grupy aspektow indywidulanych, ktore moga
wplywa¢ na zielone zachowania zalicza si¢ rowniez komponenty klasycznego mo-
delu kompetenciji, tj. wiedze i swiadomos¢, umiejetnosci oraz postawy. Wskaza¢
réwniez nalezy, ze stosunkowo niewiele badan skupiato si¢ na tych, ale rowniez
i na pokrewnych aspektach, takich jak doswiadczenie, rutyna czy nawyki (Zacher
iin. 2023).

W ramach przeprowadzonego badania respondenci w zdecydowanej wiekszo-
sci wskazali, ze w ich opinii istnieje zwigzek miedzy przyswojeniem zielonych kom-
petencji a realizowaniem zielonych zachowan przez pracownikow:

—  zielone kompetencje sq skorelowane z zielonymi zachowaniami; jezeli wzrasta swia-
domos¢, to rosnie rowniez mozliwosc realizacji zielonych zachowarn [PC-5];

- moim zdaniem istnieje taki zwigzek; wzrost swiadomosci ekologicznej ma wplyw
na realizacje zielonych zachowan [PC-2];

- oczywiscie, ze [zielone kompetencje] wplywajg na zielone zachowania, bez kom-
petencji nie da si¢ podejmowac ekologicznych, czyli zielonych aktywnosci [K7-R2];

—  moim zdaniem istnieje taki zwigzek; jezeli ktos ma swiadomosc, jak wazne jest dane
zachowanie, bedzie z wigkszym prawdopodobieristwem je realizowat; jezeli ktos ma
zielone kompetencje, z wickszym prawdopodobietistwem bedzie realizowal zielone
zachowania [PC-8].

Odnoszac si¢ do wynikow badania, warto zauwazy¢, iz niektorzy z responden-
tow dodatkowo wskazywali, ze pomiedzy przedmiotowymi konstruktami (zielo-

nymi kompetencjami i zielonymi zachowaniami) istnieje bardzo scisty zwiazek:
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- zielone zachowania oraz zielone kompetencje to dla mnie bardzo spojne pojecia,
przenikajq si¢ nawzajem i od siebie wspotzalezg; nie mozna efektywnie realizowac
zielonych zachowan bez posiadania zielonych kompetencji [PC-9];

- zielone zachowania i zielone kompetencje sq ze sobg scisle powigzane, nie mozna
podejmowac zielonych zachowan bez posiadania kompetencii, chocby elementar-
nych, trzeba mie¢ chociaz podstawy wiedzy dotyczqcej tego, co stuzy srodowisku,
a co przynosi mu szkody [K3-R1].

Podsumowujac wyniki badania odno$nie do oddziatywania zielonych kompe-
tencji na podejmowanie przez pracownikoéw zielonych zachowan, nalezy stwier-
dzi¢, ze przedstawiciele kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa przemystowych
zdecydowanie dostrzegaja zwiazek miedzy posiadaniem zielonych kompetencji
a realizowaniem zielonych zachowan przez pracownikow. Z ich wypowiedzi wy-
nika, ze im wi¢kszy poziom rozumienia i przyswojenia zielonych kompetencji, tym

wigksza mozliwos¢ efektywnego podejmowania zielonych zachowan.
2.7. Wnioski z przeprowadzonego badania

Wyniki przeprowadzonego badania jakosciowego pozwalaja stwierdzi¢, ze zielone
kompetencje naleza do kategorii kompetencji, ktore bezwzglednie powinny by¢
rozwijane w przedsigbiorstwach, sa bowiem niezbedne ze wzgledu na potrzebe do-
stosowania dzialalnoséci firm i produktéow przez nie wytwarzanych do wymogow
srodowiskowych. W tym kontekscie rozwijanie zielonych kompetenciji warunkuje
rozwoj przedsigbiorstw, ich dalsza konkurencyjno$¢, zaréwno na rynku krajowym,
europejskim, jak i globalnym.

Zasadnicze korzysci, jakie wynikaja z rozwijania w przedsigbiorstwach zielo-
nych kompetencji, wiaza sie ze wzrostem zdolnosci organizacji do konkurowania
oraz ekspansji rynkowej. W tym miejscu warto takze podkreslic, ze z perspektywy
badanych przedsi¢biorstw przemystowych rozwijanie zielonych kompetencji przy-
nosi wymierne oszczednos$ci wynikajace z bardziej efektywnego gospodarowania
zasobami. Nie bez znaczenia sa rowniez korzysci o charakterze wizerunkowym.

Doskonalenie zielonych kompetencji pracownikéw petni kluczowa role w po-
dejmowaniu i realizowaniu przez nich zielonych zachowan. Jest to niezwykle istotne
w przedsigbiorstwach, zwlaszcza z perspektywy realizacji strategicznych zalozen

z zakresu zrownowazonego rozwoju. Zielone zachowania pracownikéw oznaczaja
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bowiem ich zaangazowanie w realizacje celow $rodowiskowych przedsiebiorstw. To
z kolei nie tylko pozwala realizowa¢ strategiczne ambicje zwiazane ze zmniejsze-
niem oddzialywania firm na $rodowisko naturalne, ale takze czesto skutkuje po-
prawa wynikow finansowych.

Ustalenia wynikajace z przeprowadzonego badania pozwalaja takze wniosko-
wag, ze podejmowanie i realizowanie przez pracownikow zielonych zachowan im-
plikuje szereg korzysci na poziomie jednostki oraz zespotu. Upowszechnianie si¢
w miejscu pracy zielonych zachowan, zwlaszcza takich, ktore pojawiaja sie w wy-
niku wlasnej inicjatywy pracownikow, przyczynia sie do ustanowienia pozytyw-
nych, prosrodowiskowych norm spofecznych na poziomie zespotu, jak réwniez
moze zwigkszac satysfakcije z pracy na poziomie pracownika. Nalezy jednak pamig-
ta¢, ze ewolucja zachowan pracownikéw w kierunku zielonych praktyk jest scisle
zwiazana z posiadaniem przez nich zielonej swiadomosci, zielonej wiedzy oraz od-
powiednich, czyli zielonych (zwiazanych z ekologia) umiejetnosci i postaw. Zatem
wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego jednoznacznie wskazuja,
ze zielone kompetencje jednostki sa fundamentem przejawianych przez nia zielo-
nych zachowan.

Glowne bariery zwiazane z rozwijaniem zielonych kompetencji leza w sferze
mentalnej pracownikow. Sa one przede wszystkim zwiazane z niedostateczna jesz-
cze $wiadomoscia znaczenia zielonych kompetencji dla rozwoju przedsigbiorstw,
ale takze dla srodowiska przyrodniczego w kontekscie realizacji zasad zréwnowa-
zonego rozwoju. W zwiazku z tym mozna sformutowa¢ wniosek o charakterze po-
stulatywnym, odnoszacy si¢ do koniecznosci prowadzenia dziatan edukacyjnych,
zaréwno na poziomie calego spoteczenstwa, jak rowniez na poziomie podmiotow
gospodarczych. Owe dzialania mialyby prowadzi¢ do zmiany sposobu myslenia
i dzialania zarzadéw;, zespoléw pracowniczych czy pojedynczych pracownikow. Jest
to wyzwanie szczegOlnie istotne ze wzgledu na fakt, ze deficyt wielu kompetencji
przysztosci (Lapinska, 2022a), w tym rowniez niedob6r zielonych kompetencji,
wskazuje sie wspolczesnie jako jeden z czynnikow ograniczajacych, w wielu krajach,
postep w rozwoju w kierunku bardziej zrownowazonych gospodarek (CEDEFOP,
2012).
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W zwigzku z postepujacymi zmianami klimatu oraz zwigkszajacym si¢ zanieczysz-
czeniem srodowiska roénie presja regulacyjna oraz oczekiwania interesariuszy
w stosunku do przedsiebiorstw przemystowych funkcjonujacych na rynku. Skut-
kuje to wzrostem zainteresowania tych podmiotéw zagadnieniami spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu oraz zréwnowazonego rozwoju. W tym kontekscie nie-
zwykle istotnego znaczenia nabieraja zielone kompetencje czlonkéw organizaciji,
rozumiane jako wigzka okreslonych atrybutow (cech), jakimi si¢ oni odznaczaja,
tj. — ich zielona wiedza i swiadomos¢, zielone postawy oraz zielone umiejetnosci.
Ksztaltowanie wsrdd kadry pracowniczej zielonych kompetencji zacheca do podej-
mowania przez nich zielonych zachowan, czyli dzialan realizowanych w miejscu
pracy (czgsto réwniez poza nim), przyczyniajacych si¢ do ochrony srodowiska i pro-
mujacych zrownowazony rozwdj. Przedsigbiorstwa przemystowe wdrazaja szereg
rozwigzan oraz programow majacych na celu ograniczenie ich wplywu na srodowi-
sko, za ktorych realizacje i powodzenie odpowiadaja ich pracownicy. Z tej perspek-
tywy posiadanie przez pracownikow zielonych kompetencji oraz podejmowanie
wich efekcie zielonych zachowan staje si¢ wrecz priorytetowym zagadnieniem.

Gléwnym celem opracowania byla ocena znaczenia zielonych kompeten-
cji w zasobach kompetencyjnych pracownikéw przedsiebiorstw przemystowych
w kontekscie mozliwosci ich rozwoju, w szczegdlnoéci w odniesieniu do oddzia-
tywania tych kompetencji na podejmowanie i realizowanie zielonych zachowan

W miejscu pracy.
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Z przeprowadzonego badania wynika, ze zielone kompetencje naleza do kate-
gorii kompetencji zawodowych, ktére powinny by¢ w firmach doceniane i konse-
kwentnie rozwijane. Sa bowiem kluczowe, jesli chodzi o koniecznos¢ dostosowania
dzialalnosci przedsiebiorstw do regulacji srodowiskowych i uczynienia z nich pod-
miotow wpisujacych sie w rozwéj zielonej gospodarki. W tym kontekscie wyraz-
nie wybrzmiewa wniosek, ze rozwijanie zielonych kompetencji pracownikow jest
wspolczesnie niezwykle istotne, przyczynia sie bowiem do rozwoju przedsiebiorstw
oraz warunkuje ich dalsza konkurencyjnos¢, zaréwno na rynku krajowym, jak
i na rynkach zagranicznych.

Zasadnicze korzysci, jakie wynikaja z rozwijania zielonych kompetencji pra-
cownikow, wiaza si¢ ze wzrostem zdolnosci przedsigbiorstw do konkurowania
oraz mozliwoéciami ich dalszej ekspansji rynkowej. Nalezy takze podkreslic,
ze z perspektywy badanych podmiotow dlugookresowe korzysci z rozwijania zie-
lonych kompetencji wiaza si¢ takze z wymiernymi oszczednosciami wynikajacymi
z bardziej efektywnego gospodarowania zasobami. Z przeprowadzonego badania
wynika, ze istotne sa rowniez korzysci zwiazane z budowaniem pozytywnego wize-
runku przedsiebiorstw przemystowych, jako organizacji przyjaznych srodowisku,
spolecznie odpowiedzialnych, funkcjonujacych zgodnie z idea zréwnowazonego
rozwoju. Interesariusze coraz czesciej bowiem zwracaja uwage na srodowiskowe
aspekty dziatalnosci przedsiebiorstw.

Rozwijanie zielonych kompetencji pracownikow pelni niezwykle wazna role
w podejmowaniu i realizowaniu przez nich zielonych zachowan, ktore maja szcze-
gblne znaczenie z perspektywy realizacji zalozonych w przedsiebiorstwach strate-
gii w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Zielone zachowania sa uwarunkowane
posiadaniem przez pracownikow zielonej swiadomosci, wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Gléwne ograniczenia w rozwijaniu zielonych kompetencji leza w sferze
mentalnej pracownikow. Sa one przede wszystkim zwiazane z niedostateczna jesz-
cze $wiadomoscia znaczenia zielonych kompetencji dla rozwoju przedsigbiorstw,
ale takze szerzej — dla srodowiska przyrodniczego. W zwiazku z tym niezbedna
jest intensywna edukacja zaréwno na poziomie calego spoleczenstwa, jak rowniez
na poziomie pojedynczych podmiotéw gospodarczych, prowadzaca do zmiany
sposobu myslenia i dziatania.

Praca oprdcz waloréw poznawczych posiada réwniez walory aplikacyjne. Moze
by¢ uzytecznym zrédlem informacji dla funkcjonujacych w Polsce przedsigbiorstw,
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w szczegolnosci przemystowych, w procesie formutowania, wdrazania i realizacji
w tych podmiotach strategii zrownowazonego rozwoju, w kontekscie uwzglednie-
nia roli pracownikow w calym procesie. Wskazuje bowiem na podstawowe katego-
rie, tj. wiedze i Swiadomos¢ oraz umiejetnosci i postawy, ktorych posiadanie sprzyja
podejmowaniu zielonych zachowan przez pracownikow. Identyfikuje réwniez sty-
mulanty oraz bariery rozwijania zielonych kompetencji pracownikow.

Zaprezentowane w niniejszej pracy tresci z pewnoscig nie wyczerpuja wszyst-
kich istotnych zagadnien zwiazanych z rozwijaniem w przedsiebiorstwach zielo-
nych kompetencji pracownikéw i realizowaniem przez nich zielonych zachowan.
Jest to bowiem tematyka obszerna, wieloaspektowa i zfozona, wykraczajaca tym
samym poza ramy jednego opracowania. Autorzy maja jednak nadzieje, ze bada-
nie, ktérego wyniki zostalo zaprezentowane, bedzie moglo stanowi¢ punkt wyjscia
kolejnych rozwazan i dyskusji naukowych. W tym kontekscie interesujacym po-
znawczo jawi si¢ na przyklad aspekt przyswojenia zielonych kompetencji przez pra-
cownikow i realizowania przez nich zielonych zachowan w zaleznosci od przemystu
czy branzy, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje. Warto byloby rowniez przyjrze¢
si¢ czynnikom warunkujacym rozwijanie zielonych kompetencji z perspektywy nie
tylko menadzerow, ale rowniez pracownikow nizszych szczebli zarzadzania.

Uzyskane w pracy wyniki zachecaja do kontynuacji zaprezentowanego kierunku
badan, w szczegolnosci w odniesieniu do czynnikéw, ktére wplywaja na podejmo-
wanie zielonych zachowan, takich jak chociazby motywacja, roznice indywidualne,
cechy demograficzne czy rola kadry zarzadzajacej. Wyzwaniem badawczym w tym
obszarze powinno by¢ rowniez zbudowanie narzedzia pomiarowego o wysokiej
wewnetrznej spojnosci, ktére mozna by wykorzysta¢ do pomiaru wszystkich kon-
struktow wpisujacych sie w zielone kompetencje, tj. zielonej wiedzy i $wiadomosci,
zielonych postaw i zielonych umiejetnosci pracownikow.

Autorzy niniejszej monografii dziekuja wszystkim osobom, ktére wsparly pro-
ces badawczy, w szczegdlnosci przedstawicielom badanych przedsiebiorstw, ko-
ordynatorom Krajowych Klastrow Kluczowych oraz ekspertom Obserwatorium
Kompetencji Przysztosci Fundacji Platforma Przemystu Przysztosci, w ramach kto-
rej wykonano czes$¢ badania empirycznego. Jednoczesnie wyrazaja nadzieje, ze ta-
kie polaczenie teorii z praktyka, okaze si¢ wartosciowe zarowno dla przedstawicieli
$wiata nauki, jak rowniez biznesu i w efekcie przyczyni si¢ do szerszej dyskusji na te-
mat roli zielonych kompetencji w zrownowazonym rozwoju przedsiebiorstw.
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Zalacznik

Scenariusz indywidulanego wywiadu pogtebionego (IDI) z przedstawicielami ka-
dry zarzadzajacej przedsiebiorstw przemystowych funkcjonujacych w Polsce opra-
cowany na potrzeby realizacji badania jakosciowego

Badanie dotyczy zielonych kompetencji pracownikéw przedsigbiorstw przemy-
sfowych — ich znaczenia w zasobach kompetencyjnych organizacji, korzysci wy-
nikajacych z ich rozwoju, czynnikow wspierajacych i ograniczajacych ich rozwoj
oraz potencjalnego wplywu tych kompetencji na realizowanie zielonych zachowan
w miejscu pracy, z perspektywy kadry zarzadzajace;.

Pytania:

1. Jak rozumie Pani/Pan pojecie ,zielone kompetencje” w kontekscie dziatalnosci

Pani/Pana przedsi¢biorstwa?

Prosze podac przyklady takich kompetenciji.

2. Czysadzi Pani/Pan, ze tak rozumiane zielone kompetencje sa szczegdlnie istotne
dla Pani/Pana przedsigbiorstwa? Dlaczego?

3. Jakie aspekty zwigzane z ksztaltowaniem w Pani/Pana przedsiebiorstwie zie-
lonych kompetencji uwaza Pani/Pan za najwazniejsze? Dlaczego? Czy w Pani/
Pana przedsi¢biorstwie wystepuja w tym obszarze tzw. dobre praktyki?

Prosze poda¢ przyktady takich praktyk

4. Jakie problemy (bariery) dostrzega Pani/Pan w zwiazku z ksztaltowaniem
(nabywaniem) przez pracownikéw zielonych kompetencji w Pani/Pana
przedsigbiorstwie?
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Zalgcznik

5. Jak rozumie Pan/Pani pojecie zielone zachowania w odniesieniu do pracowni-
kow Pani/Pana przedsigbiorstwa?

6. Czy sadzi Pani/Pan, ze tak rozumiane zielone zachowania s szczegélnie istotne
dla Pani/Pana przedsigbiorstwa? Dlaczego?

7. Czyuwaza Pan/Pani, ze istnieje zwiazek miedzy przyswojeniem zielonych kom-
petencji przez pracownikow oraz realizowaniem przez nich zielonych zacho-

wan? Jezeli tak, to prosze go opisac.
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