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WSTEP

Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa jest pojeciem nierozerwalnie
zwiazanym ze wspodtczesnym nurtem nauk o zarzadzaniu, a takze z roz-
wojem i funkcjonowaniem firm konkurujacych na coraz bardziej wymaga-
jacych, globalnych rynkach. Pozycja rynkowa wspdtczesnych organizagji
jest bowiem w duzym stopniu zdeterminowana posiadanymi aktywami
niematerialnymi oraz umiejetnoscia ich efektywnego wykorzystania. Prze-
waga tych aktywdéw nad tradycyjnymi czynnikami konkurencyjnosci wy-
nika z ich elastycznosci, dzigki czemu mozna je dowolnie wigzac i integro-
wad, uzyskujac nowe warianty efektu synergicznego!. Efektywne zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym staje si¢ kompetencjq kluczowa, decydujaca
o realnej wartosci przedsiebiorstwa, jego zdolnosci do generowania
zyskow oraz perspektywach rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy.
Kategoria kapitatu intelektualnego nabiera szczegdlnego znaczenia w wa-
runkach rosnacego znaczenia problematyki zrownowazonego rozwoju
organizacji.

Zréwnowazony rozwoj jako jeden z wiodacych megatrendéw we
wspolczesnym swiecie w znaczacy sposob determinuje rynkowa aktyw-
nos$¢ przedsiebiorstw. Wzrastajaca troska o stan srodowiska naturalnego
i zmiany klimatu sprawiaja, ze przedsigbiorstwa stajq przed wyzwaniem
zwiazanym z wlaczeniem problematyki sSrodowiskowej do swoich dzia-
fart biznesowych. W dzisiejszym otoczeniu gospodarczym sukcesy odno-
sza firmy zréwnowazone, ktdre sa w stanie rozwing¢ kompetencje umoz-
liwiajace radzenie sobie z wyzwaniami wynikajacymi z ograniczen $rodo-

wiskowych. W konsekwencji oznacza to koniecznos¢ réwnowazenia

1 A. Stosik, M. Morawski, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim dla menedzeréw w sporcie, AWF, Wro-
claw 2009, s. 56.
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przez organizacje celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych
i stanowi nowa strategie budowania przewagi konkurencyjnej. Realizacja
koncepcji zréwnowazonego rozwoju na poziomie przedsiebiorstwa po-
lega na szeroko rozumianej ekologizacji proceséw operacyjnych, przy jed-
noczesnym dazeniu do spetniania oczekiwan wszystkich interesariuszy,
tj. zardbwno potrzeb bezpieczenstwa i stabilizacji ze strony pracownikdow,
finansowych oczekiwan wtascicieli i akcjonariuszy, jak tez potrzeb innych
grup pozostajacych w relacji z przedsigbiorstwem? Motywem ekologiza-
qji dziatalnosci gospodarczej jest zaréwno wzrost Swiadomosci i odpowie-
dzialnosci za stan srodowiska naturalnego, jak tez zaostrzenie przepisow
w zakresie ochrony srodowiska oraz rosnacy popyt na produkty ekolo-
giczne’. Badania dowodza, ze ekologiczne praktyki poprawiaja wyniki
przedsiebiorstw oraz zapewniaja im przewage konkurencyjna*. Stad tez
coraz wiecej firm wykazuje zainteresowanie kwestiami ekologicznymi,
dostrzegajac, ze ochrona srodowiska lezy w ich interesie. Bycie , zielo-
nym” staje si¢ obecnie norma.

W poszukiwaniu sposobdéw poprawy efektywnosci srodowiskowej
organizacji w ostatnich latach zaczeto zwraca¢ uwage na potencjal kapi-
talu intelektualnego®. Zauwazono, ze zasoby niematerialne powszechnie
uznawane za kluczowe zrédto przewagi konkurencyjnej, moga stanowic

takze istotne wsparcie celdw organizacji w zakresie zréwnowazonego

2W. Grudzewski i in., Sustainability w biznesie, Poltex, Warszawa 2010.

3 W. Yadiati i in., The role of green intellectual capital and organizational reputation in influencing
environmental performance, ,International Journal of Energy Economics and Policy” 2019,
Vol. 9, No. 3, s. 261-268.

4 S. Lii in., Corporate social responsibility in emerging markets: the importance of the governance
environment, "Managemet International Review" 2010, No. 50, s. 635-654, DOIL: 10.1007/
511575-010-0049-9.

5 G. Tonial i in., Intellectual capital management and sustainability activities in Brazilian organiza-
tions: A case study, [in:] Intellectual Capital Management as a Driver of Sustainability,
F.Matosiin. (eds.), Springer International Publishing, Cham 2019, s. 119-138; M.D. Guerrero-
-Baena, J.A. Gomez-Limon, J.V. Fruet, A multicriteria method for environmental management sys-
tem selection: An intellectual capital approach, ,Journal of Cleaner Production” 2015, Vol. 105,
No. 15, s. 428-437.
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rozwoju’. Coraz wiecej przedsiebiorcéw jest przekonanych, ze na global-
nym rynku taczenie zarzadzania warto$ciami niematerialnymi i podejscia
proekologicznego moze generowac wiecej mozliwosci biznesowych’. Jed-
nak, mimo licznych publikacji poswieconych problematyce kapitatu inte-
lektualnego, jak dotad nadal niewielu menedzeréw posiada wiedze na te-
mat zielonego kapitatu intelektualnego oraz ma $wiadomos¢ jego roli
w realizadji celéw zréwnowazonego rozwoju. Swiadczy o tym stosun-
kowo niewielka liczba opracowan podejmujacych problematyke akumu-
lacji tego specyficznego rodzaju kapitatu.

Celem niniejszego opracowania jest przynajmniej czesciowe uzupel-
nienie luki w tym obszarze poprzez systematyzacje wiedzy na temat zie-
lonego kapitalu intelektualnego oraz jego komponentéw. Niniejsze opra-
cowanie odnosi si¢ do istoty zielonego kapitatu intelektualnego oraz roli,
jaka odgrywa on zaréwno w budowaniu zréwnowazonych organizacji,
jak tez wzmacnianiu przewagi konkurencyjnej na rynku. Z praktycznego
punktu widzenia stuzy ono podtrzymaniu debaty na temat potrzeby efek-
tywnego zarzadzania zielonym kapitalem intelektualnym poprzez jego
identyfikacje, kategoryzacje, rozwdj, pomiar oraz ochroneg.

Monografia sklada si¢ z czterech rozdziatow. W rozdziale pierw-
szym wyjasniono fenomen zasobdéw niematerialnych wynikajacy z posia-
dania przez nie okreslonych cech, ktore leza u podstaw wzrostu wartosci
dodanej przedsigbiorstwa. Nastepnie omowiono koncepcje kapitatu inte-
lektualnego bedacego konglomeratem réznorodnych aktywoéw niemate-
rialnych, zwracajac uwage na wieloaspektowosc i interdyscyplinarnosc tej
kategorii. Oprocz przegladu licznych definicji i klasyfikacji obecnych w li-
teraturze zaprezentowano model procesu zarzadzania tym szczegdlnym
rodzajem kapitatu. Scharakteryzowano takze gldéwne nurty w procesie jego
pomiaru z uwzglednieniem wad i zalet podejscia ilosciowego i jakoscio-

wego. Szczegodlna uwaga poswiecona zostata problemom niedostatkow

¢ Y.S. Chen, The positive effect of green intellectual capital on competitive advantages of firms,
,,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 77, No. 3, s. 271-286.

7J.Y. Yong i in., Nexus between green intellectual capital and green human resource management,
"Tournal of Cleaner Production” 2019, No. 215, s. 364-374.
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raportowania na temat stanu kapitatu intelektualnego. Wnikliwa analiza
dorobku literatury umozliwita przedstawienie propozycji konstrukgji bi-
lansu poszerzonego o ukryte zasoby przedsigbiorstwa. Na zakoniczenie
rozdzialu omowiono istote zielonego kapitatu intelektualnego, jako spe-
cyficznego zasobu wspierajacego realizacje celéw zrownowazonego roz-
woju, oraz gtéwne jego komponenty.

Rozdziat drugi koncentruje si¢ na omowieniu istoty zielonego kapi-
talu ludzkiego. Dokonano tu charakterystyki pojecia kapitat ludzki oraz
omoéwiono elementy go tworzace. Przedstawiono specyfike zielonego kapi-
tatu ludzkiego oraz istote koncepcji wspierajacej paradygmat sustainability,
okreslanej mianem zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi;
zwrocono uwage na gfowne obszary jej implementacji. W toku podjetych
analiz dokonano oceny zakresu wdrozenia tej koncepcji w warunkach pol-
skich oraz podjeto probe identyfikacji najpopularniejszych ekologicznych
praktyk personalnych wspierajacych zréwnowazony rozwdj organizacji.

W rozdziale trzecim skoncentrowano si¢ na drugim komponencie
zielonego kapitatu intelektualnego, tj. zielonym kapitale organizacyjnym.
Kapital ten stanowi Zroédto budowy potencjatu ekoinnowacyjnego i tym
samym istotnie przyczynia sie¢ do przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. W rozdziale omdéwiono specyfike kapitatu organizacyjnego i jego
umiejscowienie w strukturze kapitatu intelektualnego. Wyjasniono istote
zielonego kapitalu organizacyjnego ze zwroéceniem uwagi na kluczowe
aktywa go tworzace. W dalszej czesci na podstawie analizy literatury
przedmiotu oraz wynikow badan wtasnych autorki zilustrowano skale
wdrozenia praktyk ukierunkowanych na budowanie zielonego kapitatu
organizacyjnego w polskich przedsigbiorstwach. Omodwiono takze
gléwne bariery w procesie akumulacji tego kapitatu oraz sposoby ich
przezwyciezania.

Rozdzial czwarty, ostatni, poswiecono charakterystyce zielonego
kapitalu relacyjnego. Kapital ten wzmacnia wspdtprace z partnerami
w zakresie zarzadzania srodowiskiem i zielonymi innowacjami, stad jest
niezwykle wazny z uwagi na tworzenie zielonego kapitatu ludzkiego

i organizacyjnego. W rozdziale tym dokonano prezentacji skladnikéw
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niematerialnych identyfikowanych z kapitalem relacyjnym. W toku roz-
wazan teoretycznych zdefiniowano pojecie zielonego kapitatu relacyjnego
oraz scharakteryzowano gltowne jego komponenty. Szczegélna uwage
zwrocono na role zrownowazonego marketingu jako narzedzia budowania
tego kapitatu. W czesci empirycznej przeanalizowano inicjatywy przedsie-
biorstw prowadzace do akumulacji zielonego kapitatu intelektualnego.
Przedstawiono takze wyniki badan wlasnych autorki dotyczace zakresu
implementacji praktyk ukierunkowanych na akumulacje tego kapitatu
oraz jego wpltyw na konkurencyjnos¢ organizacji.

Niniejsze opracowanie jest efektem badani prowadzonych przez au-
torke w ramach zadania badawczego nr 88/20/B pt. Innowacyjne koncepcje
i metody zarzqdzania zasobami w organizacjach inteligentnych, realizowanego
na Wydziale Nauk Spotecznych Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycz-
nego w Siedlcach. Publikacja jest adresowana do oséb zainteresowanych
problematyka zréwnowazonego zarzadzania organizacjami. Stanowi ona
lekture, ktéra moze by¢ pomocna zaréwno dla wykladowcdw, studentow,
jak tez stuchaczy studiow podyplomowych. W szczegdlnosci jest jednak
kierowana do menedzeréw rdéznych szczebli zainteresowanych nowocze-
snymi rozwigzaniami wspierajacych zréwnowazony rozwdj organizadji.
Autorka wyraza nadzieje, ze przedstawiona problematyka bedzie stano-
wic inspiracje do implementacji praktyk wspierajacych stymulowanie
ekorozwoju oraz do dalszych przemysleni na temat roli zasobéw niemate-
rialnych w procesie zréwnowazonego rozwoju wspodtczesnych organiza-
gji. Celem opracowania jest wywotanie szerokiej dyskusji nad pozada-
nymi kierunkami ewolucji procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym
w celu wykorzystania jego potencjatu do ekologizacji dziatalnosci przed-
siebiorstw.






— Rozdziat 1 -

KAPITAL INTELEKTUALNY
JAKO ZASOB STRATEGICZNY

1.1. Rola aktywéw niematerialnych we wspétczesnych organizacjach

Podstawowym kryterium wyodrebniania zasobow w gospodarce
opartej na wiedzy jest podziat na aktywa materialne i niematerialne. Za-
soby materialne to aktywa widoczne, skwantyfikowane i ujete w sprawoz-
dawczosci finansowej. Natomiast aktywa niematerialne oznaczajg niema-
jace fizycznej postaci, oparte na wiedzy czynniki, ktére stanowia zrédto
przysztych korzysci dla organizacji. W literaturze wystepuja rozne ter-
miny okreslajace zasoby niematerialne w zaleznosci od dziedziny nauki,
ktora je stosuje. Okreslenia wartosci niematerialne i aktywa niematerialne sa
powszechnie wykorzystywane przez rachunkowosc¢, wtasnosc intelektualna
ma zastosowanie w prawie, kapitat intelektualny jest domena zarzadzania,
natomiast do aktywdéw intelektualnych najczesciej odwotuje sie ekonomia®.

Ide¢ podziatu na aktywa materialne i niematerialne dobrze oddaje
model gdry lodowej. Na rys. 1 aktywa materialne obrazuje wierzchotek
gory. Natomiast elementy znajdujace si¢ pod powierzchnia wody
w przedstawionym modelu to aktywa niematerialne. Wspolczesnie to
wlasnie one uznawane sa za te, ktére w najwigekszym stopniu przyczyniaja
si¢ do budowania wartosci rynkowej przedsigbiorstwa. Era wiedzy zmie-
nita bowiem istote rozumienia terminu bogactwo organizacji i sposobu jego

tworzenia®. Zasoby materialne nadal s niezbedne dla biezacej dziatalnosci,

8 M. Bak, Wartosci niematerialne a strategia przedsiebiorstwa, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 7, s. 397-407.

° G. Michalczuk, Aktywa niematerialne jako generatory wartosci w spétkach notowanych na GPW,
,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 4, s. 50.
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jednak ich przydatnos¢ w procesie tworzenia unikatowej i trwatej prze-
wagi konkurencyjnej jest ograniczona. Koncentracja uwagi na niematerial-
nych generatorach wartosci wynika z faktu, ze to wiedza okresla wspdt-

czesnie charakter oraz tempo rozwoju ekonomicznego.

Zdolnos¢ do
generowania wartosci
dodanej

tatwosc
pomiaru

Grunty Budynki
Maszyny
Urzadzenia
Zapasy
Naleznosci
Papiery wartosciowe

A Mata

Duza

Kompetencje pracownikéw
Wiasnos¢ intelektualna
Procesy Systemy Metody
Filozofia zarzadzania
Kultura organizacyjna Reputacja
Marka Wspodtpraca biznesowa
Kanaty dystrybucji Lojalnosé klientow
Alianse strategiczne
Tajemnica handlowa

Mata

L Duza

Rys. 1. Model gory lodowej zasobow przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Dobiegata-Korona, A. Herman, Wspdtczesne zrédta war-

tosci przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2006, s. 195.

W erze informacyjnej wiedza i tworzone na jej podstawie aktywa
niematerialne sa w stanie wytworzy¢ wigksza wartos¢ dodana niz trady-
cyjne aktywa rzeczowe i finansowe. Dlatego tez na przestrzeni ostatnich
dziesigcioleci obserwowany jest systematyczny wzrost znaczenia czynni-
kéw niematerialnych, co znajduje odzwierciedlenie w znacznym wzroscie
rozbiezno$ci miedzy wartoscia rynkowa a wartoscig ksiegowq przedsie-
biorstw. Wartos¢ rynkowa niejednokrotnie kilka razy przekracza wartos¢

majatku wielu spdtek notowanych na gietdzie. Roznice te przypisuje sie
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wystepowaniu aktywow niematerialnych, okreslanych jako kapitat inte-
lektualny organizacji®. Aktywa niematerialne czgsto nazywane sa akty-
wami wiedzy, poniewaz ich potencjal tworzenia wartosci wynika z zaan-
gazowania intelektu pracownikow!.

Aktywa niematerialne réznia sie w zasadniczy sposéb od aktywow
tradycyjnych (tab. 1). Specyficzne cechy zasobdéw niematerialnych spra-
wiaja, ze w trakcie ich uzytkowania zachowuja sie one zupetnie inaczej niz
zasoby materialne, stad posiadaja znaczy potencjat w tworzeniu trwalej
przewagi konkurencyjnej organizacji. Wyrdznia je przede wszystkim to,
ze nie majq postaci fizycznej'?, co skutkuje trudnosciami w ich kwantyfi-
kacji. Mimo to sa intuicyjnie wyceniane przez inwestoréw zewnetrznych,
co znajduje odzwierciedlenie we wzroscie rynkowej wartosci przedsie-
biorstw. Inwestorzy coraz czesciej zdaja sobie sprawe, ze o sukcesie przed-
sigbiorstwa decyduje nie tylko majatek finansowy i rzeczowy. Dlatego dla
znalezienia determinantéw wartosci wspodtczesnych przedsiebiorstw nie
wystarczy analiza danych finansowych®. Trzeba przyjrze¢ si¢ pracowni-
kom zatrudnionym w organizacji, wytworom ich zdolnosci i kreatywno-
$ci, zdobytym przez nich klientom i nawigzanym relacjom.

Wiekszo$¢ z tych aktywow posiada ztozona strukture wewnetrzna,
np. kompetencje pracownikdw obejmuja: wiedze, umiejetnosci, doswiad-
czenia, postawy, predyspozycje, cechy osobowosci, motywacje i wiele in-
nych komponentéw. Aktywa te, wbrew logice, zyskujq na wartosci pod-
czas uzytkowania, np. w procesie dzielenia si¢ wiedza osoba przekazujaca

nie traci tego aktywa, a u innych uczestnikéw wymiany jej zasob

10 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 11.

11 G. Urbanek, Zasady wyceny aktywow niematerialnych, www.ip-hub.org (dostep: 30.10.2020).
12 Zasoby te materialnie nie istnieja, co wyklucza mozliwo$¢ zbadania ich za pomoca zmy-
stéw wzroku, stuchu, dotyku czy powonienia. Nie daje si¢ ich zatem wprost zauwazy¢.
Mozna jedynie dostrzec ich pewne materialne przejawy (M. Murawska, Zarzqdzanie strate-
giczne niematerialnymi zasobami przedsiebiorstwa, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw
Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 72).

13 E. Bombiak, Kapitat intelektualny jako generator wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie or-
ganizacjami a ryzyko, J. Toruniski, H. Wyrebek (red.), Studio Emka, Warszawa 2011, s. 317-335.
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przyrasta't. Wazna cechg aktywow niematerialnych jest tez mozliwosc¢ ich
jednoczesnego wykorzystania w réznych miejscach i celach, np. dobra re-
putacja przedsigbiorstwa moze by¢ jednoczes$nie wykorzystana w proce-
sie rekrutacji do przyciggania wartosciowych specjalistow oraz podczas

negocjowania korzystnych kontraktéw z partnerami biznesowymi.

Tab. 1. Por6wnanie aktywow materialnych i niematerialnych

Kryterium Aktywa materialne Aktywa niematerialne

1. Miejsce w syste- Widoczne jako sktadniki

. .. . . Niewidoczne, trudno wymierne
mie rachunkowosci bilansu, skwantyfikowane ! y

Wykorzystywanie ich przez
jedna grupe uniemozliwia
jednoczesne korzystanie z nich
przez innych

Wykorzystywanie ich przez
jedna grupe nie uniemozliwia
innym korzystania z nich

2. Dostepnos¢

. s Niemobilne (ziemia) Ilub
i mobilnos¢

o ograniczonej mobilnosci
(wysokie koszty transportu)

Rzadkie i trudne do kopiowania

. . Nie sa w calosci wtasnosci
Powszechnie dostepne i tatwe A A

rzedsiebiorstwa
w zbyciu P ¢
3. Stopien L Zyskuja na wartosci, jesli sa
o Amortyzuja sie z czasem e
deprecjacji wlasciwie wykorzystywane

Ich wartos¢ rosnie w miare
uzytkowania (np. wiedza) —
zanika, jesli si¢ jej nie uzywa

Ich wartos¢ maleje w miare

4. Zuzywalnos¢ . . .
uzytkowania (amortyzacja)

Petna ochrona poprzez prawa  Ograniczone  uregulowania
5. Ochrona wlasnosci prawne, trudno$ci w egzekwo-
waniu praw wlasnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E.B. Becker, M.A. Huselid, D. Urlich, Karta wynikéw
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 22; B. Mikuta i in., Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002, s. 38; G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerial-
nych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 23.

14 G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 23,
43-44; B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku,
Difin, Warszawa 2002, s. 38.
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Aktywa niematerialne maja tez zdolnos¢ do powigkszania swojej
wartosci poprzez interakcje zachodzace miedzy réznymi ich rodzajami, co
stwarza szanse na uzyskanie efektu synergicznego. Rézni sie tez sposdb
kreowania przez nie wartosci. Rzadko wywieraja one bezposredni wptyw
na finansowe efekty dziatalnosci, zwykle uwidacznia sie on w ciagu za-
leznosci przyczynowo-skutkowych. Inwestycje w te aktywa nie gwaran-
tuja wzrostu wartosci, a ewentualne korzysci ujawniaja si¢ w dltuzszym
horyzoncie, co podwyzsza ryzyko inwestycyjne. Brak efektywnego zarza-
dzania tymi aktywami moze spowodowac ich dezaktualizacje, natomiast
wlasciwie wykorzystywane — generuja wartos¢, jednak w powigzaniu
z innymi aktywami materialnymi lub niematerialnymi. Gtéwnym deter-
minantem korzys$ci wynikajacych z aktywdw niematerialnych sa takie ich
cechy, jak podzielnos¢, wzrost wartosci wraz z uzytkowaniem oraz efekt
sieci. Ich stosowanie wiaze si¢ jednak z ryzykiem wynikajacym z ograni-
czonych praw witasnosci dla przedsigbiorstwa'®. Przedsiebiorstwo po-
siada na wlasnos¢ aktywa rzeczowe, lecz nie jest wiascicielem kapitatu
ludzkiego — najwazniejszego aktywa decydujacego o sukcesie lub porazce
firmy.

Z niewyczerpywalnoscia i nieliniowoscia aktywdw niematerialnych
wiaze si¢ inna istotna ich cecha, jaka jest dominacja. Wynika ona z tego, ze
efektywne wykorzystanie aktywow niematerialnych, ktére przyjmuja
nadrzedna role do pozostatych aktywdw w kreowaniu wartosci, determi-
nuje pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. Rowniez unikalny charak-
ter aktywow niematerialnych bedacy efektem ich rzadkosci umozliwia
wyrdznianie przedsiebiorstwa na tle innych. Te wyrdzniajace aktywa nie-
materialne cechy przyczyniaja si¢ do uzyskania dodatkowych, ponad-
przecietnych korzysci ekonomicznych prowadzacych do wzrostu warto-
$ci przedsigbiorstwa'e. Na podstawie powyzszego stwierdzi¢ mozna, ze

aktywa niematerialne posiadaja cechy charakterystyczne dla zasobow

15 G. Urbanek, Wycena aktywdéw niematerialnych..., dz. cyt., s. 22.
16 G. Michalczuk, Aktywa niematerialne jako..., dz. cyt., s. 49-63.
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noszacych miano strategicznych. Za strategiczne uznaje si¢ bowiem za-
soby, ktdre sg'”:
1) wazne, wartosciowe dla przedsigbiorstwa w wykorzystywaniu
szans i unikaniu zagrozen;
2) rzadkie, w sensie wystepowania u aktualnych i potencjalnych kon-
kurentow;
3) trudne do skopiowania przez konkurentéw (a tym samym zapew-
niajace trwatos$¢ przewagi konkurencyjnej);
4) nie do zastapienia (tzn. brak jest ich ekwiwalentnych substytutow).
Z drugiej strony specyfika zasobéw niematerialnych powoduje, ze zarza-
dzanie nimi stanowi jeden z najbardziej problematycznych obszaréw ze
wzgledu na trudnos$¢ w ich identyfikacji, pomiarze czy tez wizualizacji

w sprawozdawczosci.

1.2. Kapitat intelektualny w strukturze zasobow przedsiebiorstwa

Ogot aktywow zwiazanych z niematerialnymi sktadnikami majatku
przedsigbiorstwa okreslany jest mianem kapitatu intelektualnego’®. Zda-
niem E. Gluszek aktywa te stanowig tworzywo tego kapitatu. Do tej pory
nie udato si¢ jednak opracowac jednolitej definicji tej kategorii, stad w ba-
daniach nad jego naturg dostrzec mozna niejednorodnos¢ terminolo-
giczna (tab. 2). Czesto jest on okreslany jako aktywa ukryte, niewidzialne,
niewymierne, niefinansowe, zasoby intelektualne, kapitat wiedzy czy tez
materia intelektualna. Zauwazy¢ mozna, ze zaleznie od celu badawczego
i przyjetej perspektywy autorzy skupiaja si¢ w swoich definicjach na ce-
chach, elementach skladowych lub ekonomicznych korzysciach z wyko-

rzystania kapitatu intelektualnego.

17 R. Krupski, Cechy zasobéw strategicznych. Teoria i badania empiryczne, ,Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2014, nr 29 (4), s. 5-12.

18 1. Frazlagi¢, Kapitat intelektualny i aktywa niematerialne w globalnej gospodarce, http://www.vi-
stula.edu.pl/pol/page/kapital-intelektualny-i-aktywa-niematerialne-w-globalnej-gospodarce
(dostep: 12.02.2019).

Y E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 65.
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Tab. 2. Wybrane definicje kapitatu intelektualnego

Autor

Definicja

L. Edvinsson,
M.S. Malone

Kapitat intelektualny to ukryte aktywa, odzwierciedlajace luke pomiedzy
wartoscia rynkowa a ksiegowa firmy.

M. Bratnicki

Kapitat intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spo-
lecznos¢ przedsiebiorstwa oraz praktyczne przeksztalcenie tej wiedzy

w sktadniki wartosci firmy.

Kapital intelektualny to Zrédlo finansowania niematerialnych zasobéw firmy
przyczyniajacych sie do generowania przyszltych korzysci, a wiec w istotny spo-
sob wptywajacych na proces kreowania wartosci firmy.

D. Dobija

Kapitat intelektualny stanowi niewidzialny zasob przedsiebiorstwa, ktory
tworzy widzialne efekty. To zaréwno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej
transformacji na aktywa niematerialne.

G. Urbanek

Kapitat intelektualny to suma ukrytych aktywow nieuwzglednionych

G. Roos, : - L . a1
w sprawozdaniach finansowych, obejmujaca zaréwno to, co znajduje sie

. Roos L . . . .
J w glowach pracownikéw, jak i to, co zostaje w firmie po ich wyjsciu do domu.

Kapitat intelektualny to materia intelektualna, ktdra zostata zmaterializowana,

L. Prusak . . ‘s .
uchwycona i wykorzystana do stworzenia wysoko wartosciowych aktywdw.

Kapitat intelektualny to materiat intelektualny, ktory zostat sformalizowany,

T. Steward o . . . o ‘s
ujety i zmuszony do dziatania w celu stworzenia majatku o wyzszej wartosci.

Kapitat intelektualny to wlasnos¢ intelektualna firmy oraz skomplikowany
splot procesow i kultury potaczony z siecig réznego rodzaju relacji i kapitatem
ludzkim.

J. Fitz-Enz

Kapital intelektualny to aktywa intelektualne bedace suma wiedzy poszczegol-
nych pracownikéw oraz zespoléw pracownikéw. Zasoby te podlegaj ciagtym
zmianom, ktore sg efektem procesu uczenia sie organizacji.

E. Skrzypek

Kapitat intelektualny to koncepcja zdolnosci przedsiebiorstwa i 0s6b w nim
zatrudnionych do osiggania dochod6w i budowania potencjalu konkurencyj-
nosci w przysztosci, w szczegdlnosci w oparciu o aktywa intelektualne
i relacje spoteczne, ukierunkowane na poszukiwanie wiedzy, jej przetwarza-
nie, wzbogacanie i przekazywanie interesariuszom w postaci artefaktéw ro-
dzacych réznorodne korzysci i postep spoteczno-gospodarczy.

M. Mro-
ziewski

Zrédto: opracowano na podstawie M. Bratnicki, Dylematy i pulapki wspdlczesnego zarzadzania, Polska
Akademia Nauk, Oddziat w Katowicach, Wydawnictwo Gnome, Katowice 2001, s. 111; L. Edvinsson,
M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39; A. Jarugowa, ]. Fijatkowska, Rachumnko-
wosé i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Wydawnictwo ODiDK, Gdansk 2002, s. 58-59; M. Kwiecien,
B. Iwasieczko, Kapitat intelektualny a tad korporacyjny a rachunkowosé, [w:] Kapitat intelektualny i jego
ochrona, E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 121-125;
T. Steward, Intellectual Capital, The New Wealth of Organizations, Nicolas Brealey, London 1997; ]. Fitz-
-Enz, Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 23-24; M. Mroziew-
ski, Kapitat intelektualny wspdlczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania i warunki jego
rozwoju, Difin, Warszawa 2008, s. 48; E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce, [w:]
Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek, A. Sokét (red.), Instytut Wie-
dzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 145.



Rozdziat 1: Kapitat intelektualny jako zaséb strategiczny

W literaturze spotka¢ mozna takze wiele prob klasyfikacji kapitatu
intelektualnego, majacych na celu wyodrebnienie jego elementow sktado-
wych. Do najbardziej znanych nalezy model opracowany w szwedzkiej
tirmie ubezpieczeniowej Skandia. Opracowana w Skandii koncepcja
L. Edvinssona wskazuje na dwa zasadnicze elementy sktadowe kapitatu
intelektualnego, tj. kapitat ludzki i kapitat strukturalny (rys. 2). Kapitat
ludzki obejmuje wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia pracownikow i me-
nedzeréw przedsiebiorstwa, ktdre — wspomagane kreatywnoscia — stano-
wia mechanizm napedzajacy procesy rozwojowe w organizacji. To takze
cechy wnoszone przez pracownika (inteligencja, kreatywnosc), jego zdol-
nos¢ do uczenia sie oraz motywacja do dzialania i dzielenia si¢ wiedzg?.

Kapitat strukturalny to zdolno$¢ organizacyjna do wspierania pro-
duktywnosci pracownikdw. Obejmuje on kapitat organizacyjny oraz ka-
pitat klienta. Kapitat organizacyjny to systemy i narzedzia usprawniajace
przeplyw wiedzy w organizacji, kapitat klienta zas to relacje z klientami.
Dalszy podzial dotyczy kapitalu organizacyjnego, w ktérym wyrdznia sie
kapital innowacyjny oraz kapitat procesow. Kapital innowacyjny obej-
muje umiejetnosci odnowy organizacji w postaci praw wiasnosci intelek-
tualnej oraz innych aktywdéw niematerialnych wykorzystywanych do
tworzenia i wprowadzania na rynek innowacyjnych produktéw i ustug.
Kapital proceséw zas to procesy, procedury, techniki i programy pracow-
nicze wzmacniajace efektywnos¢ wytwarzania?. W podejsciu tym pod-
kresla si¢ znaczenie kapitalu ludzkiego, zwracajac uwage na fakt, iz sta-
nowi on wlasnos¢ pracownikéw, a przez organizacje jest jedynie dzierza-

wiony.

20 J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
,E-mentor” 2010, nr 4 (36), https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/36/id/769
(dostep: 30.10.2021).

21 L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 59.
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KAPITAL INTELEKTUALNY

| '

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny

. }

Kapitat w postaci Kapitat
klientow organizacyjny

|
v v

Kapitat innowacyjny Kapitat procesowy

v
Wiasnos¢ intelektualna ‘ ‘ Aktywa nieprzeliczalne

Rys. 2. Model kapitalu intelektualnego Skandii
Zrédto: L. Edvinsson, Developing Intellectual Capital at Skandia, ,Long Range Planning” 1997, No. 3.

Niektdrzy autorzy wymieniajg inny podzial elementéw tworzacych
kapitat intelektualny organizacji. Wedtug K.E. Sveiby’ego tworza go?:

1) struktura wewnetrzna — koncepcje, modele i systemy tworzone
przez pracownikow oraz struktura i kultura organizacyjna;

2) struktura zewnetrzna —relacje z dostawcami, odbiorcami, marka, re-
putacja i wizerunek przedsigbiorstwa;

3) indywidualne kompetencje — potencjat tkwiacy w zatrudnionych:
wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i zdolnos$ci pracownikow.
Innowacyjny i nowatorski model kapitatu intelektualnego opraco-

wali polscy badacze M. Bratnicki i J. Struzyna. Autorzy podzielili kapitat
intelektualny na kapitat spoteczny, ludzki i organizacyjny (rys. 3), jednak
mimo zbieznosci nazw z innymi modelami pojecia te nie sa tozsame. Ka-

pital ludzi w modelu tym jest rozumiany szeroko i obejmuje kompetengje,

2 K.E. Sveiby, Measuring Intangibles and Intellectual Capital, [w:] Knowledge Management. Classic
and Contemporary Works, D. Morey, M. Maybury, B. Thuraisingham (eds.), The MIT Press,
Cambridge [USA, Massachusetts]-London 2000, s. 337-353.
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zrecznos¢ intelektualng i motywacje. Natomiast kapital organizacyjny to
zaréwno struktura wewnetrzna, jak i powiazania z interesariuszami ze-
wnetrznymi oraz procesy uczenia si¢ i innowacyjno$¢ organizacji. Nowa
kategoria jest kapital spoteczny, obejmujacy kapitat strukturalny (powia-
zania w sieci i jej konfiguracje oraz odpowiednio$¢ organizacji), kapitat
poznawczy (jezyk, stowniki i opowiesci) oraz stosunki miedzyludzkie (za-

ufanie, normy i identyfikacja).

KAPITAL INTELEKTUALNY

v Y v
KAPITAL KAPITAL KAPITAL
SPOLECZNY LUDZKI ORGANIZACYJNY
Wymiar stosunkow ' Struktura
™ miedzyludzkich > Kompetencje > zewnetrzna
Kapitat B Struktura
™ poznawczy > Zrecznost wewnetrzna
Kapitat Kapitat

Ly p p

—» Motywacja

strukturalny rozwojowy

Rys. 3. Struktura kapitalu intelektualnego wedlug M. Bratnickiego i J. Struzyny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Przedsiebiorczoéé i kapitat intelektualny, M. Bratnicki,
J. Struzyna (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach,
Katowice 2001, s. 70.

Z kolei Warschat, Wagner i Hauss wskazuja na nastepujace réwno-
rzedne elementy kapitatu intelektualnego?:

1) kapitat ludzki (wyksztatcenie, kompetencje, struktury nieformalne

i relacje miedzyludzkie, przywodztwo i motywacja, realizacja po-

trzeb wedtug Maslowa);

2 A. Adamska, Kapitat rynkowy organizacji jako istotny czynnik przewagi konkurencyjnej, [w:]
Budowanie przewag konkurencyjnych w wymiarze spolecznym, ekonomicznym i terytorialnym,
K. Malik (red.), Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 12.
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2) kapital organizacyjny (procesy, technologie, posiadana infrastruk-
tura, kultura organizacyjna, style zarzadzania);

3) kapitat rynkowy (relacje z klientami, dostawcami, kompetencje ryn-
kowe, inne relacje rynkowe, dziatalnos¢ marketingowa i public rela-
tions);

4) kapital innowacyjny (ciaglty rozwdj i procesy doskonalenia, przed-
sigbiorczos¢, kreatywno$é, kultura proinnowacyjna, nowoczesne
technologie).

Natomiast A. Wildowicz-Giegiel przestawita holistyczno-dynamiczny
model kapitatu intelektualnego, w ktéorym wyodrebnia 4 jego komponenty?:

1) kapitat organizacyjny obejmujacy:

— kapitat proceséw (infrastruktura, procedury, systemy produkcji
i zarzadzania);

— kultura organizacyjna (wartosci i normy);

— kapital innowacyjny (usprawnienia produktowe i procesowe,
nowe produkty i ustugi);

2) kapital ludzki obejmujacy:

— wiedzeg, umiejetnosci i kwalifikacje;
— wartosci i postawy;
— sprawnos¢ intelektualng (przedsigbiorczos¢, innowacyjnosc);

3) kapitatl intraspoteczny obejmujacy relacje i wiezi z pracownikami,
uksztaltowany przez kulture organizacyjna, zarzadzanie zasobami
ludzkimi (wynagradzanie, motywowanie, ocenianie) oraz dziatania
z zakresu CSR;

4) kapital interspoteczny obejmujacy relacje z otoczeniem rozwijane
dzieki réznym formom wspédtpracy z innymi podmiotami oraz wy-
brane dziatania z zakresu CSR, w skiad ktdrych wchodza:

— relacje rynkowe z klientami, dostawcami, kooperantami;
— relacje ze Srodowiskiem naturalnym;

— relacje ze spoleczenistwem.

2 A. Wildowicz-Giegiel, Akumulacja kapitatu intelektualnego a kreacja wartosci w przedsiebiorstwie
nowej gospodarki, Uniwersytet w Biatymstoku, Biatystok 2017, s. 104.
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Tak duza réznorodnosé koncepdiji i znaczne uszczegdétowienie sktado-
wych kapitatu intelektualnego wynika z faktu, Ze jak dotad nie opracowano
uniwersalnej i powszechnie uznanej miary jego wartosci. Nie wnikajac
w szczegdly roznych definigji i klasyfikacji, stwierdzi¢ mozna, ze z punktu
widzenia generowania wartosci przedsigbiorstwa wazne jest rozpoznanie
determinantéw odpowiedzialnych za tworzenie poszczegolnych komponen-
tow kapitalu intelektualnego. Dla kazdego podmiotu odmienne czynniki
wplywaja na rozwijanie wyodrebnionych elementéw sktadowych, co jest za-
lezne od profilu dziatalnosci, posiadanych zasobdw, potencjatu technologicz-
nego oraz oczekiwan klientéw?. Ponadto samo posiadanie réznych akty-
wow niematerialnych nie gwarantuje sukcesu — wazne jest ich wspdtdziata-
nie, ktore umozliwia uzyskanie efektu synergicznego (rys. 4). Wedtug H. Saint
Onge’a — odseparowanie jednego z elementow uniemozliwia wytworzenie

kapitatu finansowego i uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku?.

Zdolnosé do budowania
przewag konkurencyjnych i tworzenia wartosci rynkowe]
wspdlczesnego przedsigbiorstwa

LR 13
i 5
an
i
/ i
-t y
Kapital — S Kapitaf
rynkowy / ‘\ organizacyjny
¥ !
b/ -
v i
1 Fi Y '
) ) r L
Kapital Kapital
Klientéw . l ludzki

Rys. 4. Efekt synergiczny oddzialywania komponentow kapitatu intelektualnego

Zrédto: W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspdlczesnego przedsiebior-
stwa, ,E-mentor” 2010, nr 2 (34), https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/34/id/727
(dostep: 24.10.2019).

% W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspdfczesnego przedsigbior-
stwa, ,, E-mentor” 2010, nr 2 (34), https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/34/id/727
(dostep: 24.10.2019).

2 L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 106.
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Kapitat intelektualny jest potencjatem tworzenia wartosci przedsie-
biorstwa, aby jednak mdgt on zaistnie¢ nalezy podja¢ odpowiednie dzia-
tania, celem przeksztalcenia aktywow niematerialnych w wartos¢. Kapitat
ten powstaje bowiem jako skutek powigzan miedzy poszczegolnymi ele-
mentami go tworzacymi. Stad tez mozna stwierdzi¢, ze wartos¢ przedsie-
biorstwa tworzona na bazie kapitatu intelektualnego jest rezultatem inte-
rakgji zachodzacych miedzy jego elementami skladowymi. Wiekszo$¢ au-
torow jest jednak zgodna co do tego, ze najwazniejszy jest kapitat ludzki
—ludzie pozyskujq wiedzeg, przekazuja ja i wykorzystuja do kreowania in-
nowacji. Warto doda¢, ze kapitat intelektualny nie przynosi zyskéw na-
tychmiastowych, jak rowniez tych zyskéw nie gwarantuje, a jedynie uosa-
bia mozliwosci wzrostu wartosci przedsiebiorstwa w przysztosci?’.

Biorac pod uwage powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze kapitat intelek-
tualny stanowi konglomerat wielu skladnikéw opartych na wiedzy, ktore
ksztaltuja warto$¢ rynkowa wspodtczesnych przedsiebiorstw. Wiekszos¢
autorow komponenty go tworzace dzieli na trzy gléwne kategorie:

1) kapitat ludzki, obejmujacy intelektualny potencjat tkwiacy w pra-
cownikach (tj. ich wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie,
predyspozycje, cechy osobowosci itp.) oraz mozliwosci jego wyko-
rzystania zdeterminowane posiadang motywacja;

2) kapitat organizacyjny (zwany tez strukturalnym), na ktéry skladaja
si¢ m.in.: kultura organizacyjna, systemy, bazy danych, metody
i procesy, wartosci niematerialne i prawne oraz infrastruktura orga-
nizacyjno-informacyjna utatwiajaca przeptyw wiedzy w organizacji
oraz wykorzystanie potencjatu ludzkiego;

3) kapital relacyjny (architektura sieci) dotyczacy catoksztaltu powia-
zan z interesariuszami zewnetrznymi, jak rowniez reputacji bedacej
wynikiem tych relacji.

Kapitat intelektualny jest niewatpliwie kategoria ztozona, wyksztat-

cong na bazie najcenniejszego zasobu wspdtczesnych organizacji, jakim

7 E. Bombiak, Kapitat intelektualny jako..., dz. cyt., s. 324.
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jest wiedza (zaréwno ta ukryta, zgromadzona w umystach pracownikow,
jak tez skodyfikowana i utrwalona w dokumentach przedsigbiorstwa),
ktéra to stanowi budulec dla tworzenia réznych aktywoéw niematerial-
nych. Wiedza ta jest zatem nie tylko skladnikiem, ale tez podstawa two-
rzenia tego kapitalu. Rownie zlozony jest proces jego generowania, reali-
zowany w drodze skomplikowanych interakcji zachodzacych z udziatem
nie tylko réznych aktywdw, ale tez réznych grup interesariuszy przedsie-
biorstwa. Trudno$¢ w opracowaniu jednolitego podejscia i spdjnej defini-
qgji kapitatu intelektualnego wynika zatem przede wszystkim z faktu, iz
mamy do czynienia z zasobem skomplikowanym i unikatowym. W kaz-
dym przedsiebiorstwie tworzy go specyficzna konfiguracja aktywow nie-
materialnych powigzanych ze soba i wzajemnie si¢ uzupehniajacych.

1.3. Proces zarzgdzania kapitatem intelektualnym

Kapitat intelektualny, podobnie jak kazdy kapitat tworzacy wartos¢
organizacji, wymaga odpowiedniego zarzadzania. Zainteresowanie za-
rzadzajacych tym rodzajem kapitatu i efektywnym nim zarzadzaniem
uwarunkowane jest przyczynami o charakterze zewnetrznym oraz we-
wnetrznym. Przyczyna zewnetrzna zwigzana jest gldéwnie z potrzeba do-
starczenia pelnej i wiarygodnej informacji akcjonariuszom przedsigbior-
stwa oraz potencgjalnym inwestorom — interesariuszom zewnetrznym, do
ktorych naleza takze wierzyciele, klienci i dostawcy, spoteczenstwo, organy
rzadowe i samorzadowe itp. Wewnetrzna przyczyna jest koniecznos¢ in-
tegracji strategii w zakresie kapitatu intelektualnego z ogdlna strategia
rozwoju przedsigbiorstwa w celu jak najlepszego wykorzystania aktywow
niematerialnych.

Wspolczesni menedzerowie powinni uwzgledniac trzy poziomy za-
rzadzania kapitalem intelektualnym w organizacji. Pierwszy poziom
dotyczy zarzadzania kapitatem intelektualnym jednostki, drugi zarzadza-

nia kapitalem intelektualnym zespotu pracownikow, trzeci poziom to
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zarzadzanie kapitatem intelektualnym organizacji. Wedtug W.J. Hudsona
kapitat intelektualny jednostki to kombinacja nastepujacych czynnikéw?:
1) genetycznego dziedzictwa i edukacj,
2) doswiadczenia,
3) postaw wobec zycia i przedsiebiorczosci.

Kapital intelektualny cztowieka jest niepowtarzalny, stanowi w pew-
nym sensie jego kod genetyczny. Mozna go jednak w pewnym stopniu
ksztattowac, zwlaszcza poprzez oddziatywanie na postawy wobec zycia
i przedsigbiorczosci. Zwigkszenie omawianego potencjalu odbywa sie row-
niez poprzez zmienne organizagji, takie jak system czy kultura organiza-
cyjna. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym zespotu faczy si¢ z zarzadza-
niem kapitatem ludzkim, gdyz to zespoty pracownicze firmy tworza jej ka-
pital ludzki, a takze stanowig podstawowa komorke funkcjonowania
wspotczesnej organizacji. Celem zarzadzania kapitatem intelektualnym jest
wykorzystanie efektu synergii w procesie organizacyjnego uczenia sie®.

W ujeciu ogdlnym zarzadzanie kapitatem intelektualnym sprowadza
sie do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzystania oraz rozwoju ukry-
tego potencjatu przedsiebiorstwa®. System zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym mozne opierac si¢ na dwoéch strategiach: ofensywnej lub defen-
sywnej. Podejscie ofensywne polega na generowaniu przychodéw z kapi-
tatu intelektualnego ucielesnionego w nowych produktach i ustugach,
otwartosci na nowe technologie, zdobywaniu nowych rynkéw itp. Strategia
defensywna koncentruje si¢ natomiast na ochronie posiadanego kapitatu
intelektualnego i uniemozliwieniu innym korzystania z technologii stoso-

wanej przez dane przedsigbiorstwo, np. poprzez licencjonowanie patentow

28 W.J. Hudson, Intellectual Capital. How to build it, enhance it, use it, John Wiley & Sons Pub-
lishing, Toronto 1993, s. 16-17.

2 A. Stosik, M. Kowalewski, Wykorzystanie kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu wspétczesnym
przedsigbiorstwem, ,,Prace UE we Wroctawiu” 2011, nr 218, s. 249-257.

3 K.E. Sveiby, dz. cyt., s. 337-353.
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w zamian za opfaty®. Wydaje si¢ jednak, Ze najlepsze efekty mozna osia-
gnac dzieki taczeniu obydwu podejs¢.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest czesto utozsamiane
z zarzadzaniem wiedza, jednak nie nalezy tych proceséw traktowac jako
tozsame, mimo ze posiadaja one wiele cech wspolnych. Wynika to z faktu,
ze wiedza stanowi podstawowy budulec i skladnik kapitatu intelektual-
nego. Dlatego obydwa te obszary zarzadzania wspdtistniejq ze soba. Zasad-
nicze réznice miedzy nimi dotycza ich charakteru. Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym ma charakter strategiczny i koncentruje sie wokét budowa-
nia oraz zarzadzania aktywami niematerialnymi (intelektualnymi), w tym
rowniez wiedza, natomiast zarzadzanie wiedza ma charakter taktyczny
i operacyjny i dotyczy szczegdlowych aspektéw tworzenia, kodyfikacji,
transferu i wykorzystania wiedzy, wspierajac jednoczesnie wykorzystanie
i rozwdj kapitatu intelektualnego?®.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym traktowane jest dzi$ jako
podstawowe narzedzie zarzadzania przysztoscia, jednak wymaga reor-
ientacji w sposobie dziatania wspdtczesnych organizacji®. Jego celem jest
biezace dostosowywanie potencjatu intelektualnego do realizacji strate-
gicznych zamierzen organizacji ukierunkowanych na wzrost wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa oraz zdobycie trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym powinien uwzgledniac
etapy przedstawione na rys. 5. W ujeciu ogdélnym chodzi w nim o rozpo-
znanie poszczegolnych elementéow aktywow niematerialnych, ich pomiar
oraz efektywne wykorzystywanie i rozwijanie, a takze ochrone przez nieu-
prawnionym wykorzystywaniem. Jednak kazde przedsigbiorstwo moze,

anawet powinno, opracowac wiasny, dostosowany do jego uwarunkowan

31 R. Zaborowska, Kapitat intelektualny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Ars boni et aequi,
Poznan 2009, s. 84.

32 A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 154-155.

3 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, [w:] Kapitat intelektualny jako
szansa na poprawe jakoéci zarzqdzania w warunkach globalizacji, E. Skrzypek (red.), t. 1, Wydaw-
nictwo UMCS, Lublin 2005, s. 59.
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i specyfiki model zarzadzania kapitatem intelektualnym. Proces zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym jest bowiem zrdéznicowany ze wzgledu na
takie uwarunkowania jak: profil prowadzonej dziatalnosci, posiadane za-
soby materialne i niematerialne, potencjat technologiczny, przedsiebior-
czos$¢ i innowacyjnos¢, obszar prowadzonych dziatan, asortyment ofero-

wanych produktéw i ustug czy docelowq grupe klientow3.

Identyfikacja elementéw
kapitatu intelektualnego

Wartosciowanie
kapitatu intelektualnego

Opracowanie strategii zarzagdzania
kapitatem intelektualnym

Pozyskiwanie, kreowanie,
transfer i wykorzystanie
zasobow intelektualnych

Ochrona kapitatu intelektualnego

Raportowanie o stanie
aktywow niematerialnych

Rys. 5. Etapy procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym

Zrédto: E. Bombiak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa — kluczowy majatek wspdtczesnych organizacji,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie” 2013, nr 23 (96), s. 71-86.

% W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i..., dz. cyt.
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Zarzadzanie kapitalem intelektualnym to dziatania obejmujace pod-
stawowe funkcje zarzadzania zorientowane na koordynowanie wszyst-
kich elementéw kapitatu intelektualnego dla sprawnego i skutecznego
osiagania wytyczonych celéw. Gtéwnym celem tego procesu jest realizo-
wanie podstawowych funkgji zarzadzania w taki sposdb, by tworzy¢ wa-
runki do efektywnego i pelnego wykorzystania zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa. Wybrane dziatania ukierunkowane na pozyskiwanie,
rozwdj i wykorzystywanie kapitatu intelektualnego organizacji przedsta-

wiono w tab. 3.

Tab. 3. Wybrane aspekty pozyskiwania, rozwoju i wykorzystywania kapitalu intelek-
tualnego organizacji

Komponenty kapitatu

intelektualnego Rodzaje dziatan

— inwestowanie w rozwdj pracownikow
— doskonalenie kluczowych kompetencji
Kapitat ludzki - skuteczne motywowanie pracownikéow
— stymulowanie kreatywnosci indywidualnej i zespotowej
— przedsigbiorczy styl zarzadzania

— inwestowanie w dziatalnos¢ B+R

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej stymulujacej
Kapitat organizacyjny dzielenie sie wiedzg

— ochrona wtasnosci intelektualnej

— zarzadzanie wiedza

— tworzenie alianséw
Kapitat relacyjny — zarzadzanie relacjami z klientem
— ksztaltowanie pozytywnych relagji ze spotecznosciag lokalna

Zrédto: E. Bombiak, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa — teoria i praktyka, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarza-
dzanie” 2013, nr 23 (96), s. 57-70.

Efektywne zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga zdefi-
niowania na wstepie sposobu rozumienia pojecia kapitat intelektualny

i konsekwentnego stosowania tych definicji w postepowaniu badawczym,

% Z. Maksymowicz, Uwagi o zarzqdzaniu kapitatem intelektualnym w przedsiebiorstwie, [w:]
Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym, J. Duraj (red.), Wydawnictwo UL, £6dz 2002, s. 59.
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jak rowniez doboru odpowiednich metod pomiaru. Diagnoza pozwala zi-
dentyfikowac te elementy aktywdw niematerialnych, ktére w firmie sa
najlepiej rozwiniete oraz te, ktére cho¢ wystepuja, to nie maja istotnej war-
tosci. Dzigki temu kadra zarzadzajaca ma pelny obraz aktywow opartych
na wiedzy, co pozwala budowa¢ odpowiednie strategie ich dalszego roz-
wijania albo tworzenia i pozyskiwania lub sprzedazy i udostepniania®.
Jak dotad nie wypracowano jednak uniwersalnego podejscia i systemu
pomiaru, stad w praktyce przedsiebiorstwa moga wybiera¢ sposrod kil-
kunastu modeli ilo$ciowych i jako$ciowych. Ogolna ich klasyfikacja zo-

stala przedstawiona w tab. 4.

Tab. 4. Klasyfikacja metod pomiaru kapitalu intelektualnego

Grupa metod Przyklady metody
Metody oparte — wskaznik Q-Tobina
na kapitalizacji rynkowej — market-to-book value (MV/BV)
— kosztowe
Metody bezposredniego pomiaru — rynkowe
kapitatu intelektualnego — dochodowe

— oparte na opcjach realnych
— Economic Value Added (EVA)

Metody oparte na zwrocie — Knowledge Capital Earnings (KCE)

z aktywow (ROA) — Value Added Intellectual Coefficient (VAIC)
— Calculated Intangible Value (CIV)
— Nawigator Skandii

Metody kart punktowych - ICRating

— Zréwnowazona Karta Wynikow
— Monitor Aktywow Niematerialnych

Zrédto: opracowano na podstawie K.E. Sveiby, Methods for Measurin Intangible Assets, [za:] A.
Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartosé rynkowa przedsigbiorstwa, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 56.

Poszczegdlne metody pozwalaja wyrazi¢ wartos¢ kapitatu intelek-
tualnego w jednostkach pienieznych badz wykorzystujq system miar nie-

finansowych. Z tego punktu widzenia mozna je podzieli¢ na metody

%S, Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektualnym, [w:] S. Kasiewicz,
W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 99.
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finansowe oraz jako$ciowe. Istotq metod finansowych jest wyrazenie war-
tosci kapitatu intelektualnego w jednostkach pienieznych, natomiast me-
tody jakosciowe dostarczajq charakterystyki jakosciowej elementéw skla-
dowych tegoz kapitatu, co pozwala zidentyfikowac te aktywa niemate-
rialne, ktore odgrywaja kluczowa role w generowaniu wartosci dodanej.
Niewatpliwa zaleta pomiaru, mimo niedoskonatosci stosowanych metod,
jest ograniczenie ryzyka inwestycyjnego. Pomiar jest tez niezbednym ele-
mentem oceny efektywnosci zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Zarowno metody finansowe, jak i jakoSciowe maja swoje zalety
i ograniczenia. Zasadnicza zaletqg metod jako$ciowych jest prezentacja sze-
rokiego spojrzenia na aktywa przedsigbiorstwa. Spojrzenie to nie ograni-
cza sie¢ wylacznie do sktadnikow rzeczowych i finansowych, ale uswiada-
mia istnienie i znaczenie aktywow intelektualnych, tj. kompetencji, moty-
wadji, kreatywnosci pracownikéw, kultury organizacyjnej, relacji z klien-
tami czy potencjatu technologicznego, oraz pomaga w ich monitorowaniu
za pomoca szeregu wskaznikéw. Gtéwna wada modeli jakosciowych jest
subiektywny dobdr wskaznikéw, co mozna tez postrzegac jako zalete,
gdyz kazda organizacja moze dokonywac¢ wyboru liczby i rodzaju mier-
nikdw w zaleznosci od specyfiki oraz wlasnych potrzeb. Niewatpliwie
jednak utrudnia to porownywanie wynikéw miedzy firmami.

Na szczegdlng uwage zastuguje grupa metod finansowych, ktore
powalaja zmierzy¢ efektywnos¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym
w jednostkach pienieznych. Pozwalaja one na szacowanie wartosci posiada-
nego kapitatu oraz przyszlych korzysci bedacych wynikiem wykorzystywa-
nia aktywow niematerialnych i chociaz pienigdz nie jest moze najlepszym
sposobem wyrazenia wartosci aktywow, ktdre sg trudno mierzalne, to warto
podejmowac takie proby, gdyz w innym wypadku moze skutkowac do nie-
trafnymi decyzjami i niewtasciwg alokacjg kapitalu. Zakres uzyskanych in-

formadji bedzie zréznicowany w zaleznosci od zastosowanej grupy metod?’.

% E. Bombiak, Wycena kapitatu intelektualnego na przyktadzie Wawel S.A. — studium przypadku,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria:
Administracja i Zarzadzanie” 2012, nr 22 (95), s. 229-244.
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Metody oparte na kapitalizacji rynkowej umozliwiaja stwierdzenie,
czy przedsigbiorstwo w ogodle posiada kapitat intelektualny. Nie pozwa-
lajg one wprawdzie precyzyjnie oszacowa¢ wartosci tego kapitatu, ale
identyfikuja zdolnos$¢ firmy do uzyskiwania ponadprzecietnych wynikéw
zwigzanych z efektywnym wykorzystaniem aktywow niematerialnych.
Zasadnicza ich wada jest podatnos¢ na fluktuacje wystepujace na rynku
kapitalowym - skutkiem czego wartos¢ rynkowa moze by¢ niedoszaco-
wana lub przeszacowana®.

Metody rynkowe szacuja warto$¢ aktywa niematerialnego na pod-
stawie poréwnywalnych transakcji dotyczacych podobnych aktywow nie-
materialnych. Nie zawsze jednak takie transakcje maja miejsce, a kazde
aktywo niematerialne jest unikatowe, dlatego czesto trudno znalez¢ punkt
odniesienia. W metodach dochodowych wartos¢ aktywa niematerialnego
ustala si¢ na postawie spodziewanych korzysci z jego posiadania
z uwzglednieniem okresu jego uzytkowania®. Z kolei metody kosztowe
opieraja si¢ na szacowaniu wydatkow, jakie nalezy ponies$¢, by poprzez
zakup lub wytworzenie we wiasnym zakresie uzyskac aktywa o tej samej
uzytecznosci. Sg one stosunkowo proste w zastosowaniu, ale nie uwzgled-
niajq zmian wartosci pieniadza w czasie, co powoduje, ze wartos¢ kapitatu
intelektualnego oszacowana na ich postawie odbiega od stanu faktycz-
nego. Najdokladniej wartos¢ aktywow opartych na wiedzy odzwiercie-
dlaja modele oparte na opcjach realnych, ktére uwzgledniajg réozne mozli-
wosci ich zastosowania®. Dlatego tez wartos¢ aktywow wyceniona meto-
dami opartymi na opcjach jest zwykle wyzsza niz warto$¢ oszacowana
przy zastosowaniu metod tradycyjnych.

Wartosciowych informacji dostarczaja tez metody oparte o zwrot na
aktywach. Umozliwiaja one okreslenie przysztych korzysci bedacych wyni-
kiem posiadania i uzytkowania aktywdéw niematerialnych oraz efektywno-

sci inwestycji w te aktywa. Pozwalaja tez na identyfikacje nieefektywnych

38 Tamze.

% M. Panfil, A. Szablewski, Metody wyceny spétki — perspektywa klienta i inwestora, Poltext, War-
szawa 2009, s. 189.

40]. Mun, Real Options Analysis, John Wiley&Sons, New Jersey 2002, s. 60-76.
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obszardéw zarzadzania przedsiebiorstwem, umozliwiajac poréwnanie tej
efektywnosci z konkurentami. Sa one uzyteczne nie tylko dla samego
przedsigbiorstwa, ale tez obecnych i przysztych inwestorow, gdyz pozwa-
lajg ograniczy¢ ryzyko transakcyjne i inwestycyjne.

Stosowanie metod finansowych nie wymaga wielu wskaznikéw, co
stanowi ich istotna zalete, za$ dane do obliczen sa czerpane ze sprawoz-
dan finansowych. Ten drugi aspekt stanowi jednocze$nie pewne ograni-
czenie, jesli uwzglednimy, ze sa to dane historyczne, a wigec dotyczace
przesztosci. Metody finansowe nie dostarczaja tez informacji na temat
wartosci poszczegdlnych komponentéw kapitatu intelektualnego, co wy-
maga ich uzupelnienia o wycene pojedynczych aktywow niematerial-
nych. Nie wszystkie aktywa niematerialne podlegaja jednak kwantyfikacji
(np. kultura organizacyjna), co stanowi istotne ograniczenie ich zastoso-
wania.

Szacujac warto$¢ aktywow niematerialnych, nalezy mie¢ swiado-
mos¢, ze ma ona charakter relatywny. Wiele z nich, np. kompetencje czy
kultura organizacyjna, jest na tyle specyficznych, ze ich wartos¢ poza or-
ganizacja moze by¢ znikoma, zas w organizacji moga stanowic generator
zyskow. W zwiazku z tym analiza zasobow niematerialnych a nastepnie
pomiar kapitatu intelektualnego zawsze bywaja nacechowane subiekty-
wizmem. Przyjmujac szerokie ujecie kapitalu intelektualnego, mozna
przypuszczad, ze caltkowity pomiar tego kapitalu jest wrecz niemozliwy,
ze wzgledu na silne powigzania miedzy poszczegdlnymi aktywami go
tworzacymi oraz trudnosci w ich rozgraniczeniu, ale takze z uwagi na za-
cierajace si¢ granice wspdtczesnych organizacji, ktdre coraz czesciej przyj-
muja forme sieciowaq. Skutkuje to ograniczeniem mozliwosci rozgranicze-
nia kapitalu intelektualnego poszczegdlnych przedsiebiorstw*.

Waznym etapem zarzadzania kapitalem intelektualnym jest jego
ochrona. Formy ochrony kapitatu intelektualnego obejmuja instrumenty
prawne i pozaprawne. Formy pozaprawne sprowadzaja si¢ do systemow

4 E. Bombiak, Wycena kapitatu intelektualnego..., dz. cyt., s. 229-244.
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i procedur zabezpieczen, obejmujacych wewnetrzne zasady udzielania
i ograniczania dostepu do informacji dla osob spoza przedsiebiorstwa,
procedury aktualizacji dokumentow i wiele innych. Ochrona prawna wta-
snosci intelektualnej obejmuje zabezpieczenia wewnetrzne (odpowiednie
zapisy umoéw z pracownikami) oraz formy powszechne, w skfad ktorych
wchodzi system prawa autorskiego, zasady ochrony wilasnosci przemy-
stowej oraz przepisy regulujace zasady konkurencji. Prawo autorskie
chroni takze twdrczo$¢ naukowq i techniczng, w tym bazy danych, pro-
gramy komputerowe, projekty architektoniczne i urbanistyczne, a takze
wzornictwo przemystowe*2,

Nalezy tu podkresli¢ fakt, ze kapitat intelektualny jest wysoce mo-
bilny i nie stanowi w catosci wtasnosci przedsigbiorstwa. W tym kontek-
Scie szczegolne wyzwanie dla kadry zarzadczej stanowi ochrona kapitatu
ludzkiego, ktory jest wlasnosciag pracownikow. Istotnym problemem jest
zapewnienie ochrony poczynionych inwestycji w kapitat ludzki przed mi-
gracja do konkurencji. Niezbedne staje si¢ zapewnienie atrakcyjnych wa-
runkow pracy, ktére zainteresuja najlepiej wykwalifikowanych specjali-
stow i zacheca do dtugofalowej wspdtpracy z organizacja. Kolejnym trud-
nym zadaniem kadry zarzadczej jest motywowanie pracownikow do
przeksztatcania wiedzy ukrytej w jawna, skodyfikowang i udokumento-
wang, a takze inwestowanie w badania i rozwdj. Kazda firma, ktéra inwe-
stuje w pracownika, moze si¢ tez zabezpieczy¢ przed jego odejSciem
z pracy poprzez odpowiednie umowy. Dzigki nim moze zazadac¢ od pra-
cownika np. zwrotu kosztéw szkolenia. Innym sposobem na zatrzymanie
wykwalifikowanych kadr jest klauzula o zakazie konkurencji. Pracownik
taki jest zobowigzany do powstrzymania si¢ od prowadzenia dziatalnosci
konkurencyjnej wobec pracodawcy na wlasny rachunek lub tez Swiadcze-
nia pracy na rzecz konkurencyjnych firm. W przypadku naruszenia tej

klauzuli pracownik odpowiada przed sadem na podstawie przepiséw

2 A. Grzegorczyk, Struktura kapitatu intelektualnego, [w:] Budowanie kapitatu relacyjnego organi-
zacji, A. Wisniewska (red.), Wyzsza Szkota Promocji, Mediéw i Show Businessu, Warszawa
2015, s. 8.
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Kodeksu cywilnego®. Mozna rowniez zawrze¢ umowe z partnerami do-
tyczaca zakazu nawigzywania wspdtpracy z pracownikami danej firmy.
Jednak najlepszym sposobem na zatrzymanie pracownika w firmie jest za-
pewnienie mu w pracy odpowiednich warunkow, tworczej atmosfery
oraz odpowiedniego wynagrodzenia*.

Przedsiebiorstwo chroni réwniez inne elementy kapitatu intelektu-
alnego. Do kapitatu strukturalnego zaliczy¢ mozna np. bazy danych, ktore
sa chronione przez ograniczenie dostepu hastami. Wszystkich pracowni-
kéw korzystajacych z baz danych i kartotek klientéw obowiazuje tajem-
nica stuzbowa, ktdrej naruszenie przynosi powazne konsekwencje. Cze-
stym problemem jest tez ochrona wtasnosci intelektualnej. Mozna rozréz-
ni¢ dwa aspekty oddzialywania praw wlasnosci indywidualnej: prawa
autorskie i prawa wlasnosci przemystowej. Obie sfery dotycza ochrony
kapitatu intelektualnego. Sktadnikami praw przemystowych sa: patenty,
znaki przemystowe i znaki handlowe®.

Whnioskiem z powyzszych rozwazan jest stwierdzenie, ze zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym jest procesem ztozonym, trudnym i obarczo-
nym znacznym ryzykiem niepowodzenia, poniewaz jest on zwiazany bez-
posrednio z ludzmi i nie mozna dokladnie oszacowac przysztych jego
efektow szczegdlnie w ciggle zmieniajacym sie otoczeniu. Efektywne za-
rzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga rozpoznania determinan-
tow odpowiedzialnych za tworzenie poszczegélnych komponentow tego
kapitatu oraz diagnozowania zachodzacych miedzy nimi relacji. Takie po-
dejscie wynika z faktu, ze dla kazdego przedsigbiorstwa wystepuja od-

mienne czynniki, ktére wplywaja na rozwijanie skladowych kapitatu

4 Cieszynska M., Jak zatrzymac w firmie przeszkolonego pracownika?, http://www.eporady24.pl/
jak_zatrzymac_w_firmie_przeszkolonego_pracownika,pytania,2,10,500.html  (dostep:
11.05.2020).

4“4 E. Bombiak, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym..., dz. cyt., s. 61-62.

4 E. Okon-Horodyniska, R. Wista, Kapitat intelektualny i jego ochrona, Instytut Wiedzy i Inno-
wagji, Warszawa 2009, s. 189.
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intelektualnego. Korzysci jakie moze przynies¢ sprawne zarzadzanie
kapitatem intelektualnym sa jednak nie do przecenienia i obejmujg*:
1) zwiekszenie wartosci kapitatu intelektualnego;
2) wzrost stopy zwrotu z kapitatu zainwestowanego w przedsigbior-
stwie;
3) wzrost wartosci dla akcjonariuszy;
4) podejmowanie swiadomych i przemys$lanych decyzji zwiazanych
z nabywaniem i rozwojem kapitatu intelektualnego;
5) kreacja nowych, zréznicowanych zrddet przychodéw z kapitatu
intelektualnego;
6) identyfikacja najcenniejszych elementéw kapitatu intelektualnego
i zapewnienie im najlepszej ochrony;
7) minimalizacja kosztéw nabycia, rozwoju, ochrony i uzytkowania
kapitatu intelektualnego;
8) wzrost Swiadomosci znaczenia kapitatu intelektualnego dla
osiagniecia sukcesu;
9) lepsze wykorzystanie wiedzy indywidualnej i organizacyjnej;
10) zapewnienie rozwoju, utrzymania i zabezpieczenia zasobow inte-
lektualnych w organizacji;
11) promowanie tworzenia wiedzy oraz wprowadzanie innowacji
przez kazdego pracownika;
12) udostepnianie wiedzy, jej gromadzenie i dystrybucja w organizacji;
13) modyfikowanie dziatalnosci i restrukturyzacja organizacji w taki
sposob, by stosowala i rozwijala wiedze bardziej efektywnie oraz
minimalizowata jej braki.
Kluczowa trudnos¢ we wdrazaniu koncepcji zarzadzania kapitalem
intelektualnym stanowia w wielu firmach bariery mentalne. O sile oddzia-
tywania tych barier dowiadujemy si¢ za kazdym razem, gdy na gruncie

zarzadzania pojawia si¢ nowa idea, ktéra burzy tradycyjne sposoby

4 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz..., dz. cyt., s. 58; A. Pobrotyn, Znaczenie kapitatu inte-
lektualnego w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, , Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Sectio
A, Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne” 2012, nr 1, s. 121-135.
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myslenia, podwazajac sens dotychczasowego dziatania. Nie mozna tez

pomina¢ barier ekonomicznych znajdujacych swoje podtoze w ogolno-

Swiatowym kryzysie gospodarczym. Te i inne bariery zidentyfikowane

w tab. 5 generuja dodatkowe koszty i ograniczaja perspektywy rozwoju

kapitatu intelektualnego, a w konsekwencji rGwniez rozwoju organizagji.

Tab. 5. Bariery w zarzadzaniu kapitalem intelektualnym

Rodzaj bariery

Charakterystyka

Bariera
mentalna

— przywiazanie kadry zarzadzajacej do tradycyjnych rozwigzan

— brak przekonania o potrzebie i/lub mozliwos¢ efektywnego wdro-
zenia systemu zarzadzania kapitalem intelektualnym

— nieche¢ do zmian postrzeganych niejednokrotnie jako zaburzenie
dotychczasowego porzadku organizacyjnego

Bariera
kulturowa

— brak kultury dzielenia si¢ wiedzg

— obawa przed utrata dotychczasowej pozycji

— negowanie koniecznosci wdrazania innowacyjnych rozwiazan
i zwiekszenia elastycznosci dziatania

— niedocenianie znaczenia budowania relacji z interesariuszami ze-
wnetrznymi przedsiebiorstwa

Bariera
kompetencyjna

— luka wiedzy wsréd menedzerow w zakresie znajomosci nowocze-
snych koncepcji zarzadzania

— brak umiejetnosci stosowania nowoczesnych narzedzi pomiaru
efektywno$ci zarzadzania kapitatem intelektualnym

— réznorodno$¢ koncepgji kategoryzacji kapitatu intelektualnego
utrudniajaca popularyzacje idei

— brak wystandaryzowanych narzedzi zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym

Bariera
organizacyjna

— brak rozwinietych systeméw informacyjnych niezbednych do
sprawnego przeptywu wiedzy w organizacji
— utrata cennej wiedzy zwigzanej z duza fluktuacja pracownikéw

Bariera
finansowa

— dazenie do maksymalizacji zysku kosztem ograniczenia nakta-
dow inwestycyjnych na aktywa niewidzialne

— wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym

Zrédto: E. Bombiak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa..., dz. cyt., s. 81.
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Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze zarzadzanie kapitalem inte-
lektualnym to umiejetnos$¢ niezwykle dzi$ cenna, decydujaca o biezacej
i przyszlej pozydji rynkowej przedsiebiorstwa. Jest to niewatpliwie waru-
nek konieczny wzrostu wartosci przedsiebiorstwa w gospodarce opartej
na wiedzy. Mimo trudnosci warto podejmowac wysilek zwigzany z efek-
tywnym zarzadzaniem aktywami niematerialnymi, gdyz w innym wy-
padku aktywa te beda stanowic jedynie zZrédio kosztow. Istotna kwestia
w procesie skutecznego zarzadzania kapitatem intelektualnym jest rapor-
towanie na temat jego stanu oraz zmian zachodzacych w aktywach nie-

materialnych przedsiebiorstwa.

1.4. Raportowanie na temat stanu kapitatu intelektualnego

Raport to narzedzie komunikacji miedzy przedsigbiorstwem a réz-
nymi grupami interesariuszy, ktére pozwala oceni¢ dziatalnos¢ firmy, jej
atrakcyjnos¢ inwestycyjna oraz perspektywy rozwoju. Sprawozdania fi-
nansowe sg waznym zrdédtem informacji bedacych podstawa decyzji za-
rowno zarzadczych, jak tez inwestycyjnych. Wzrost znaczenia kapitatu in-
telektualnego powoduje potrzebe rozbudowy systemu sprawozdawczosci
o informacje na temat aktywdw niematerialnych. Tradycyjne sprawozdania
maja bowiem ograniczong uzytecznos¢’. Zadaniem bilansu jest mozliwie
pelne i rzetelne ilustrowanie zasobéw przedsigbiorstwa. Tradycyjny bi-
lans nie spetnia dzis jednak tej funkgji. Jego ograniczona uzytecznos$¢ wy-
nika z koncentracji na aktywach tradycyjnych: rzeczowych i finanso-
wych®. Tymczasem w gospodarce opartej na wiedzy znacza czes¢ ma-
jatku przedsigbiorstwa stanowia aktywna niematerialne, niewykazywane
w tradycyjnej sprawozdawczosci. Wzrost znaczenia tych aktywdéw powo-
duje potrzebe modyfikacji systemu sprawozdawczosci. Petna ewidencja
zasobow gospodarczych przedsiebiorstw funkcjonujacych w warunkach

47 A. Szablewski, R. Tuzimek, Wycena i zarzqdzanie wartoscig firmy, Poltext, Warszawa 2004,
s. 459-462.
48 Tamze, s. 460.
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nowej ekonomii powinna zatem zawiera¢ zaréwno ewidencje zasobow
materialnych, jak i niematerialnych. Poglad, Zze sprawozdania finansowe
staly sie mniej uzyteczne, jest wyrazany przez wielu teoretykdw i prakty-
kéw, stad potrzeba rozwazenia zmiany istniejacego modelu raportowa-
nia. W odpowiedzi na kumulujace si¢ zarzuty wobec tradycyjnych rapor-
tow, dostosowanych do wymogoéw ery postindustrialnej, pojawity sie pro-
pozycje poszerzenia bilansu o ukryte zasoby przedsiebiorstwa. Istotna
przestanka raportowania o kapitale intelektualnym wiaza sie tez z faktem,
ze raporty takie®:
1) wzmacniaja reputacje przedsigbiorstwa i poprawiaja relacje z inte-
resariuszami;
2) obnizaja ryzyko inwestycyjne;
3) ufatwiaja pozyskiwanie kapitatu w sektorach kapitatooszczednych;
4) wyjasniaja roznice miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowa
przedsiebiorstwa w transakcjach handlowych.
Znaczna cze$¢ autorow uznaje kapitat intelektualny za specyficzne
aktywo, ktore:
1) ma charakter niepowtarzalny,
2) jest oparte na wiedzy,
3) obejmuje sktadniki charakteryzujace si¢ duzym zréznicowaniem.
Sa tez tacy autorzy, ktorzy utozsamiaja kapitat intelektualny ze zrédlem
finansowania niematerialnych zasobow firmy, podkreslajac tym samym
jego podobienstwo do innych rodzajow kapitatu. T. Janusz i D. Stos uwa-
Zaja, iz nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze kapitat intelektualny ma
wylacznie charakter zobowigzania czy aktywa. Zdaniem tych autorow
aktywa intelektualne (traktowane jako zasoby gospodarcze przedsigbior-
stwa) nie maja swojego Zrodta w pasywach tradycyjnego bilansu, a kapitat
intelektualny (traktowany jako zrdédlo finansowania zasobow intelektual-

nych) nie ma z kolei pokrycia w aktywach tradycyjnych (aktywach

4 E. Bombiak, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa — teoria i praktyka, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie” 2013, nr 23 (96), s. 57-70.
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ksiegowych). Autorzy zaznaczaja jednoczesnie, ze czes¢ aktywow intelek-
tualnych jest odzwierciedlona w aktywach tradycyjnego bilansu — jako
warto$ci niematerialne i prawne — cze$¢ zas ,,wypiera” aktywa tradycyjne,
gdyz wiedza, innowacje czy organizacja zmniejszaja zapotrzebowanie na
tradycyjne aktywa. Jednoczesnie nalezy mie¢ na uwadze, iz tkwiacy w tra-
dycyjnych aktywach czynnik intelektualny pokrywa kapitat intelektualny
— zatem kapital intelektualny w pewnej czesci stanowi element pasywow
wlasnych. Zdaniem przywotanych autoréw mamy wigc do czynienia
z trzema typami aktywow intelektualnych tworzacymi kapitat intelektualny:

1) ,zachodzace” na aktywa ksiegowe (wartosci niematerialne i prawne),

2) , wypierajace” aktywa ksiggowe (substytuty aktywoéw ksiegowych),

3) kreujace aktywa przedsigbiorstwa (komplementarne z aktywami
ksiegowymi).

Standardy rachunkowosci okreslaja rygorystyczne wymagania dla
zasobow majatkowych, ktére moga zosta¢ uznane za sktadnik aktywow
i ujete w bilansie. Zasoby takie muszg>':

1) powsta¢ w wyniku zdarzen w przesztosci,

2) pozostawac pod kontrola organizadji,

3) stanowi¢ zrodlo przysztosci korzysci ekonomicznych z tytutlu ich
posiadania,

4) by¢ mozliwe do wiarygodnego oszacowania (za wiarygodne uznaje
sie ceny zaptacone za nabycie sktadnika aktywow lub notowania na
rynku).

Kapitat intelektualny, ze wzgledu na specyficzne cechy, jakie po-
siada, nie do konca spetnia powyzsze warunki. Niewatpliwie kapital ten

jest nosnikiem wartosci dodanej dla organizacji. Zasoby go tworzace sa

50 T. Janusz, D. Stos, Wybrane aspekty wyceny aktywow innowacyjnych jako przedmiotu raportu,
[w:] Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Istota, pomiar i instrumenty wdrazania, M. Czerwin-
ska (red.), Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdanisk 2007, s. 127, [za:] A. Stos-
-Roman, Miejsce kapitatu intelektualnego w bilansie przedsiebiorstwa, ,Acta Universitatis Folia
Economica” 2011, nr 261, s. 475-476.

51 B. Dobiegata-Korona, A. Herman, dz. cyt., s. 193.
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trudne w imitacji i substytuowaniu i moga dawac efekt synergiczny2. Jed-
nak organizacja ma ograniczone mozliwosci sprawowania kontroli nad
wieloma z nich. Kluczowy komponent tego kapitalu nie stanowi wtasnosci
organizacji, lecz nalezy do pracownikéw. Podobne trudnosci w zakresie
kontroli dotycza kapitatu relacyjnego, ktory jest ksztaltowany przez intere-
sariuszy zewnetrznych. Jednak najwigksza bariera, powodujaca, ze jak do-
tychczas kapitat intelektualny nie stanowi obligatoryjnego elementu spra-
wozdan finansowych, jest trudnos¢ w jego pomiarze. Jak dotad nie opraco-
wano uniwersalnej metody wyceny tego kapitatu. W literaturze pojawito
sie wiele modeli diagnostycznych, jednak zaden z nich nie moze pretendo-
wac do uznania go za zadowalajacy z punktu widzenia wymagan rachun-
kowosci finansowej, ze wzgledu na ich wady i ograniczenia stosowania®.
Mimo przedstawionych trudnosci pojawia si¢ coraz wiecej glosow
argumentujacych za koniecznoscia ujecia kapitatu intelektualnego w bi-
lansie przedsigbiorstwa. Znajduje to odzwierciedlenie w rodzacej si¢ no-
wej subdyscyplinie rachunkowosci okre$lanej mianem rachunkowosci
wiedzy. Przedmiotem rachunkowosci wiedzy jest ujmowanie, grupowa-
nie, prezentowanie i interpretowanie wyrazonych w pieniadzu i bilansu-
jacych sie danych liczbowych o zasobach wiedzy, ich tworzeniu i gospo-
darczym wykorzystaniu. Kapital intelektualny jest w niej postrzegany
jako zrédlo finansowania aktywow niematerialnych®. Jej obiektem jest
w szczegolnosci:
1) identyfikowanie i wycena aktywdéw kompetencyjnych,
2) rejestrowanie aktywdéw kompetencyjnych i kapitatu intelektual-
nego, rachunek uzytkowania aktywow kompetencyjnych i kapi-

tatu intelektualnego oraz ich wptyw na wynik finansowy,

52 1.B. Barney, Is the resource-based view a useful perspective for strategic management research?,
,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, No. 1, s. 4-57.

5 Szerzej na ten temat autorka pisze w artykutach: E. Bombiak, Wycena kapitatu intelektual-
nego..., dz. cyt., s. 229-244; E. Bombiak, Analiza uzytecznosci jakosciowych metod ewaluacji kapitatu
intelektualnego, ,, Zeszyty Naukowe UPH. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2013, nr 98 (25),
s. 145-162.

% L. Niemczyk, Rachunkowos¢ zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2011,
nr 5-6, s. 109-110.
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3) rozrachunek z tytutu aktywdédw kompetencyjnych i kapitatu inte-
lektualnego,

4) sprawozdawczo$¢ rachunkowosci wiedzy,

5) projektowanie nowych urzadzen ewidencyjnych®.

Jako pierwszy koncepcje ,niewidzialnego” bilansu przedsigbior-
stwa przedstawit K. Sveiby. Bilans taki powinien, zdaniem przywolanego
autora, obejmowac:

1) czes¢ ,materialng” dotyczaca aktywow trwatych i obrotowych oraz
zrddet ich finansowania w postaci kapitaléw wlasnych i obcych,

2) czes¢ ,niematerialng” ilustrujaca stan aktywow niematerialny oraz
zrddta ich finansowania, czyli tzw. ,,niewidzialny kapitat intelek-
tualny”.

Koncepcja powyzsza zostata rozwinigta przez L. Niemczyka, ktory
przedstawil propozycje bilansu opartego na wiedzy. Bilans ten stanowi
logiczne rozwinigcie tradycyjnego bilansu, poprzez jego uzupelnienie
o aktywa kompetencyjne i marketingowe po stronie aktywoéw oraz kapitat
intelektualny i kapital relacji oraz po stronie pasywdéw (tab. 6). Zdaniem
autora, ze wzgledu na brak precyzyjnych regulacji prawnych w obszarze
sprawozdawczosci kapitalu intelektualnego istnieje mozliwos$¢ dualnego
podejscia do prezentacji aktywdéw kompetencyjnych w bilansie®:

1) ujecie wedlug grup rodzajowych, tj. wiedza, umiejetnosci, doswiad-
czenie, projekty badawcze;

2) ujecie zgodnie z funkcjonalng specjalizacja grup pracownikdw,
tj. kompetencje administracyjne, finansowe, technologiczne, handlowe,

zarzadcze, strategiczne, konsultingowe, szkoleniowe itp.

5% Tamze, s. 111.

% K. Sveiby, The Invisible Balance Sheet 1997-2001, www.sveiby.com/articles, [za:] G. Urbanek,
Wycena aktywéw niematerialnych..., dz. cyt., s. 87-88.

5 L. Niemczyk, Kapitat intelektualny w ksiegach rachunkowych oraz sprawozdawczoéci przedsigbior-
stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2015, s. 79. Por. L. Niemczyk,
Rachunkowos¢ finansowa aktywow kompetencyjnych i kapitatu intelektualnego. Nowy dziat ra-
chunkowosci, Pacioli Institute, Rzeszéw 2013, s. 102.



Rozdziat 1: Kapitat intelektualny jako zaséb strategiczny

Po stronie pasywow odpowiada im kapitat intelektualny przyjety i wy-
tworzony. Bilans oparty na wiedzy zawiera dodatkowo aktywa marketin-

gowe oraz odpowiadajacy im kapital relacji z otoczeniem.

Tab. 6. Uklad bilansu opartego na wiedzy

Aktywa Pasywa
Aktywa kompetencyjne Kapitat intelektualny
—wiedza - kapitat intelektualny przejety
— umiejetnosci — kapitat intelektualny wytworzony
— doswiadczenie
- projekty badawcze Kapitat relacji z otoczeniem

Aktywa marketingowe

— premie i rabaty

—reklama i sponsoring

- przekazane prezenty matej wartosci
— dziatalno$¢ prospoteczna

- kapitat relacji z klientami

— kapitat relacji pozostatych

— kapitat relacji przejety w drodze
wykupu

Aktywa trwale

— warto$ci niematerialne i prawne
- rzeczowe aktywa trwate
—naleznosci dlugoterminowe

— inwestycje dlugoterminowe

- dtugoterminowe rozliczenia

Kapitat wlasny

- kapitat podstawowy
- kapitat zapasowy

— zysk (strata netto)

miedzyokresowe
Aktywa obrotowe Rezerwy i zobowiazania
— zapasy — rezerwy na zobowiazania

—naleznosci krétkoterminowe

- inwestycje krotkoterminowe

— krétkoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

— zobowigzania krétkoterminowe
- zobowiazania dlugoterminowe
- rozliczenia miedzyokresowe

Zrodio: opracowano na podstawie L. Niemczyk, Rachunkowos¢ wiedzy, Pacioli Institute, Rzeszow 2011, s. 78.

Analizujac konstrukcje przedstawionego bilansu, zauwazy¢ mozna,
ze autor wasko rozumie pojecie kapitatu intelektualnego, utozsamiajac go
wylacznie z kapitatem ludzkim, ktérego nosnikiem sa pracownicy o cen-
nych dla organizacji kompetencjach. Na kapitat ten sktadaja si¢ zaréwno ele-
menty przejete (w drodze rekrutagji), jak i wytworzone w organizacji (po-

przez zarzadzanie rozwojem pracownikow). W prezentowanej koncepdji
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kapital relacyjny stanowi komponent niezaleznych, nie zas sktadnik kapitatu
intelektualnego. Zauwazy¢ mozna takze brak informacji na temat istotnego
komponentu kapitatu intelektualnego, jakim jest kapital strukturalny,
i odpowiadajacych mu aktywoéw organizacyjnych (tj. bazy danych, sys-
temy, kultura organizacyjna itp.). Niewatpliwie jednak przedstawiona
koncepgja jest interesujaca i stanowi istotny krok naprzéd w rozwoju ra-
chunkowosci i sprawozdawczosci przedsiebiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy. Proponowany model bilansu moze by¢ szczegolnie uzyteczny
dla firm opartych na wiedzy, np. dzialajacych w branzy ustugowej (do-
radztwo, informatyka), w ktérych dominujacym zasobem sg aktywa inte-
lektualne. Zasadniczy problem przy wdrozeniu owego bilansu do prak-
tyki gospodarczej wynikac¢ bedzie jednak z trudnosci z dokltadnym osza-
cowaniem lub pozyskaniem informacji o wartosci niektoérych aktywow
niematerialnych.

Szanse stwarzane przez sprawozdawczo$¢ poszerzona powoduja,
ze firmy probuja uzupelniad tradycyjne sprawozdania o dobrowolne ra-
porty dotyczace niematerialnych generatordw wartosci. W praktyce wciaz
niewiele jest jednak takich firm. Czesciowo wynika to z faktu, ze jak do-
tychczas nie wypracowano jeszcze uniwersalnego modelu raportowania.
Ponadto brak jest regulacji prawnych w tym aspekcie. Jednak perspek-
tywa obowigzkowego raportowania wydaje si¢ nieunikniona w przyszto-
sci. Pomocne przy opracowywaniu tego typu raportow moga by¢ wska-
zowki sformutowane przez dunskie ministerstwa przemystu i handlu, za-
lecajace skupianie si¢ na nastepujacych kryteriach raportowania:

1) relewantnos$¢ — zachowanie logicznej relacji miedzy wartosciami
wskazanymi w raporcie a jego cze$cia narracyjna;

2) klarownosc¢ — czytelnos$¢ opracowania;

3) istotnosc¢ — objecie raportowaniem waznych elementéw kapitatu in-
telektualnego;

4) kompletno$¢ - dostarczanie mozliwie petnego obrazu sytuacji firmy;

%8 A Guide For Intellectual Capital Statements — A Key to Knowledge Management, Danish Agency
for Trade and Industry, Ministry of Trade and Industry, Copenhagen 2000.
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5) ,pomiar brutto” — wszystkie mierniki powinny by¢ prezentowane
oddzielnie, nie nalezy ich agregowac¢ w celu ukrycia ryzyka zwigza-
nego z niekorzystnymi trendami;

6) solidnos¢ — obiektywny sposéb prezentacji danych, niezaleznie od
tego, jakie $wiatto rzucaja na postrzeganie firmy jako catosci;

7) poréwnywalnos$¢ — wszystkie dane i mierniki powinny by¢ przed-
stawiane w taki sposdb, by mozliwe bylo poréwnywanie ich w la-
tach i analizowanie trendéw w ich ksztattowaniu.

Trudnos¢ w opracowaniu jednolitych standardow wynika tez z faktu,
ze odmienne sa potrzeby informacyjne réznych interesariuszy przedsie-
biorstwa. Odbiorcami informacji s zaréwno czlonkowie organizagji (kadra
zarzadcza, pracownicy), jak tez interesariusze zewnetrzni (dostawcy, inwe-
storzy, analitycy, klienci, spotecznos¢ lokalna itp.). Charakter informacji
wymaganej dla zaspokojenia potrzeb tych grup jest rézny. Dla potrzeb ze-
wnetrznego raportowania istotny jest wysoki stopien kapitalizacji akty-
wow i ich ewolucja, co znajduje odzwierciedlenie w cenie akgji. Dla po-
trzeb wewnetrznych wieksze znaczenie ma analiza komponentéw posia-
danego kapitatu intelektualnego, perspektyw rozwoju, stopy zwrotu oraz
znaczenia dla przysztosci przedsigebiorstwa®.

Trudnos¢ w opracowaniu jednolitego schematu raportowania wy-
nika tez z faktu ograniczonego dostepu do informacji o poszczegolnych
elementach kapitatu intelektualnego. Stan wiekszosci z nich trudno wyra-
zi¢ za pomoca wskaznikdw iloSciowych, a takie sa zwykle najbardziej po-
zadane przez interesariuszy. Co wiegcej unikatowos¢ kapitatu intelektual-
nego roznych podmiotow moze stanowi¢ kontrargument do wttoczenia
raportow w jednolity schemat sprawozdawczy. W tym kontekscie poja-
wia si¢ watpliwos¢ czy jeden model raportowania jest w stanie:

1) odpowiedzie¢ na oczekiwania zréznicowanych grup interesariuszy,

2) zilustrowac unikatowos¢ kapitatu intelektualnego réznych instytugji.

% R. Zaborowska, dz. cyt., s. 80-81. Por. B. Mierzejewska, Kapitat intelektualny — jak o nim méwi¢
interesariuszom?, ,E-mentor” 2009, nr 2 (29), https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/29/id/638 (dostep: 13.11.2020).
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Omawiajac trudnosci z wdrozeniem systemu poszerzonej sprawoz-
dawczosci, warto wskazac na potencjalne zagrozenia, jakie ona stwarza.
Do najistotniejszych nalezg®:

1) ograniczona wiarygodnos$¢ informacji opartych na szacunkach i pro-
gnozach,

2) ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej zwiazane z ujawnieniem
poufnych informacji strategicznych,

3) koszt pozyskania, przygotowania, uwiarygodnienia i publikagji in-
formacji o generatorach wartosci w sytuacji, gdy system informa-
cyjny wiekszosci firm jest dostosowany do wymagan tradycyjnej
rachunkowosci.

Nalezy jednak pokresli¢, ze nawet jesli wartos$¢ informacyjna rapor-
tow o kapitale intelektualnym jest ograniczona, to niewatpliwie jest ona
wigksza niz wartos¢ tradycyjnych sprawozdan finansowych. Niejedno-
krotnie sam fakt opublikowania takiego raportu sprzyja budowaniu zau-

fania interesariuszy i moze stanowic¢ generator wartosci dodane;j.

1.5. Zielony kapitat intelektualny jako podstawa budowania
zrownowazonych organizacji

Rozwoj gospodarczy oraz procesy industrializacji i globalizacji
w znacznym stopniu przyczynily si¢ do degradacji srodowiska natural-
nego. Zmiany klimatyczne w dluzszej perspektywie czasu wywieraja
negatywny wplyw na funkcjonowanie spoteczenstwa irozwoj krajow.
Odpowiedzia na taki stan rzeczy jest implementacja zatozen oraz celéw
koncepgji zréwnowazonego rozwoju na poziomie mikro- i makroekono-
micznym®. Zréwnowazony rozwoj (sustainable development) jest definio-

wany jako rozwd¢j, ktéry zaspokaja potrzeby obecne, nie zagrazajac

6 Por. M. Panfil, A. Szablewski, dz. cyt., s. 641.
o1 A. Misztal, Zrdwnowazony rozwdj przedsigbiorstw a stopiert rozwoju spoteczno-gospodarczego,
,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2019, nr 174, s. 33-45.
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mozliwosciom zaspokojenia potrzeb przysztych pokolen®. Od lat 60. XX
wieku koncepcja ta rozwija si¢ jako préba odpowiedzi na teorie ekono-
miczne dotyczace mozliwych granic wzrostu gospodarczego, pytan o za-
grozenia zwigzane z wyczerpywaniem si¢ zasobéw przyrody, wzrostem
globalnej produkcji i konsumpcji, zmiang klimatu, zanieczyszczeniem na-
turalnego $srodowiska, przyrostem demograficznym, pogltebiajaca sie roz-
bieznoscia miedzy dobrobytem krajow wysoko rozwinietych a ubéstwem
reszty populacji, degradacja srodowiska i catych ekosystemdéw®. Wska-
zuje si¢ na trzy podstawowe wymiary rGwnowazonego rozwoju®:
1) ekologiczny (zachowanie srodowiska i jego naturalnych zasobow),
2) ekonomiczny (rozwoj gospodarczy, ktéry nie bedzie hamowany, ale
stymulowany przez postep technologiczny i wzrost efektywnosci
wykorzystania surowcéw, materiatow i pracy ludzkiej),
3) spoleczny (poprawa warunkow zycia i bezpieczenstwa wszystkich
ludzi).

Realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju zrodzila potrzebe
redefiniowania strategii dzialania wspdtczesnych przedsigbiorstw w kie-
runku budowania zréwnowazonych organizacji. Zrownowazone przed-
siebiorstwo to takie, ktdre przyczynia si¢ do zréownowazonego rozwoju,
oferujac jednoczesnie korzysci ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe®.
Oznacza to wdrazanie rozwiazan gospodarczych, ktdre sa spotecznie od-
powiedzialne, ekologicznie przyjazne i ekonomicznie wartosciowe jedno-
cze$nie®. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa mozna tez rozumiec

jako ,zaspokajanie potrzeb bezposrednich i posrednich interesariuszy

62 Brundtland Report: Our Common Future, World Commission on Environment and Devel-
opment (WCED), 1987.

63 B. Matusiak, M. Matejun, I. R6zanska-Binczyk, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jako sro-
dowisko implementacji praktyk green HR we wspdlczesnych przedsiebiorstwach, s. 110-124,
http://slz.sgh.waw.pl/wp-content/uploads/2020/11/011_II_02.pdf (dostep: 16.02.2022).

6+ T. Grapp, Nachhaltigkeit und Kooperation, Verlag Peter Lang, Frankfurt/M.-Berlin-Bern—
Bruxelles-New York-Oxford—Wien 2001.

6> S. Hart, M.B. Milstein, Creating sustainable value, ,,Academy of Management Perspectives”
2003, No. 2, s. 56-67.

% B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym Swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa 2004.
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firmy (...) bez ograniczania jego zdolnosci do zaspokajania potrzeb przy-
sztych interesariuszy”® lub jako ,o0siaganie sukcesu dzi$ bez uszczerbku
dla potrzeb przysztosci”®. Oznacza on podejmowanie dziatan ukierunko-
wanych na realizacje zasadniczego celu ekonomicznego oraz uzupetnie-
nie go o kwestie zwigzane z dbaniem o spoteczne i srodowiskowe aspekty
funkcjonowania przedsiebiorstwa (zgodnie z przyjetymi normami ekolo-
gicznymi). Realizacja celow finansowych przedsiebiorstwa musi uwzgled-
nia¢ aspekty spoteczne iekologiczne jako gtdwne obszary zréwnowazo-
nego rozwoju®.

Tworzenie zréwnowazonych przedsiebiorstw to jedno z wyzwan
dla wspodtczesnych menedzeréw. Jego podjecie staje sie koniecznoscia,
ktora wynika z pogarszajacego sie stanu naszej planety, bedacego na-
stepstwem nasilajacych sie zagrozen ekologiczno-spotecznych. Wedtug
A. Pabiana w pelni zrownowazone przedsigbiorstwo prowadzi zréwno-
wazong dziatalnos$¢ na bazie zréwnowazonych zasobéw”. Jednym z ta-
kich zasobdw jest niewatpliwie zielony kapitat intelektualny.

Zielony kapital intelektualny jest definiowany jako suma wiedzy na
temat wykorzystania procesu zarzadzania srodowiskowego w celu uzy-
skania przewagi konkurencyjnej”’. Wiedza ta wystepuje w réznych for-
mach. Kapitat ten tworzy bowiem zaréwno wiedza zgromadzona w glo-
wach pracownikdéw, w bazach danych, jak tez w relacjach wewnetrznych
i zewnetrznych, w procesach i systemach. Na rys. 6 przedstawiono model
zielonego kapitatu intelektualnego, ktorego struktura wykazuje analogie

7 T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the Case for Corporate Sustainability, "Business Strategy and
the Environment" 2002, No. 11, s. 131.

6 J. Boudreau, P. Ramstad, Talentship, Talent Segmentation, and Sustainability: A New HR Deci-
sion Science Paradigm for a New Strategy Definition, ,Human Resource Management” 2005,
No. 44 (2), s. 129-130.

0 T. Trojanowski, Przedsigbiorstwa wobec wyzwan zréwnowazonego rozwoju, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 77, s. 240.

70 A. Pabian, Zréwnowazone przedsigbiorstwo jako rezultat zmian organizacyjnych, ,Przeglad
Organizacji” 2017, nr 8 (931), s. 11-16.

7t M.D. Lopez-Gamero i in., Sustainable development and intangibles: Building sustainable intel-
lectual capital, ,,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, Iss. 1, s. 18-37.
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do tradycyjnego kapitatu intelektualnego i uwzglednia trzy kompo-
nenty”:

1) zielony kapitat ludzki,

2) zielony kapital organizacyjny,

3) zielony kapital relacyjny.
Wszystkie elementy zielonego kapitalu intelektualnego sa ze soba powia-

zane i wzajemnie na siebie oddziatuja.

Zielony kapitat ludzki
Zielony kapitat Zielony kapitat
organizacyjny relacyjny

Rys. 6. Model zielonego kapitatu intelektualnego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tworzony na bazie aktywow niematerialnych zielony kapitat inte-
lektualny jest waznym nosnikiem wartosci dodanej w zakresie rezultatow
Srodowiskowych i realizacji zasady zrownowazonego rozwoju. W tab. 7
przedstawiono charakterystyke komponentow zielonego kapitatu intelek-
tualnego. Zasoby go tworzace sa trudne w imitacji i substytuowaniu, maja
nature niejawna, a ich wykorzystanie przynosi efekt synergiczny.

Kluczowym komponentem tego kapitatu jest zielony kapitat ludzki.
Tworza go pracownicy posiadajacy wiedze z zakresu ochrony srodowiska

72Y S. Chen, The positive effect..., dz. cyt., s. 271-286; S.M. Allameh, Antecedents and consequences
of intellectual capital: The role of social capital, knowledge sharing and innovation, ,Journal of Intel-
lectual Capital” 2018, Vol. 19, No. 5, s. 858-874, DOL: https://doi.org/10.1108/JIC-05-2017-0068;
S.Y. Malik i in., Pathways towards Sustainability in Organizations: Empirical Evidence on the Role

of Green Human Resource Management Practices and Green Intellectual Capital, ,,Sustainability”
2020, Vol. 12, No. 8, 3228, DOI: https://doi.org/10.3390/su12083228.
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oraz praktykujacy proekologiczne zachowania w swoim miejscu pracy i poza
nim. Kapitat ten nie stanowi wlasnosci organizacji, lecz nalezy do pracowni-
kéw. Dlatego tez nie jest w pelni kontrolowany przez organizacje. W efekcie
to pracownicy decyduja o tym, w jakim zakresie zaangazuja swoj kapital dla
realizacji ekologicznych celéw organizacji. Podobne trudnosci w zakresie
kontroli dotycza zielonego kapitatu relacyjnego, ktory jest cze$ciowo ksztal-
towany przez interesariuszy zewnetrznych. Jednak najwigksza bariera, po-
wodujaca, ze jak dotychczas zielony kapital intelektualny nie stanowi popu-
larnego modelu wsparcia strategii ekologicznej organizacji i obligatoryjnego
elementu sprawozdan finansowych, sa trudno$¢ w jego pomiarze. Jak dotad
nie opracowano bowiem uniwersalnej metody wyceny tego kapitatu”.

Tab. 7. Komponenty zielonego kapitatu intelektualnego

Komponenty
zielonego kapitatu Charakterystyka
intelektualnego
Ogdét wiedzy, umiejetnosci, mozliwosci, doswiadczenia,
Zielony kapitat postaw, madrosci i kreatywnosci pracownikéw w zakresie
ludzki ochrony srodowiska.
Ogdl rozwigzan organizacyjnych, systeméw zarzadzania
wiedza, systemow wynagradzania, systeméw informatycz-
Zielony kapitat nych, baz danych, mechanizméw zarzadzania, proceséw
organizacyijny operacyjnych, filozofii zarzadzania, kultury organizacyjnej,
patentéw, praw autorskich i znakéw towarowych dotycza-
cych ochrony $rodowiska i zielonych innowacji w firmie.
Ogdt interaktywnych relagji firmy z klientami, dostawcami,
Zielony kapitat cztonkami sieci i partnerami na temat korporacyjnego zarza-
relacyjny dzania $srodowiskiem i zielonych innowagji, ktére pozwalaja

uzyskiwac przewage konkurencyjna.

Zrédto: opracowano na podstawie: Y.S. Chen, The positive effect of green intellectual capital on competitive
advantages of firms, ,, Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 77, No. 3, s. 271-286; Yong J.Y. i in., Pathways
towards sustainability in manufacturing organizations: Empirical evidence on the role of green human resource
management, ,,Business Strategy and the Environment” 2019, Vol. 29, No. 1, s. 212-228; M.Y. Yusliza
iin., A structural model of the impact of green intellectual capital on sustainable performance, ,Journal
of Cleaner Production” 2020, Vol. 249, 119334, DOI: https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.119334.

73 E. Bombiak, Assessment of the Level of Green Intellectual Capital Development — Polish Enterprises
Case Study, ,European Research Studies Journal” 2021, Vol. 24, Iss. 1, s. 1139-1156.
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Koncepcja budowania zielonego kapitatu intelektualnego jest
szczegOlnie istotna w kontekscie Agendy 2030 — rezolucji, ktora w 2015
roku zostata przyjeta przez wszystkie panistwa cztonkowskie Organiza-
¢ji Narodow Zjednoczonych. To inicjatywa, ktéra ma na celu okreslenie
drog rozwoju $wiata poprzez zdefiniowanie 17 Celow Zréwnowazonego
Rozwoju. Zawarte w Agendzie cele dotycza 5 obszaréw (tzw. 5 x P),
tj. ludzi (ang. people), planety (ang. planet), dobrobytu (ang. prosperity),
pokoju (ang. peace) oraz partnerstwa (ang. partnership). W strategii tej
wskazano, iz niezwykle wazna role w budowie zrownowazonego $wiata
odgrywa koncentracja nie tylko na celach ekonomicznych, lecz takze re-
alizacja celow spotecznych i Srodowiskowych. Polska obecnie zaj-
muje 15. miejsce na $wiecie pod wzgledem realizacji tych celéw na 195
krajow ONZ%.

Okreslone w agendzie dziatania, ktdre stuza zrownowazonemu roz-
wojowi, musza by¢ podejmowane nie tylko na poziomie globalnym czy
krajowym, ale tez na poziomie mikroekonomicznym. Realizacja Agendy
2030 wytycza bowiem nowe kierunki dziatari rozwojowych, tak by stuzyty
one zaréwno obecnym, jak i przyszlym pokoleniom. Stawia to nowe wy-
zwania nie tylko przed krajami, ale tez przedsiebiorstwami. Jednym z nich
jest uwzglednienie celéw zréwnowazonego rozwoju w strategiach bizne-
sowych i podejmowanie efektywnych dziatan przyczyniajacych si¢ do ich
realizacji. Aby utatwic polskim przedsigbiorstwom wigczenie sie w te glo-
balna inicjatywe opracowany zostal Barometr Wptywu. To narzedzie, za
pomoca ktérego w oparciu o 30 wskaznikéw firmy moga zmierzy¢ swoj
udzial w realizacji celow zroéwnowazonego rozwoju, poréwnac efekty
ze $rednig rynkowa i przedstawi¢ wyniki w raporcie pozafinansowym.
Wynik zbiorczy dla polskiego biznesu pozwoli monitorowac realizacje
Agendy 2030 w Polsce oraz na biezaco wskazywac kluczowe obszary dzia-
tania dla osiagniecia jej celow”. Znaczna czes$¢ wskaznikow monitorujacych

obejmuje elementy zielonego kapitatu intelektualnego, co potwierdza

7+ Agenda 2030, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/agenda-2030 (dostep: 22.03.2022).
75 Agenda 2030, https://kampanial7celow.pl/agenda-2030/ (dostep: 22.03.2022).
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istotng role zarzadzania tym kapitatem oraz wklad jego komponentow
w realizacje celow zrownowazonego rozwoju zdefiniowanych w Agen-
dzie 2030.

Zielony kapital intelektualny odgrywa bowiem wazna, jezeli nie
kluczowa role w procesie zréwnowazonego rozwoju organizacji. Potwier-
dzity to badania prowadzone przez wielu autoréw na calym S$wiecie.
Badania prowadzone przez Yadiati i wspotautoréw wykazaly, ze zielony
kapitat intelektualny ma pozytywny i znaczacy wptyw na wyniki srodo-
wiskowe firm. Ustalono, ze wzrost jednostkowy zielonego kapitatu inte-
lektualnego powoduje wzrost efektywnosci sSrodowiskowej miedzynaro-
dowych firm w Indonezji o 0,494

Réwniez badania przeprowadzone przez Yusliza i wspotautorow
w grupie 112 firm produkcyjnych w Malezji wykazaty, ze rola zielonego
kapitatu intelektualnego jest znaczaca w osiaganiu zréwnowazonych wy-
nikow?””. Ustalono, ze zielony kapitat intelektualny pozytywnie wptywa
zarébwno na wyniki gospodarcze, jak tez srodowiskowe i spoteczne.
Wyniki ekonomiczne dotycza obnizenia kosztow zakupionych materia-
16w, zuzycia energii, przetwarzania odpadow oraz redukgji kar za zanie-
czyszczenie srodowiska’. Wyniki spoteczne obejmujq poprawe dobro-
stanu interesariuszy, zdrowia i bezpieczenstwa spotecznosci, zdrowia
i bezpieczenstwa pracownikdéw oraz zmniejszenia ryzyka dla ogdtu spo-

teczenistwa”™. Wyniki srodowiskowe wiaza si¢ z ograniczeniem emisji

76 W. Yadiati i in., dz. cyt., s. 261-268.

77 M.Y. Yusliza i in., A structural model of the impact of green intellectual capital on sustainable
performance, ,Journal of Cleaner Production” 2020, Vol. 249, 119334, DOI: https://doi.org/
10.1016/jjclepro.2019.119334.

78 Q. Zhu, J. Sarkis, K.H. Lai, Institutional-based antecedents and performance outcomes of internal
and external green supply chain management practices, , Journal of Purchasing Supply Manage-
ment” 2013, Vol. 19, No. 2, s. 106-117.

7 A. Paulraj, Understanding the relationships between internal resources and capabilities, sustainable
supply management and organizational sustainability, ,Journal of Supply Chain Management”
2011, Vol. 47, No. 1, 5. 19-37.
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zanieczyszczen powietrza, zuzycia energii czy stosowania materialow
niebezpiecznych®.

Na znaczaca role zielonego kapitatu intelektualnego w budowaniu
zrownowazonych organizacji wskazaly tez badania prowadzone przez
Malika i wspotautoréw. Objeto nimi 510 matych i $rednich firm w Paki-
stanie. Badania te udowodnity, ze wszystkie komponenty zielonego kapi-
tatu intelektualnego maja pozytywne i znaczace oddziatywanie na zrow-
nowazone wyniki firm w Pakistanie. Wykazaty one, ze wérdd zielonych
praktyk najwigksza role w budowaniu zréwnowazonych organizacji od-
grywaja zielona rekrutacja i selekcja oraz nagradzanie pracownikéw za ak-
tywnosc ekologiczna®. Réwniez badania prowadzone przez Gross-Gotacka
i wspotautorow w grupie 1041 matych i srednich podmiotéw gospodar-
czych w Polsce potwierdzily, ze kapitat ludzki w najwigkszym stopniu
wplywa na zrownowazenie biznesu®. Z kolei Dangelico w swoich bada-
niach wykazat istotng role zielonych zespotéw kierowniczych w poprawie
reputadji firmy i jej efektywnosci sSrodowiskowej®. Szczegolna rola zielo-
nego kapitatu ludzkiego w budowaniu zréwnowazonych organizacji wy-
nika z tego, ze ekologiczna wiedza i umiejetnosci stanowia podstawe
wdrazania czystszych strategii produkcyjnych®. Organizacje czerpia ko-
rzys$ci z wiedzy i umiejetnosci pracownikéw w zakresie pobudzania roz-
woju opartego na zmniejszeniu zuzycia energii, ograniczaniu odpadow

produkcyjnych i marnotrawstwa surowcéw.

8 T. Laosirihongthong, D. Adebanjo, K.C. Tan, Green supply chain management practices and
performance, ,Industrial Management & Data Systems” 2013, Vol. 113, No. 8, s. 1088-1109.
815Y. Malik i in., dz. cyt.

82 E. Gross-Gotacka, M. Kusterka-Jefmanska, B. Jefmanski, Can Elements of Intellectual Capi-
tal Improve Business Sustainability? — The Perspective of Managers of SMEs in Poland, ,Sustain-
ability” 2020, Vol. 12, No. 4, 1545.

8 R.M. Dangelico, Improving firm environmental performance and reputation: The role of em-
ployee green teams, ,Business Strategy and the Environment” 2015, Vol. 24, No. 8, s. 735-749.
8 ML.A. Youndt, S.A. Snell, Human resource configurations, intellectual capital, and organiza-
tional performance, ,,Journal of Managerial Issues” 2004, Vol. 16, No. 3, s. 337-360.
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1.6. Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy licza si¢ przede wszystkim aktywa
niematerialne nieujete w tradycyjnej sprawozdawczosci. Bez ich identyfika-
Gji, pomiaru i rozwoju zadna organizacja nie jest w stanie sprosta¢ nowym
wyzwaniom ery informacyjnej. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest
wielkim wyzwaniem, przed ktérym stoja spoteczenistwa i instytucje. Jego
celem jest kreowanie niepowtarzalnosci organizacji. Ro$nie grupa mene-
dzerdw, ktérzy dostrzegaja potrzebe zarzadzania tym kapitatem. Szcze-
gdlna uwaga w ostatnich czasach jest kierowana ku koncepcji budowania
zielonego kapitatu intelektualnego. Dotychczasowe badania potwierdzaja
bowiem, ze zielony kapital intelektualny moze stanowi¢ podstawe budo-
wania zrdwnowazonych organizacji. Konieczne jest jednak efektywne za-
rzadzanie i inwestowanie w rozwdj jego komponentow, tj. zielony kapitat

ludzki, zielony kapitat organizacyjny oraz zielony kapitat relacyjny.
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- Rozdziat 2 -

ZIELONY KAPITAL LUDZKI

2.1. Kapitat ludzki w koncepcjach kapitatu intelektualnego

Kapitat ludzki to pojecie powstale w wyniku ewolucji podejscia do
pracownikéw na przestrzeni lat. W literaturze przedmiotu wskazac
mozna wiele réznych sposobow jego definiowania. W szerokim ujeciu ka-
pitat ten jest rozumiany jako zdolno$¢ do wytwarzania nowych wartosci
ekonomicznych, zdeterminowana wieloma czynnikami, wsrod ktérych
znajdujq sie: wiedza, umiejetnosci, zdrowie i energia witalna, a takze
uznawane wartosci, kultura, tradycja®. W waskim ujeciu to zasoby wie-
dzy i umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej, ucielesnione w cztowieku,
okreslajace jego zdolnosci do pracy, adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwigzan®. Z. Dach wskazuje, ze kapitat
ludzki obejmuje wszystkie naktady (pieniezne, rzeczowe i czas), jakie po-
nosi kazdy czlowiek w zwiazku ze zdobywaniem wyksztatcenia, nabywa-
niem kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych oraz mozliwosci produkcyj-
nych, jak réwniez naklady na wlasne zdrowie i wypoczynek®.

D. Begg definiuje kapital ludzki jako ucielesniona w ludziach wiedze
i umiejetnosci®. Tworza go zespoly ludzkie trwale zwiazane z firma i z jej

misja, umiejace wspotpracowacd, o kreatywnych postawach i kwalifikacjach.

8 Perspektywy kapitatu ludzkiego jako czynnika wzrostu gospodarczego Polski, S. Marciniak (red.),
Politechnika Warszawska, Kolegium Nauk Spolecznych i Administracji, Warszawa 2002,
s.12-13.

8 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, M. Juchnowicz (red.), Difin,
Warszawa 2007, s. 13-14.

87 Z. Dach, Mikroekonomia dla studiéw licencjackich, Wydawnictwo Naukowe SYNABA, Kra-
kéw 2007, s. 39.

8 D. Begg, Makroekonomia, PWE, Warszawa 1992, s. 334.
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Stanowia one motor i serce organizacji, bez ktorych nie moze dokonywac sie
jej rozwdj®. Wedtug P. Wachowiaka kapitat ludzki rozumiany jest jako
kompetencje pracownikow, na ktére sktadaja sie ich kwalifikacje, umiejet-
nosci, doswiadczenie oraz postawy. Obejmuje on trzy obszary®:
1) obszar kompetencji zawodowych, spotecznych i handlowych;
2) obszar relacji, decydujacych o mozliwosci przeksztatcenia sie wie-
dzy w czyny;
3) obszar wartosci, bedacych filtrem dla postrzegania danych dziatan
jako wiasciwych lub nie.
Z kolei wedtug T. Davenporta kapital ludzki to agregat trzech skta-
dowych: zdolnosci i zachowania, wysitku oraz czasu. Autor proponuje na-

stepujaca formutle na jego okreslenie!:
kapital ludzki = (zdolnosci + zachowanie) x wysiltek x czas

Zdolnosci w powyzszej formule oznaczaja bieglos¢ w dziataniu i sq zde-
terminowane wiedza, zrecznoscia i talentem. Zachowanie to aktywnos¢
przyczyniajaca sie do realizacji wyznaczonego zadania. Wysitek to swia-
dome wykorzystanie przez pracownika swoich zasobow fizycznych i in-
telektualnych. Czas to zasdb kontrolowany przez jednostke niezbedny do
wykonania okreslonej pracy.

H. Krol kapitat ludzki definiuje jako ,,0g06t cech i wlasciwosci uciele-
$nionych w ludziach, ktore maja okreslona warto$¢ oraz stanowia zrédto
przyszlych dochodéw zaréwno dla pracownika — wlasciciela kapitatu
ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapitalu w okreslo-
nych warunkach”?2. T. Schultz za kapitat ludzki uznaje wrodzone i nabyte
zdolnosci ludzkie, ktore maja okreslong warto$¢ i moga by¢ pomnazane

8 M. Zemigata, Jakos¢ w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem, Placet, Warszawa 2008, s. 155.
% Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2005, s. 47-48.

o1 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, PWN, Warszawa 2009,
s. 19-20.

92 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, H. Krdl, A. Ludwi-
czynski (red.), PWN, Warszawa 2006, s. 96-98.
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poprzez inwestowanie®. Inna definicja moéwi, ze kapitat ludzki to cato-
ksztalt umiejetnosci fizycznych oraz zdolnosci psychicznych i intelektual-
nych cztowieka, ktére moga by¢ przez niego wykorzystywane w procesie
pracy®. E. Skrzypek uwaza, ze ludzie stanowia istotny zasob strategiczny
kazdego przedsiebiorstwa. Zasob ten jest zZrédtem kreowania wartosci
oraz osiagania przewagi konkurencyjnej®.

Wsrod wielu komponentéw kapitalu ludzkiego na szczegdlna

uwage zastuguja kompetencje i motywagja (rys. 7).

LS Zreczno$¢ intelektualna

— biegtos¢ . L
. — innowacyjnos¢
— fachowo$c¢ L an
.. w — przedsigbiorczos¢
— umiejetnosci ‘1
— zdolnos¢

praktyczne do nasladowania

— wiedza teoretyczna — zdolnodé do zmian
— talent Kapital

ludzki
Relacj
Motywacja i 52
2 g . — zdolnos¢ do
— che¢ dziatania ) L
red . dzielenia sie wiedza
P ysp(?zy ae — zaufanie
osobowosciowe < > .
. . — wartosci
— zaangazowanie

Rys. 7. Komponenty kapitalu ludzkiego

Zrédto: opracowane na podstawie: Przedsigbiorczoéc i kapitat intelektualny, dz. cyt., s. 35.

Wedtug G. Filipowicza kompetencje to dyspozycje w zakresie wie-
dzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowac zadania zawodowe na

odpowiednim poziomie®. Sg to cechy zwigzane ze sposobem myslenia,

% Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, K. Perechuda (red.), PWN, Warszawa 2005, s. 135.

% S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 35.

% E. Skrzypek, Kreatywnos¢ pracownikéw wiedzy i ich wptyw na innowacyjnosé¢ przedsiebiorstw,
[w:] Kapitat intelektualny i jego ochrona, E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Instytut Wiedzy
i Innowacji, Warszawa 2009, s. 208-209.

% G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 15.
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tworzenia relacji oraz dzialaniem, ktore wptywaja na funkcjonowanie
czlowieka w jego zyciu zawodowym?. Kompetencje bywaja tez rozu-
miane jako zakres uprawnien i odpowiedzialnos$ci rozszerzany wraz z za-
jeciem okreslonego stanowiska lub petnieniem okreslonej funkgji.
Elementem kapitatu ludzkiego warunkujacym efektywne wykorzy-
stanie kompetencji jest motywacja. W teorii kierowania zespotami ludz-
kimi formutuje si¢ bowiem teze, ze przydatnos¢ zawodowa pracownika
zalezy zaréwno od kwalifikacji, jak i motywacji. Motywacja jest zwiazana
z aktywnoscig cztowieka i dotyczy psychicznych przezy¢ jednostki wpty-
wajacych na intensywno$¢ i trwatos¢ podejmowanego wysitku®. W litera-
turze utozsamia si¢ ja z jednej strony z procesem uruchamiajagcym dziata-
nie”, z drugiej za$ z ogétem motywow wplywajacych na zachowanie czto-
wieka, decydujacych o jego podjeciu i podtrzymaniu'®. Ksztalttowanie mo-
tywacji wymaga posiadania wiedzy na temat oczekiwan pracownikow,
dysponowania okreslonymi narzedziami oraz umiejetnym ich zastosowa-
niem. Jest tez uwarunkowane umiejetnosciaq indywidualnego podejscia do
poszczegodlnych zatrudnionych bedacych nosnikami kapitatu ludzkiego''.
Kapitat ludzki to najwazniejszy sktadnik kapitatu intelektualnego,
uwzgledniany w kazdej koncepcji, cho¢ terminologia dotyczaca tego kom-
ponentu bywa zréznicowana, co uwidoczniono w tab. 8. W znanym mo-
delu, opracowanym przez szwedzka firme ubezpieczeniowa Skandia, ka-
pitat ludzki obejmuje wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia pracownikéw
oraz menedzeréw przedsigbiorstwa, ktére wspomagane kreatywnoscia

stanowia mechanizm napedzajacy procesy rozwojowe w organizagcji.

%7 S. Stodolak, Kompetencje a umiejetnosci, http://www.psychologia.biz.pl/kompetencje-
a-umiejetnosci/ (dostep: 21.02.2022).

% L. Koziot, Motywacja do pracy — determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa—
—Krakow 2002, s. 26.

% Ch.N. Cofer, M.N. Appley, Motywacja. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1972, s. 15.

100 S, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1985, s. 9.

101 E. Bombiak, Rola motywowania pracownikéw w procesie ksztattowania sprawnosci organizacji,
[w:] Funkcja motywowania w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami, ].S. Kardas, E. Bombiak
(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce
2014, s. 15-27.
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To takze cechy wnoszone przez pracownika (inteligencja, kreatywnosc), jego
zdolnosc¢ do uczenia sig oraz motywacja do dziatania i dzielenia sie wiedzg'®.

Tab. 8. Kapital ludzki w wybranych koncepcjach kapitatu intelektualnego

Koncepcja Komponenty kapitalu intelektualnego
Koncepcja - kapitat ludzki
L. Edvinssona - kapitat strukturalny (kapitat klienta, kapitat organizacyjny)
Model platformy - kapitat ludzki
wartosci - kapitat klientéw
H. Saint-Onge’a - kapitat organizacyjny

-k tencj ik

Koncepdja ompetencje pracownikéow

- struktura wewnetrzna

K.E. Sveiby’ego
Veby eg - struktura zewnetrzna

— aktywa odnoszace si¢ do ludzi

Koncepcja - aktywa rynkowe

A. Brooking — aktywa majatku intelektualnego
- aktywa infrastruktury
— kapitat

Koncepdja apitat spoleczny

- kapitat organizacyjny (kapitat relacyjny, kapitat

A. Pietruszki-Ortyl . - . Lo
innowacyjny, kultura organizacyjna, infrastruktura)

- kapitat ludzki

— kapitat spoteczny

- kapitat organizacyjny (struktura wewnetrzna, struktura
zewnetrzna, kapitat rozwojowy)

Kopcepgja
M. Bratnickiego
i]. Struzyny

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektu-
alny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 20-25; A. Jarugowa,
J. Fijalkowska, dz. cyt., s. 84.

K.E. Sveiby w swojej kategoryzadji stosuje termin kompetencje pra-
cownikow, ktdry obejmuje zdolnos$ci, umiejetnosci, wiedze i doswiadcze-
nie pracownikdéw. A. Brooking uzywa pojecia aktywa odnoszace sie do
ludzi. Tworza je wedlug autorki takie elementy, jak doswiadczenie, zdol-
nosci, kreatywnos¢, umiejetnos¢ rozwiazywania problemow, odpornoscé

na stres i przedsigbiorczosc¢'®. Z kolei A. Pietruszka-Ortyl rozumie kapitat

102 ], Patalas-Maliszewska, dz. cyt.
103 S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 20-25.
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ludzki jako wiedzg, doswiadczenie, umiejetnosci, sprawnos¢ intelektu-
alna i talenty pracownikoéw organizacji. Stanowi on jedna ze sktadowych
(obok stosunkéw miedzyludzkich) kapitatu spotecznego, ktéry obejmuje
wszelkie zdolnosci indywidualnych pracownikéw organizacji do wyko-
rzystywania szans rozwoju'®. Natomiast H. Saint-Onge definiuje kapitat
ludzki jako wiedzg, ktérg kazda jednostka posiada i tworzy w organizacji.
Sktadowymi tej wiedzy sa: know-how, poziom wyksztatcenia, kwalifikacje
zawodowe, wiedza i umiejetnosci zwiazane z wykonywang praca, pre-
dyspozycje zawodowe, predyspozycje psychometryczne oraz przedsie-
biorczos¢, zapat, innowacyjnosc¢ i zdolnosci'®. Zdaniem M. Bratnickiego
kapitat ludzki tworzony jest przez kompetencje, wynikajace z wiedzy teo-
retycznej, dodwiadczenia oraz talentéw; motywacje, uzalezniong od pre-
dyspozycji osobowosciowych, wladzy, zaangazowania, checi dzialania,
sklonno$ci do zachowan etycznych; oraz tzw. zrecznos¢ intelektualna,
czyli innowacyjnosc¢ ludzi, ich zdolno$¢ do nasladownictwa, przedsigbior-
czo$¢ i gotowosci do zmian'®.
Kapitat ludzki odznacza sie specyficznymi cechami. Wyrdzniaja go

od innych rodzajow kapitatu'?”:

1) unikatowosc¢,

2) trudnos¢ w kopiowaniu,

3) wrodzona zdolnos¢ do generowania wartosci,

4) rozwdj w dtugim okresie czasu,

5) wrazliwo$¢ na nieodpowiednie traktowanie,

6) deprecjacja moralna i biologiczna.

Przede wszystkim jest niezbywalny i stanowi wylaczng wlasnos¢

poszczegdlnych jednostek. Specyfika kapitatu ludzkiego polega na tym,

104 A, Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji, [w:] Podstawy zarzqdzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, M. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Difin,
Warszawa 2007, s. 80-83.

105 R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, http://ciberconta.
unizar.es/ftp/pub/docs/IntellCapital_IFAC.pdf (dostep: 7.02.2022).

106 Przedsigbiorczo$é i kapitat intelektualny, M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 70.

107 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem. .., dz. cyt., s. 16.

59



Rozdziat 2: Zielony kapitat ludzki

ze jako jedyny rodzaj aktywa moze on sam z siebie pomnazac¢ swojq war-
tos¢, np. poprzez uczenie si¢, podczas gdy przyrost wartosci innych akty-
woOw wymaga zaangazowania cztowieka. Wigze sie¢ z tym opracowana
przez R. Floride koncepcja kapitatu kreatywnego. Kapital kreatywny two-
rza pracownicy posiadajacy duze zasoby wiedzy, inteligentni, wykazujacy
sie pomystowoscia oraz umiejetnoscia znajdowania lepszych sposobdw ro-
bienia rdéznych rzeczy'®. To wilasnie potencjal kreatywnosci tkwiacy
w kazdym zatrudnionym stanowi zrédlo innowagji i sukcesu wspodtcze-
snych organizacji.

Kapital ludzki jest tez zasobem, ktéry moze ulec deprecjacji w pro-
cesie gospodarowania nim. Zuzycie moralne wiaze si¢ z szybkim poste-
pem technologicznym skutkujacym dezaktualizacja posiadanej wiedzy
oraz wzrostem zapotrzebowania na nowe kompetencje. Deprecjacja biolo-
giczna jest nastepstwem naturalnego procesu starzenia si¢ lub skutkiem
zdarzen losowych, np. wypadkéw!®. W obu przypadkach konieczne staje
sie wyrownywanie ubytkéw tego kapitatu poprzez inwestowanie w jego
rozwdj lub pozyskiwanie go ze zrodel zewnetrznych. Cecha charaktery-
styczna kapitatu ludzkiego jest rowniez to, ze stanowi integralng czes¢
cztowieka, a — nie dajac si¢ od niego oddzieli¢ — nie moze tez zmieniac¢
witasciciela. Dlatego wtascicielami tego kapitatu sa pracownicy, a nie or-
ganizacja, ktdra jedynie dysponuje kapitatem ludzkim na okreslonych wa-
runkach.

Nalezy zauwazy¢, ze kapital ludzki jako sktadowa kapitatu intelek-
tualnego wymaga wspoétdziatania z pozostatymijego komponentami. Od-
separowanie kapitalu ludzkiego, organizacyjnego czy rynkowego unie-
mozliwia bowiem tworzenie kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa'l. Natomiast polaczone pozwalaja osiagnac efekt synergii. Szczegol-

nym rodzajem kapitatu ludzkiego jest zielony kapitat ludzki.

108 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010, s. 50.
109 S R. Domanski, dz. cyt,, s. 23.

10T, Dziwulski, S. Skowron, Kapitat ludzki w perspektywie strategicznej i operacyjnej — aspekty me-
todologii badan, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2019, nr 175, s. 39.
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2.2. Specyfika zielonego kapitatu ludzkiego

Termin , zielony” w zarzadzaniu odnosi si¢ do dzialan ekologicz-
nych!!. Zielony kapitatl ludzki tworza pracownicy posiadajacy wiedze,
kwalifikacje i doswiadczenia w zakresie ochrony srodowiska oraz wyka-
zujacy postawy proekologiczne!'2. To zielona sita robocza, ktéra rozumie,
docenia i podejmuje ekologiczne inicjatywy. Pracownicy tacy daza do
ksztaltowania proekologicznego srodowiska pracy i kieruja sie warto-
Sciami ekologicznymi nie tylko w pracy, ale tez w sferze prywatnej'. Wy-
kazuja oni wysoki poziom zaangazowania i poczucia dumy z uczestnic-
twa w zielonych inicjatywach.

Specyficzng grupe stanowia tzw. ,zielone kotierzyki”, czyli pra-
cownicy zatrudnieni na stanowiskach powotanych do ograniczania nega-
tywnego wptywu organizacji na srodowisko naturalne'. Moga to by sta-
nowiska zaréwno nizszego, sredniego, jak i wyzszego szczebla, o charak-
terze fizycznym, ale takze umystowym. Naleza do nich np.: audytor eko-
logiczny, specjalista ds. marketingowych kampanii ekologicznych czy do-
radca ds. efektywno$ci zuzycia energii'®>.

Zielony kapitat ludzki to pracownicy, ktérzy¢:

1) odczuwajq odpowiedzialnos¢ za utrzymanie zasobow naturalnych

w ich pierwotnej formie,

2) rozwaznie korzystaja z zasobow naturalnych,

3) minimalizujg zanieczyszczenia srodowiska w swoich dziataniach,

1t M. Farid, H. El-Sawalhy, Green human resource management in hotels: Awareness and imple-
mentation, ,Journal of Association of Arab Universities for Tourism and Hospitality”
2016, No. 13 (2), s. 125-134, DOI: 10.21608/jaauth.2016.49747.

12Y.S. Chen, The Positive Effect..., dz. cyt., s. 271-286.

113 S, Ahmad, Green Human Resource Management: Policies and Practices, ,,Cogent Business
& Management” 2015, No. 2.

114 B. Kryk, Time for green collars, ,,Economy and Environment” 2014, No. 3, s. 10-20.

115 E. Bombiak, A. Marciniuk-Kluska, Green Human Resource Management as a Tool for the Sus-
tainable Development of Enterprises: Polish Young Company Experience, ,Sustainability”
2018, Vol. 10, No. 6, 1739, DOI: https://doi.org/10.3390/su10061739.

116 M. A. Huselid, B.E. Becker, Comment on «Measurement Error» in Research on Human Resource
and Firm Performance: How Much Error is There and How Does it Influence Effect Size Estimates?,
,Personnel Psychology” 2000, Vol. 53, s. 835-854.
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4) angazujq sie w inicjatywy pozytywnie oddziatujace na srodowisko,
5) dbaja o zielone warunki pracy poprzez ograniczanie zuzycia
papieru w biurze, stosowanie energooszczednych urzadzen, korzy-
stanie z odnawialnych zrédet energii czy udziat w programach re-
cyklingu.
Pracownicy tacy znaczaco przyczyniaja si¢ do poprawy efektywno-
Sci srodowiskowej organizacji i jej zrdwnowazonego rozwoju'’. To oni
inicjuja ekoinnowacje, ktore nie tylko prowadza do rozwoju ekologicz-
nych produktéw, technologii i proceséw, ale tez poprawiaja efektywnos¢
wykorzystania zasobdw naturalnych w gospodarce oraz zmniejszaja ne-
gatywny wplyw dzialalnosci czlowieka na srodowisko. W efekcie prowa-
dzi to do ograniczenia materialochtonnosci i energochtonnosci proceséw
wytworczych, zmniejszenia zanieczyszczenia gleby, wody, powietrza, ob-
nizenia poziomu hatasu, uzycia w procesach produkcyjnych materiatéw
mniej zanieczyszczajacych lub mniej niebezpiecznych dla $rodowiska,
a takze powtornego wykorzystania odpadéw, wody lub materiatléw!s.
Badania wykazaty bezposredni zwiazek miedzy zréwnowazonym rozwo-
jem a zielonym kapitatem ludzkim'”. Zdaniem A. Pabiana wysoko wy-
kwalifikowani pracownicy, rozumiejacy i stosujacy zasady rownowaz-
nego rozwoju w pracy, odgrywaja najwazniejsza role w procesie prze-
ksztatcania przedsiebiorstw w zrownowazone organizacje'®. To wtasnie
czynnik ludzki jest stymulatorem praktyk ukierunkowanych na poprawe
srodowiskowej efektywnosci organizacji. Ekologicznie zorientowane za-
rzadzanie jest realizowane przez ludzi posiadajacych pozytywny stosu-

nek do $rodowiska, wiedze ekologiczna oraz poczucie odpowiedzialnosci

117 J. Rayner, D. Morgan, An empirical study of «green» workplace behaviours: ability, motivation
and opportunity, ,Asia Pacific Journal of Human Resources” 2018, No. 56, s. 56-78, DOI:
https://doi.org/10.1111/1744-7941.12151.

118 P.D. Jones, T.J. Osborn, K.R. Briffa, The Evolution of Climate Over the Last Millennium,
,,Science” 2001, No. 292 (5517), s. 662-667.

19Y.S. Chen, C.H. Chang, Greenwash and Green Trust: The Mediation Effects of Green Consumer
Confusion and Green Perceived Risk, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114, No. 3, s. 489-500.
120 A, Pabian, Sustainable personnel — pracownicy przedsiebiorstwa przysztosci, ,Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi” 2011, nr 5, s. 9-18.

62


http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=UA&search_mode=OneClickSearch&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage&SID=E6lMdDbZGZRm6DCOGDX&field=AU&value=Rayner,%20J
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=UA&search_mode=OneClickSearch&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage&SID=E6lMdDbZGZRm6DCOGDX&field=AU&value=Morgan,%20D
https://doi.org/10.1111/1744-7941.12151
https://www.researchgate.net/journal/Science-1095-9203

Rozdziat 2: Zielony kapitat ludzki

za srodowiskowe skutki podejmowanych dziatan. Gtownym czynnikiem
sukcesu w zakresie rOwnowazonego rozwoju jest bowiem zrozumienie
istoty zielonej ekonomii i jej celow. W procesie ksztattowania zielonego
kapitatu ludzkiego istotna role odgrywa koncepcja zielonego zarzadzania

zasobami ludzkimi.

2.3. Istota i obszary zielonego zarzqgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest definiowane jako ciag logicznie
ze sobg powigzanych czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie orga-
nizacji w okre$lonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracownikow
o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym
celem organizacji'?'. Rdzen koncepcji oparty jest na podmiotowym podej-
Sciu do cztowieka w organizacji, traktowaniu zasobow ludzkich jako
sktadnika aktywow i Zrodia jego konkurencyjnosci.

Zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi nowe podejscie do
realizacji tego procesu w organizacji, w ktdrym to kontekst ekologiczny
jest podstawa wszystkich podejmowanych inicjatyw. Renwick i wspotau-
torzy zdefiniowali zielone ZZL jako integracje zarzadzania srodowisko-
wego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi'?2. Wedtug Jabboura odzwier-
ciedla ono poziom ekologizacji praktyk personalnych'?. Obejmuje zasady
oraz praktyki kadrowe dostosowane do trzech filarow zréwnowazonego

rozwoju, tj. rbwnowagi ekologicznej, spotecznej i ekonomicznej'?*, ktére

121 A, Pocztowski, Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1993, s. 20.

12 D.W. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green human resource management: a review and
research agenda, "International Journal of Management Reviews" 2013, No. 15, s. 1-14, DOL
http://dx.doi.org/10.1111/j. 1468-23702011.00328 x.

123 CJ.C. Jabbour, F.C.A. Santos, The central role of human resource management in the search for
sustainable organizations, , The International Journal of Human Resource Management” 2008,
No. 19, s. 2133-2154, DOI: 10.1080/09585190802479389.

124 Y M. Yusoff, T. Ramayah, N.Z. Othman, Why Examining Adoption Factors, HR Role and
Attitude towards Using E-HRM is the Start-Off in Determining the Successfulness of Green HRM?,
,Journal of Advanced Management Science” 2015, Vol. 3, No. 4, s. 337-343.
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przyczyniaja si¢ do zmniejszenia negatywnego lub zwigkszenia pozytyw-
nego wplywu organizacji na srodowisko'?. Koncepcja ma na celu zwiek-
szenie $wiadomosci ekologicznej zatrudnionych i zwiekszenie ich zaanga-
zowania w kwestie Srodowiskowe!?¢. W efekcie sprzyja to osiaganiu celow
ekologicznych organizadji i jej zrbwnowazonemu rozwojowi'?’.

Zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi to podejscie uwzglednia-
jace kontekst ekologiczny w procesie podejmowania decyzji personal-
nych'». Mampra definiuje je jako wykorzystanie polityki personalnej
w celu promowania ekologii i zréwnowazonego uzytkowania zasobow
w przedsiebiorstwach'?. Istota zielonego ZZL jest wigczenie celéw ekolo-
gicznych do wszystkich podobszaréw ZZL — od planowania zatrudnienia,
rekrutagji i selekcji, poprzez rozwdj i motywowanie pracownikow, az po
ich ocene i ksztaltowanie warunkow pracy. Oznacza ono formutowanie
celéw funkgji personalnej nie tylko w kategoriach interesu ekonomicz-
nego, ale wlaczanie do nich aspektéw ekologicznych w celu tworzenia
wartosci dla interesariuszy'®. Podejscie to rézni si¢ zatem istotnie od do-
tychczasowych praktyk personalnych, polegajacych w wiekszosci przy-
padkow na okazjonalnym podejmowaniu przez podmioty gospodarcze
dziatan z zakresu zréwnowazonego rozwoju, uzasadnianych gidéwnie

checia poprawy wizerunku czy wpisania si¢ w modne trendy'*.

125]1Y. Yong i in., Nexus between green..., dz. cyt., s. 364-374.

126 A. Sheopuri, A. Sheopuri, Green HR practices in the changing workplace, ,,Business Dimen-
sions” 2015, No. 2 (1), s. 13-26.

122 M. Mampra, Green HRM.: Does it help to build a competitive service sector? A study, Proceed-
ings of tenth AIMS International Conference on Management 2013, January 6-9, s. 1273-1281;
D.W.S. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green HRM: A Review, Process Model, and Research
Agenda, , University of Sheffield Working Paper” 2008, No. 1, s. 1-46: https://www.shef-
field.ac.uk/polopoly_f£s/1.120337!/file/Green-HRM.pdf (dostep: 22.02.2022).

128 A. Pabian, Zréwnowazone zarzqdzanie zasobami ludzkimi — zarys problematyki, , Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2015, nr 17, s. 7-16.

129 M. Mampra, dz. cyt., s. 1273-1281.

130 S, Taylor, J. Osland, C.P. Egri, Introduction to HRM's role in sustainability: Systems, strategies,
and practices, ,Human Resource Management” 2012, No. 51, s. 789-798, DOI: https://doi.org/
10.1002/hrm.21509.

131 A, Pabian, Zréwnowazone zarzqdzanie zasobami. .., dz. cyt., s. 7-16.
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Wdrozenie zielonego ZZL wymaga modyfikacji i adaptacji poszcze-
golnych etapow zarzadzania zasobami ludzkimi, tak aby staly sie zielone,
tj. przyjazne dla sSrodowiska'®. Dziatania podejmowane w ramach tej kon-
cepcji koncentruja sie gtéwnie na ksztattowaniu proekologicznego srodo-
wiska pracy i ekologicznie odpowiedzialnych postaw pracownikéw, ktore
nastepnie sg przenoszone, jako model funkcjonowania, do sfery prywat-
nej'®. Nalezy podkresli¢, ze zielone ZZL stanowi integralny komponent
zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére zaktada tworze-
nie wartosci dla interesariuszy poprzez jednoczesne uwzglednianie
aspektow efektywnosciowych, spotecznych i ekologicznych w procesach
kadrowych'. Ten wymiar zrownowazonego ZZL zajmuje si¢ bowiem
przeksztatcaniem zwykltych pracownikéw w ,,zielonych”, tj. ukierunko-
wanych na osigganie celow srodowiskowych organizacji®>. Gléwnym
celem praktyk personalnych w ramach tej koncepdji jest bowiem ksztatto-
wanie wrazliwosci ekologicznej zatrudnionych oraz u$wiadamianie,
w jaki sposob poprzez swoje zachowania moga oni pomagac srodowisku.
Chodzi o wzbudzenie motywagji i poczucia dumy z uczestnictwa w zielo-
nych inicjatywach. W ten sposob zielone ZZL wspiera tworzenie ,zielo-
nej” sily roboczej, ktéra rozumie, docenia i praktykuje ekologiczna inicja-

tywe'%, Zielone ZZL rozszerza zatem granice konwencjonalnych praktyk

132 A.A. Arulrajah, HH.D.N.P. Opatha, N.N.J. Nawaratne, Green Human Resource Management
Practices: A Review, ,,Sri Lankan Journal of Human Resource Management” 2015, No. 5, s. 1-16,
DQL http://doi.org/10.4038/sljhrm.v5i1.5624; HH.D.N.P. Opatha, Green Human Resource
Management: A Simplified Introduction, Proceedings of the HR Dialogue, Department of HRM,
Faculty of Management Studies and Commerce, University of Sri Jayewardenepura, 30*No-
vember 2013, s. 11-21.

133V, Muster, U. Schrader, Green work-life balance: A new perspective for Green HRM, ,, Zeitschrift
Fur Personalforschung” 2011, No. 25, s. 140-156; L. Whitmarsh, S. O'Neill, Green identity, green
living? The role of pro-environmental selfidentity in determining consistency across diverse pro-envi-
ronmental behaviours, ,Journal of Environmental Psychology” 2010, No. 30, s. 305-314.

134 E. Bombiak, Advances In The Implementation Of The Model Of Sustainable Human Resource
Managment: Polish Companies Experiences, ,, Entrepreneurship and Sustainability Issues” 2020,
Vol. 7, No. 3, s. 1667-1687.

135 HH.D.N.P. Opatha, A. Arulrajah, Green Human Resource Management: A Simplified General
Reflections, ,, International Business Research” 2014, No. 7 (8), s. 101-112.

1% Tamze; S. Ahmad, dz. cyt., s. 1-13.
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zarzadzania zasobami ludzkimi na bardziej zréwnowazone i ekologiczne.

Zielone praktyki motywuja pracownikdéw, aby stali sie¢ bardziej wrazliwi

na srodowisko, oraz pomagajq organizacji w obnizaniu kosztéw poprzez

oszczedzanie energii, ograniczanie odpadéw czy recykling’®. W tab. 9

przedstawiono gtéwne obszary zielonego ZZL.

Tab. 9. Obszary zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Ob funkcji
szary runxci Przyklad zielonych praktyk
personalnej
uwzglednianie zadan zwiazanych z ochrona srodowiska w opi-
sach stanowisk pracy
Projektowanie uwzglednianie zielonych kompetencji jako skfadnika profilu
pracy kompetencyjnego na kazdym stanowisku pracy
tworzenie stanowisk odpowiedzialnych za aspekty zarzadzania
srodowiskowego organizacji
uwzglednienie kryteriéw srodowiskowych w komunikatach
o rekrutagji
Dobér informowanie kandydatéw o trosce pracodawcy o ekologie
o eksponowanie wartosci ekologicznych w ogtoszeniach o prace
pracownikow . L . .
. zadawanie pytan zwigzanych z ekologia podczas selekcji kandy-
(rekrutacja, )
selekcja, datow
ada tzla cl'a) preferowanie kandydatéw posiadajacych kompetencje i doswiad-
ptaq czenie w zakresie realizacji projektéw ekologicznych
zapoznanie nowych pracownikéw z ekologicznymi standardami
organizacji
ustanowienie jasnego zbioru zasad i przepiséw regulujacych za-
Ksztattowanie sady ekologicznego postepowz'mia ' '
. opracowanie systemu dyscyplinarnego w celu karania pracowni-
dyscypliny j . . :
rac kéw naruszajacych zasady ekologicznego postepowania
pracy podejmowanie dziatan dyscyplinujacych w stosunku do 0séb na-
ruszajacych te zasady (ostrzezenie, zawieszenie itp.)
analizowanie i identyfikowanie potrzeb pracownikéw w zakresie
. szkolen srodowiskowych
Rozwdj . ‘s . S
oferowanie szkolen $rodowiskowych w celu rozwijania zielonych
zawodowy

kompetengji
zachecanie do rozwoju zielonych kompetencji

137 ]. Patil, A.P. Sarode, Green Human Resource Management: Role of HR Managers To Achieve Sus-
tainability, , International Journal of Creative Research Thoughts” 2018, Vol. 6, Iss. 1, s. 527-531.
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— przeprowadzenia audytoéw srodowiskowych
— wilaczanie kryteriéw ekologicznych do oceny wynikéw pracy pra-

cownikow
Ocena

y - ustalanie celéw i odpowiedzialnosci w zakresie wdrazania inicja-
wynikéw pracy

tyw ekologicznych
— zapewnienie regularnych informacji zwrotnych pracownikom na
temat postepdw w osigganiu celéw $rodowiskowych

— zapewnienie pracownikowi mozliwosci zaangazowania sie
w zielone projekty
— zachecanie pracownikéw do zglaszania inicjatyw ekologicznych
— zapewnienie pracownikom swobody w zakresie formutowania
Ksztattowanie i eksperymentowania z ekologicznymi projektami
relagji — zapewnienie doradztwa w zakresie realizacji zielonych projektow
— wspdlne konsultacje w zakresie rozwigzywania probleméw sro-
dowiskowych organizacji
— dzielenie si¢ wiedza w odniesieniu do inicjatyw lub programéw
srodowiskowych

— ograniczanie zuzycia papieru w biurze
— energooszczedne zaréwki
— wylaczenie komputerdw, telewizoréw i Swiatel po wyjsciu z biura

Ksztaltowanie . . . i B
, — preferowanie korzystania z odnawialnych zrédet energii
warunkow
(np. panele stoneczne)
pracy

— programy recyklingu
— tworzenie inicjatyw kierunkowanych na zmniejszenia stresu pra-
cowniczego i choréb zawodowych

Zrédto: E. Bombiak, Green human resource management — the latest trend or strategic necessity?, ,,Entrepre-
neurship and Sustainability Issues” 2019, Vol. 6, No. 4, s. 1647-1662.

W ramach zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi mieszcza sie
roznorodne inicjatywy, ktore upowszechniaja wéroéd pracownikéw mysle-
nie w kategoriach srodowiskowych'* i zachecaja do proekologicznych za-
chowan. Wdrazanie koncepgji rozpoczyna sig juz na etapie analizy i projek-
towania stanowisk pracy. Wazne jest, aby byly one projektowane zgodnie
z zasadami przyjaznych dla srodowiska miejsc pracy, a na kazdym stano-

wisku uwzglednione zostaly zadania zwigzane z ochrona srodowiska'®.

138 RK. Mishra, S. Sarkar, J. Kiranmai, Green HRM: Innovative approach in Indian public enter-
prises, ,World Review of Science, Technology and Sustainable Development” 2014, No. 11 (1),
S. 26-42.

13 H.H.D.N.P. Opatha, Green Human Resource..., dz. cyt., s. 11-21.
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W wielu organizacjach powotywane jest stanowisko odpowiedzialne za ko-
ordynacje réznych aspektow zarzadzania srodowiskowego4.

Na etapie rekrutacji kandydaci powinni by¢ informowani, ze w or-
ganizacji, do ktorej aplikuja, postawa proekologiczna jest standardem,
a ochrona srodowiska najwazniejsza wartoscia. Firmy posiadajace reputa-
cje zielonego pracodawcy sa w stanie w bardziej skuteczny sposdéb przy-
ciagnac¢ utalentowanych specjalistéw#. Badania wykazuja, ze réwniez
absolwenci wkraczajacy dopiero na rynek pracy chetniej wybierajq praco-
dawcow posiadajacych dobra reputacje w obszarze ekologicznej odpowie-
dzialnosci biznesu'#2. Zielona rekrutacja to jednak nie tylko eksponowanie
wartos$ci ekologicznych w celu przyciagania kandydatéw posiadajacych
wiedze ekologiczna, ale tez ekologiczne podejscie do samego procesu re-
krutacji, np. poprzez ograniczanie zuzycia papieru w trakcie jej przeprowa-
dzania. W organizacji zorientowanej proekologicznie powinien bowiem ist-
nie¢ przejrzysty zestaw zasad i przepisdéw, ktore reguluja zachowania kaz-
dego z pracownikéw i ukierunkowuja je na przestrzeganie wymogow
ochrony srodowiska.

W efektywnym wdrazaniu koncepcji zielonego ZZL wazna role
odgrywa motywowanie pracownikow do dziatann proekologicznych'®.
Badania potwierdzaja, ze nagradzanie aktywnosci ekologicznej pracowni-
kéw stanowi istotne narzedzie wspierajace zarzadzanie srodowiskiem,

ktore moze pomodc w osiaganiu celow srodowiskowych!*. Motywacja

140 AA. Arulrajah, HH.D.N.P. Opatha, N.N.J. Nawaratne, dz. cyt., s. 1-16.

141 SE. Jackson, J. Seo, The greening of strategic HRM scholarship, ,,Organization Management
Journal” 2010, No. 7, s. 278-290; D.W. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green human re-
source..., dz. cyt, s. 1-14.

142 G. Mandip, dz. cyt. s. 244-252.

14 H.H.D.N.P. Opatha, dz. cyt,, s. 11-21; D.W. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green human
resource..., dz. cyt., s. 1-14.

144 R. Florida, D. Davison, Gaining from Green Management: Environmental management systems
inside and outside the factory, ,California Management Review” 2001, No. 43, s. 64-84; J. Milli-
man, J. Clair, Best environmental HRM practices in the U.S, [in:] Greening People: Human
Resources and Environmental Management, W. Wehrmeyer (ed.), Greenleaf Publishing, Shef-
field 1996, s. 49-73; C. Ramus, U. Steger, The roles of supervisory support behaviors and
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pracownikéw moze by¢ wzmacniana na wiele sposobow. Kierownicy
dysponuja bogatym instrumentarium oddziatywania na pracownikow
w trzech gtéwnych obszarach:

1) relacje pracownik—przedsigebiorstwo, np. przyznawanie premii i na-
grod za oszczedne zuzycie materiatow i eksploatacje maszyn, nagra-
dzanie zgloszonych i wdrozonych innowacji z zakresu zrownowa-
Zonego rozwoju;

2) relacje pracownik-bezposredni zwierzchnik, np. udzielanie popar-
cia proekologicznym i prospotecznym inicjatywom, wyrazanie
uznania za osiagnigcia w tej sferze;

3) relacje pracownik—stanowisko pracy i jego bezposrednie otoczenie,
np. wyposazanie stanowisk pracy w bezpieczne, oszczedne i trwale
produkty, dostosowanie zadan z obszaru sustainability do kompe-
tencji i mozliwos$ci pracownika'#.

Nagrody i rekompensaty za wspieranie dziatari srodowiskowych
w organizacjach sa niewatpliwie skutecznym motywatorem. Poprzez wia-
czanie elementéw zielonego zarzadzania w program wynagrodzen, me-
nedzerowie moga promowac zielone zachowania wsrdd pracownikdéw.
Do podejmowania przyjaznych dla srodowiska inicjatyw mozna tez za-
checi¢ poprzez bodzce pozafinansowe, np. pochwaly, dyplomy uznania
dla najbardziej aktywnych czy przydzielanie grantéw na projekty proek-
ologiczne'*. Wielu badaczy sugeruje, ze ulgi podatkowe oraz udziat
w podziale zyskdw moga sklania¢ pracownikéw do zaangazowania
w praktyki prosrodowiskowe'¥. Istotng role ogrywa tez stworzenie par-
tycypacyjnego srodowiska pracy, w ktorym pracownicy moga swobodnie
przedstawiac¢ swoje ekologiczne pomysty, co przyczynia sie do bardziej

efektywnego wykorzystania ich potencjatu. Partycypacja pracownikow

environmental policy in employee «ecoinitiatives» at leading-edge European companies, ,,Academic
Management Journal” 2000, No. 43, s. 605-626.

145 A. Pabian, Zrownowazone zarzqdzanie zasobami..., dz. cyt., s. 7-16.

146 1. Phillips, Go green to gain the edge over rivals, ,,People Management” 2007, No. 13, s. 9.

147 L.D. Zibarras, P. Coan, HRM practices used to promote pro-environmental behavior: A UK survey,
"The International Journal of Human Resource Management" 2015, No. 26, s. 2121-2142.
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skutkuje poprawa efektywnosci systemdw zarzadzania srodowiskiem
w miejscu pracy, poprzez bardziej wydajne wykorzystanie zasobow4,
ograniczenie marnotrawstwa'¥ i zanieczyszczen'.

Istotna role w budowaniu zielonej motywacji odgrywa tez egzekwo-
wanie i przestrzeganie zasad ochrony srodowiska. Ramus i Steger udo-
wodnili, ze przepisy organizacyjne zwigkszaja gotowos¢ pracownikéw do
podejmowania inicjatyw proekologicznych'>'. Réwniez Williamson wyka-
zat, ze uchwalenie i egzekwowanie zasad natozonych w organizacjach sty-
muluje ekologiczne zachowania i ogranicza te szkodliwe dla srodowiska’®.
Regulacje w tym zakresie wptywaja na wzorce motywacyjne pracownikow,
a w konsekwengji ufatwiaja proekologiczne zachowania w organizagji.
Wazna w stymulowaniu postaw ekologicznych jest polityka rzadowa i re-
gulacje prawne wymuszajace praktyki ekologiczne w organizacjach.

Zdaniem Chana na proaktywne dziatania srodowiskowe organizacji
wplywa tez jej etyka Srodowiskowa. Realizacja tych dzialan opiera sig
gtownie na jasnej wizji i misji oraz planach i strategiach ochrony srodowiska.
Co wiegcej, wraz z uswiadomieniem sobie znaczenia proekologicznych dzia-
fan, plan i strategie firmy musza by¢ zdefiniowane i jasno zakomunikowane
wszystkim dzialom organizacji w celu wdrazania zielonych praktyk!>.

Na rozwdj kultury promujacej wartosci srodowiskowe i zacho-

wania proekologiczne duzy wplyw ma tez kierownictwo organizacji'™.

148 R. Florida, D. Davison, Gaining from Green..., dz. cyt., s. 64-84.

14 D.R. May, B.L. Flannery, Cutting waste with employee involvement teams, , Business Hori-
zons” 1995, No. 38, s. 28-38.

150°S, Kitazawa, J. Sarkis, The relationship between ISO 14001 and continuous source reduction pro-
grams, ,International Journal of Operations and Production Management” 2000, No. 20,
s. 225-248.

151 C. Ramus, U. Steger, The roles of..., dz. cyt., s. 605-626.

152 O, Williamson, Comparative economic organisations: The analysis of discrete structural alterna-
tive, "Administrative Science Quarterly” 1991, No. 36, s. 269-296.

15 C. Chang, The Influence of Corporate Environmental Ethics on Competitive Advantage: The
Mediation Role of Green Innovation, "Journal of Business Ethics" 2011, No. 104, s. 361-370.

154 D.S. Ones, S. Dilchert, Environmental sustainability at work: A call to action, "Industrial and
Organizational Psychology" 2012, No. 5, s. 503-511; E.H. Schein, The role of the founder in cre-
ating organizational culture, "Family Business Review" 1995, No. 8, s. 221-238.
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Robertson i Barling udowodnili, Zze proekologiczne zachowania lidera
majq istotny wptyw na pracownikéw. Zdaniem badaczy taki lider musi
posiadac cechy przywddcy transformacyjnego, aby przenies¢ swoje proe-
kologiczne zachowanie na podwladnych i pomoc im zrozumie¢ kwestie
srodowiskowe!%. Z kolei Ho i wspotautorzy wykazali, Ze pracownicy or-
ganizacji zarzadzanych w sposdb innowacyjny i kreatywny sa bardziej
sktonni do przyjmowania zielonych postaw'*. Troska kierownictwa o $ro-
dowisko utatwia budowanie zielonej kultury, a tym samym jest skutecz-
nym podejsciem do poprawy wynikéw firm i zapewnienia przewagi kon-
kurencyjnej'”. Inne badania wykazaly, ze na zachowania srodowiskowe
pracownikéw duzy wplyw ma zielona wiedza i codzienne zielone prak-
tyki behawioralne w organizacji'*.

Istotnym elementem zielonego ZZL jest takze zwigkszanie uprawnien
pracownikéw w zakresie wdrazania zielonych inicjatyw, okreslane jako
empowerment'®. Oznacza ono angazowanie pracownikow w podejmowanie
decyzji ekologicznych i umozliwienie im brania odpowiedzialnosci za swoje
dziatania, co przeklada si¢ na $wiadomos¢ kosztéw, poczucie przynalezno-
$ci, wzrost wydajnosci oraz poprawe relacji w zespole dzieki przekonaniu, ze
pracownicy posiadaja realng wladze decyzyjna. Empowerment prowadzi
wiec do wzrostu zaangazowania pracownikdw w inicjatywy ekologiczne

oraz ich satysfakdji z realizacji celéw ekologicznych'e.

155 J.L. Robertson, J. Barling, Greening organizations through leaders’ influence on employees’ pro-
environmental behaviors, "Journal of Organizational Behavior" 2013, No. 34, s. 176-194.

15C.Y. Lin, Y.H. Ho, S.H. Chiang, Organizational determinants of green innovation implementa-
tion in the logistics industry, "International Journal of Organizational" 2009, No. 2, s. 3-12.

157 C. Dibrell, P.S. Davis, ]J. Craig, Fueling innovation through information technology in SMEs,
"Journal of Small Business Management" 2008, No. 46, s. 203-218.

158 B.L. Flannery, D.R. May, An Empirical Study of the Effect of Moral Intensity on Environmental
Ethical Decision-Making, "Academy of Management Journal" 2000, No. 43, s. 642-662; P. Lal,
H. Lim-Applegate, M. Scoccimarro, The adaptive decision-making process as a tool for integrated
natural resource management: Focus, attitudes, and approach, "Global Ecology and Conservation”
2002, No. 5, s. 11-26.

199 S, Tariq, F.A. Jan, M.S. Ahmad, Green employee empowerment: a systematic literature review on
state-of-art in green human resource management, ,Quality & Quantity” 2016, No. 50, s. 237-269.
160 B.F. Daily, J. Bishop, R. Steiner, The mediating role of EMS teamwork as it pertains to HR
factors and perceived environmental performance, ,Journal of Applied Business Research”
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W ramach zielonego ZZL mieszcza si¢ takze dziatania dyscyplinu-
jace, tj. ostrzezenia, kary czy zawieszenia w pracy, podejmowane w sto-
sunku do osob, ktdre nie przestrzegaja ekologicznych zasad obowiazuja-
cych w organizacji. Bywa to konieczne, jezeli organizacja chce osiggna¢
cele srodowiskowe!®l. W duzych organizacjach wazne jest uzyskanie po-
parcia zwiazkow zawodowych dla wdrozenia zasad zielonego ZZL.

Nieodlacznym elementem koncepdji jest tez ocena ekologicznej wy-
dajnosci pracownikdow. Wiaczenie celéw zarzadzania srodowiskowego do
systemu oceny okresowej pracownika jest niezbedne, gdyz zapewnia
regularne informacje zwrotne na temat postepéw pracownikéw w ich
osigganiu'®?. Bez tej praktyki Zadna organizacja nie moze zapewnic realnej
efektywnosci srodowiskowej.

Nieodlacznym elementem implementagji zielonego ZZL s szkole-
nia z zakresu ochrony $rodowiska, energetyki odnawialnej, redukcji od-
padéw czy oszczednosci energii'®®. Umozliwiaja one pozyskanie przez
pracownikéw wiedzy ekologicznej oraz budowanie ich $wiadomosci
w tym zakresie. Z badan wynika, ze stanowia one najwazniejszy element

procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory utatwia osiagniecie celow

2007, No. 23, s. 95-109; L.L. Davies, A. Crane, Corporate social responsibility in small-and
medium-size enterprises: investigating employee engagement in fair trade companies, ,Business
Ethics: A European Review” 2010, No. 19; N. Govindarajulu, B.F. Daily, Motivating employ-
ees for environmental improvement, ,, Industrial Management & Data Systems” 2004, No. 104,
s. 364-372; T. Gutowski i in., Environmentally benign manufacturing: observations from Japan,
Europe and the United States, , Journal of Clean Production” 2005, No. 13, s. 1-17; R.A. Mat-
thews, W.M. Diaz, S.G. Cole, The organizational empowerment scale, ,Personnel Review”
2003, No. 32, s. 297-318; V. Ramachandran, Strategic corporate social responsibility: a « Dynamic
Capabilities» perspective, ,Corporate Social Responsibility Environmental Management”
2011, No. 18, s. 285-293; C. Ramus, U. Steger, The roles of..., dz. cyt., s. 605-626; A. Regoi in.,
How the perceptions of five dimensions of corporate citizenship and their inter-inconsistencies pre-
dict affective commitment, , Journal Business Ethics” 2010, No. 94, s. 107-127.

161 H.H.D.N.P. Opatha, Green Human Resource..., dz. cyt., s. 11-21.

162 A A. Arulrajah, HH.D.N.P. Opatha, N.N.J. Nawaratne, dz. cyt,, s. 1-16; D.W. Renwick,
T. Redman, S. Maguire, Green human resource..., dz. cyt., s. 1-14; D.W.S. Renwick, T. Redman,
S. Maguire, Green HRM..., dz. cyt., s. 1-46.

163 D. Zoogah, The dynamics of Green HRM behaviors: A cognitive social information processing
approach, , Zeitschrift fur Personalforschung” 2011, No. 25, s. 117-139.
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srodowiskowych'®. Znaczenie zdobywania kwalifikacji ekologicznych
jest podkreslane takze w strategicznych dokumentach unijnych, m.in.
Strategii edukacji dla zrownowazonego rozwoju'®>. W raporcie Skills for Green
Jobs European Synthesis Report przyjeto, ze kazda praca moze stac sie po-
tengjalnie bardziej ekologiczna i przedstawiono gtéwne potrzeby w zakre-
sie rozwoju zielonych umiejetnosci'.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze proekologiczne praktyki po-
dejmowane w obszarze zielonego ZZL prowadza do ksztaltowania , zie-
lonych” zasobow ludzkich, tj. wysoko wykwalifikowanych pracownikow
rozumiejacych i stosujacych zasady ekorozwoju w swojej pracy. Biorac
pod uwage fakt, ze zielony kapitat ludzki jest komponentem kluczowym
w strukturze zielonego kapitatu intelektualnego, istotnym jest pytanie,
w jakim zakresie przedsiebiorstwa wdrazaja koncepcje zielonego ZZL.

2.4. ZIakres wdrozenia koncepcji zielonego zarzgdzania
zasobami ludzkimi w praktyce

Badania, ktdrych celem byta ocena zakresu wdrozenia praktyk zie-
lonego zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach,
zrealizowano w 2018 roku. Przeprowadzono je na losowo wybranej repre-
zentatywnej probie 300 przedsigbiorstw posiadajacych siedzibe na terenie
Polski, z wykorzystaniem techniki CATI. Dobdr proby badawczej miat cha-
rakter warstwowy. Wylosowano po 50 podmiotéw z kazdego z szesciu
regionéw Polski, tj. regionu centralnego, potudniowego, wschodniego,
potnocno-zachodniego, potludniowo-zachodniego i pdtnocnego. Badaniami
objeto 28 praktyk proekologicznych zidentyfikowanych na podstawie prze-
gladu literatury przedmiotu. Ankieta zostata skierowana do oséb odpowie-

164 C.A. Ramus, Encouraging innovative environmental actions: What companies and managers
must do, ,,Journal of World Business” 2002, No. 37, s. 151-164; B.F. Daily, ]. Bishop, R. Steiner,
dz. cyt., s. 95-109.

165 Strategia edukacji dla zréwnowazonego rozwoju, Europejska Komisja Gospodarcza ONZ, War-
szawa 2008.

166 Skills for Green Jobs European Synthesis Report, Publications Office of the European Union,
Luxembourg 2010.
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dzialnych za ksztaltowanie polityki personalnej w badanych przedsigbior-
stwach'®’. Charakterystyke badanej populacji przedstawiono w tab. 10.

Tab. 10. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Kryterium Liczba przedsiebiorstw %
Wielkos¢ zatrudnienia:
50-249 oso6b 125 41,7
250-499 0s6b 94 31,3
500-749 o0sob 33 11,0
powyzej 500 osob 48 16,0
Okres funkcjonowania na rynku:
do 1 roku 14 4,7
1-3 1at 136 45,3
3-5 lat 14 47
5-7 lat 8 2,7
7-9 lat 2 0,6
powyzej 9 lat 126 42,0
Forma wtasnosci:
spotka z o.0. 179 59,7
spotka akcyjna 52 17,3
przedsigbiorstwo panstwowe 69 23,0
Zasieg dziatalnosci:
miedzynarodowy 130 43,3
krajowy 82 27,3
regionalny 38 12,7
lokalny 50 16,7
Dominujacy rodzaj dziatalnosci:
ustugi 162 54,0
produkcja 119 39,7
handel 19 6,3
Stanowisko zajmowane przez respondenta:
dyrektor generalny 15 5,0
dyrektor personalny 32 10,7
kierownik dziatu kadr 243 81,0
inne 10 3,3

Zrédto: opracowanie wlasne.

167 Wybrane wyniki opublikowano [w:] E. Bombiak, Green human resource..., dz. cyt., s. 1647-
-1662; E. Bombiak, Nowe trendy w obszarze funkcji personalnej, Wydawnictwo Naukowe UPH
w Siedlcach, Siedlce 2020, s. 50-58.
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W strukturze badanej populacji dominowatly przedsiebiorstwa za-
trudniajace od 50 do 249 pracownikow (41,7%), ktérych okres funkcjono-
wania na rynku wynosit od roku do 3 lat (45,3%). Najczesciej wystepujaca
forma wtasnosci byta spdtka z o.0. (59,7%). Zasieg dziatalnosci przedsie-
biorstw byl zréznicowany, przy czym najliczniej reprezentowane byly
firmy dziatajace w skali miedzynarodowej (43,3%). Dominujacym ro-
dzajem dzialalno$ci badanych podmiotéw byta dziatalnosé¢ ustugowa
(54%). Osobami wypelniajacymi ankiete byli najczesciej kierownicy
dziatu kadr (81%).

Oceny zakresu implementacji koncepcji zielonego ZZL dokonano
w nastepujacych obszarach funkgji personalnej:

1) zielona analiza i projektowanie pracy,

2) zielona rekrutagja,

3) zielony rozwdj pracownikow,

4) zielone motywowanie pracownikow,

5) zielone ocenianie pracownikow,

6) ksztaltowanie zielonych warunkéw pracy,

7) wdrazanie procedur zielonego ZZL do strategii organizacji.
W procesie oceny wykorzystano 5-stopniowa skale Likerta, gdzie 1 ozna-
czato bardzo niski poziom wdrozenia, zas 5 — poziom bardzo wysoki.

Przyjeto nastepujaca metodyke oceny poziomu wdrozenia zielonego ZZL.:

Poziom 1. Praktyki realizowane w 0-20% badanych podmiotow.

Poziom 2. Praktyki realizowane w 21-40% badanych podmiotéw.
Poziom 3. Praktyki realizowane w 41-60% badanych podmiotéw.
Poziom 4. Praktyki realizowane w 61-80% badanych podmiotéw.

Poziom 5. Praktyki realizowane w 81-100% badanych podmiotéw.

Uzyskane wyniki zilustrowano na rys. 8. Analiza danych pozwala stwier-
dzi¢, ze poziom wdrozenia zielonych praktyk HR w badanych podmio-
tach w poszczegolnych obszarach funkcji personalnej byt niski. Wiekszos¢
praktyk byla realizowana w mniej niz 30% przedsiebiorstw, co przy przy-

jetej metodyce oznacza poziom 2. wdrozenia w skali 5-stopniowej.
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Relatywnie najczesciej praktykowano zielone motywowanie. Funkcja ta
byta realizowana w 34,8% badanych podmiotow. Najnizszy poziom
wdrozenia odnotowano w obszarze zielonej rekrutacji. Funkcja ta byta
zrealizowana zaledwie w 18,6% badanych podmiotow, co wskazuje na po-
ziom 1. wdrozenia zgodnie z przyjeta metodyka. Oznacza to, ze w pol-
skich organizacjach niewielka wage przywiazuje si¢ do zatrudniania pra-

cownikow posiadajacych wysoki poziom kompetengji ekologicznych.

zielona analiza
i projektowanie pracy
(28,7%)

wdrazanie procedur
GHRM do strategii
organizacji (24%)

zielona rekrutacja
(18,6%)

ksztattowanie
zielonych warunkow
pracy (26,7%)

zielony rozwoj
(24,1%)

zielone oceniani ielone motywowanie
(21,9%) (34,8%)

Rys. 8. Poziom wdrozenia koncepcji zielonego ZZL w wybranych obszarach funkcji
personalnej w polskich przedsiebiorstwach (ocena w skali 1-5)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badari whasnych.

Rzadka praktyka byly tez ogloszenia rekrutacyjne definiujace w sto-
sunku do kandydatéw wymagania w zakresie zielonej wiedzy lub do-
Swiadczenia we wdrazaniu projektow ekologicznych. Wyjatek stanowi
rekrutacja na stanowisko specjalisty ds. systemu zarzadzania sSrodowisko-
wego. Zakres wdrazania poszczegolnych praktyk proekologicznych zilu-

strowano w tab. 11.
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Tab. 11. Zielone praktyki personalne stosowane w polskich przedsiebiorstwach

Odsetek Miej sce
rzedsiebiorstw w rankingu
Rodzaj dzialania przecsie pod wzgledem
realizujacych opularnoséci
dziatanie (%) pop )
stosowania

1. Uwzglednianie zadan zwigzanych z ochrona 453 ’

srodowiska w opisach stanowisk pracy !

2. Uwzglednianie zielonych kompetencji (np.

wiedzy ekologicznej) jako sktadnika wymagan 27,7 10

kompetencyjnych na kazdym stanowisku pracy

3. Tworzenie stanowisk odpowiedzialnych za 390 3

aspekty zarzadzania srodowiskowego organizacji !

4. Przekazywanie informagji o trosce pracodawcy 20,7 1718

o ekologie w komunikatach w trakcie rekrutagji ’

5. Eksponowanie wartosci ekologicznych 17 28

w ogloszeniach o prace ’

6. Weryfikacja wiedzy i umiejetnosci ekologicz- 140 25

nych kandydatéw podczas procesu selekgji §

7. Preferowanie kandydatéw posiadajacych

kompetencje i oswiadczenie w zakresie realizacji 13,3 27

projektow ekologicznych

8. Zapoznanie nowych pracownikéw z ekologicz- 333 6

nymi standardami organizacji na etapie adaptacji !

9. Ustanowienie jasnego zbioru zasad i przepi-

sow regulujacych postepowanie pracownikow 38,0 4

w zakresie ochrony $rodowiska

10. Opracowanie systemu dyscyplinarnego w

celu karania pracownikéw naruszajacych zasady 19,7 20/21

ekologicznego postepowania

11. Podejmowanie dziatan dyscyplinarnych

(np. ostrzezenie, kara, zawieszenie, zwolnienie) 73 14

wobec pracownikoéw, ktoérzy naruszaja zasady g

i przepisy dotyczace ochrony srodowiska

12. Analizowanie i identyfikowanie potrzeb pra-

cownikéw w zakresie szkolen dotyczacych pro- 26,3 12

blematyki ekologicznej

13. Zapewnienie szkolen ekologicznych dla pra-

cownikéw i menedzerédw w celu rozwijania 27,0 11

umiejetnosci i wiedzy ekologicznej
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14. Zachecanie pracownikéw do rozwoju , zielo-
nych” kompetencji

19,0

23

15. Wiaczanie kryteriow ekologicznych do oceny
wynikéw pracy pracownikow

13,7

26

16. Ustalanie celéw i odpowiedzialnosci
w zakresie wdrazania inicjatyw ekologicznych

21,0

15/16

17. Przeprowadzanie audytéw srodowiskowych

31,7

18. Zapewnienie regularnych informacji zwrot-
nych pracownikom na temat postepow w osia-
ganiu celéw ekologicznych lub poprawy ich
efektywnosci srodowiskowej

21,0

15/16

19. Zachecanie pracownikéw do zgtaszania ini-
gjatyw ekologicznych (np. organizacja konkur-
sow na projekty ekologiczne)

28,0

20. Zapewnienie doradztwa oraz pomocy w za-
kresie rozwigzywania probleméw ekologicznych

20,7

17/18

21. Dzielenie si¢ wiedza w odniesieniu do inicja-
tyw lub programoéw srodowiskowych

28,7

22. Opracowanie systemu nagradzania za reali-
zacje projektéw ekologicznych (nagrody, do-
datki do pens;ji)

17,7

24

23. Zachecanie do ekologicznego postepowania
podczas wykonywania zadan zawodowych (np.
ograniczanie zuzycia papieru w biurze, segrega-
¢ja odpadow)

78,7

24. Uwzglednianie celéw ekologicznych ZZL
w strategii firmy

36,0

25. Pomiar efektywnosci dziatan proekologicz-
nych w ZZL

19,7

20/21

26. Uwzglednianie w budzecie wydatkéw zwia-
zanych z realizacja dziatani proekologicznych
w obszarze ZZL

25,0

13

27. Monitorowanie postepéw w realizacji dzia-
fan proekologicznych w ZZL

20,0

19

28. Przygotowywanie raportéw na temat dziatan
proekologicznych w ZZL

19,3

22

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Analiza wynikéw ujawnita, iz Srednio praktyki proekologiczne byly
realizowane w zaledwie 26,4% przedsigbiorstw. Najpopularniejszym dzia-
faniem byto zachecanie do ekologicznego zachowania w pracy (np. ograni-
czanie zuzycia papieru w biurze, segregacja odpadéw). Ta praktyka reali-
zowana byla stosunkowo czesto, bo az w 78,7% badanych podmiotow.
Blisko potowa badanych przedsiebiorstw (45,3%) deklarowata uwzgled-
nianie zadan zwiazanych z ochrona srodowiska w opisach stanowisk
pracy. Natomiast tylko w co trzecim przedsiebiorstwie:

1) ustalano jasny zbidr zasad i przepiséw regulujacych postepowanie
pracownikéw w zakresie ochrony srodowiska (38%),

2) tworzono stanowisko odpowiedzialne za aspekty zarzadzania sro-
dowiskowego,

3) uwzgledniano cele ekologiczne ZZL w strategii firmy,

4) zapoznawano nowych pracownikéw z ekologicznymi standardami
organizacji na etapie adaptacji.

Do praktyk najrzadziej realizowanych nalezaty natomiast:

1) eksponowanie wartosci ekologicznych w ogloszeniach o pracg,
ktore bylo wdrazane w 11,7% badanych podmiotow,

2) preferowanie kandydatéw posiadajacych kompetencje i doswiad-
czenie w zakresie realizacji projektow ekologicznych, ktdre realizo-
wano zaledwie w 13,3% badanych przedsiebiorstw,

3) wiaczanie kryteriéw ekologicznych do oceny wynikow pracy pra-
cownikéw, wdrazane tylko w 13,7% badanych przedsigbiorstw.

Badania, ktorych celem byta ocena zakresu wykorzystania praktyk zielo-
nego HR w polskich przedsiebiorstwach, przeprowadzili tez I. Rézariska-
Binczyk, M. Matejun oraz B. Matusiak. Zrealizowano je w okresie listopad-
grudzien 2019 roku na probie 120 respondentéw, (menedzerdw i pracowni-
kéw) reprezentujacych przedsigbiorstwa dziatajace na terenie wojewddz-
twa tddzkiego. Respondenci oceniali wdrozenie poszczegolnych praktyk
w oparciu o 5-stopniowa skale Likerta, gdzie kolejne stopnie oznaczaty:
1-brak stosowania i planowania wdrozenia danej praktyki w firmie,
2 - planowanie wdrozenia praktyki w najblizszym roku,

3 - praktyka wdrozona w ostatnim roku,
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4 - praktyka wdrozona 2 lata temu,

5 - praktyka stosowana od co najmniej 3 lat.

Uzyskane wyniki przedstawiono w tab. 12.

Tab. 12. Zakres stosowania praktyk green HR w analizowanych przedsiebiorstwach

Niesto- | Planowane Wdro- Prf:;(c:::ny
Praktyki green HR w obszarze: | sowane | wdrozenie zone .
(W %) (W %) (W %) stosowania
(w latach)

Planowania zasobow ludzkich, 31 20 49 0.96
w tym:
aspekty ekologiczne w strategii

pekty ekologiczne w strategh 34 19 47 0,98
Z7L
aspekty ekologiczne w procedu-
rach/instrukcjach z obszaru ZZL 25 20 55 1,02
wplyw wymagan i norm srodo-
wiskowych na poziom zatrud- 34 24 42 0,79
nienia w firmie
kodeks postepowania etycz-
nego uwzgledniajacy postawy 30 17 53 1,08
i zachowania proekologiczne
Pozyskiwania kadry, w tym: 48 19 33 0,65
zadania zwigzane z ochrong
$rodowiska w opisach stano- 47 21 32 0,65
wisk pracy
preferowanie kandydatéow wraz-
liwych na problemy ekologiczne 56 19 25 0,49
i dziatania proekologiczne
podkreslanie ekologicznego wi-
zerunku firmy na rynku pracy 40 18 42 0,80
Rozwoju pracownikéw, w tym: 44 18 38 0,69
szkolenia zwigkszajace Swiado-
mos¢ ekologiczng pracownikow 48 18 34 0,61
dziatania uswiadamiajace i roz-
wijajace motywacje pracowni-

,] I v . e p 38 21 41 0,75
kow na rzecz dziatan
proekologicznych
wsparcie kierownictwa zwiek-
szajace aktywnos¢ pracowni-

jace akywnosep 45 15 40 073

kéw na rzecz dziatan
proekologicznych
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Motywowania kadry, w tym:

67

12

21 0,39

podwyzki wynagrodzenia uza-
leznione od osiagnietych celow
proekologicznych

77

11

12 0,23

nagrody/premie finansowe za
osiagniecia proekologiczne

73

12

15 0,29

dofinansowanie konferen-
qji/szkolen wspierajacych dzia-
ania proekologiczne

66

14

20 0,32

$wiadczenia dodatkowe wspie-
rajace ochrone srodowiska

62

12

26 0,51

publiczne pochwaty/
wyroznienia/certyfikaty
za dziatalnos¢ proekologiczna

60

17

23 0,43

elastyczny czas pracy w celu
podejmowania dziatalnosci pro-
ekologicznych

68

12

20 0,36

narzedzia dyscyplinarne (np.
nagany) za przewinienia w za-
kresie ochrony srodowiska

63

29 0,53

przewinienia w zakresie
ochrony $rodowiska moga sta-
nowi¢ podstawe do zwolnienia
Z pracy

68

23 0,46

Zarzadzania wydajnoscia pra-
cownikow, w tym:

61

17

22 0,42

wlaczanie kryteriow ekologicz-
nych do oceny okresowej pra-
cownikow

71

12

17 0,32

informowanie kadry o wkladzie
w osiagniecia firmy w obszarze
efektywnosci ekologicznej

63

18

19 0,36

zachecanie pracownikéw do
zglaszania inicjatyw na rzecz
ochrony $rodowiska

48

23

29 0,59

Zrédto: 1. Rézanska-Biriczyk, M. Matejun, B.E. Matusiak, Praktyki green HR we wspélczesnych przedsie-
biorstwach, [w:] Zarzqdzanie kapitatem ludzkim — wyzwania, ]. Cewinska, A. Krejner-Nowecka, S. Winch

(red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 85-86.

Badania wykazaty, ze w 77% badanych podmiotéw wdrozono przy-

najmniej jedna z analizowanych praktyki zielonego ZZL, przy czym okres

wdrozenia nie przekraczal jednego roku. W najwiekszym zakresie
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wdrazano praktyki w obszarze planowania ZZL i obejmowaty one wia-
czanie aspektéw ekologicznych w procedury, instrukcje oraz strategie
ZZL organizacji, a takze tworzenie kodeksow etycznych. W obszarze po-
zyskiwania i rozwoju kadry praktyki zielonego HR koncentrowaty sie
gldwnie na budowaniu ekologicznego wizerunku firmy na rynku pracy
oraz na dziataniach uwrazliwiajacych pracownikdéw na kwestie proekolo-
giczne. W najmniejszym zakresie wdrazano praktyki w obszarze motywo-
wania i zarzadzania wydajnoscia kadry. Badania wykazaly ponadto, ze
praktyki zielonego HR w wigkszym zakresie stosowane byly w firmach,
ktére wdrozyty lub planuja wdrozy¢ norme zarzadzania srodowiskowego
zgodna ze standardem ISO 14001, a takze w firmach z udzialem kapitatu
zagranicznego!'es,

Kwestie powiazan miedzy wlasnoscia firmy a realizacja proekolo-
gicznych praktyk srodowiskowych w obszarze ZZL podjely takze K. Piwo-
war-Sulej oraz I. Kolodziej. Badania zrealizowano w 2020 roku w grupie 199
respondentéw bedacych pracownikami firm, reprezentujacych rézne
branze i dziatajacych na terenie Polski. Wyniki pokazaty, ze — cho¢ w za-
granicznych firmach kwestie srodowiskowe sg coraz czesciej postrzegane
jako wazne lub bardzo wazne — wiele praktyk, ktore traktuje sie jako klu-
czowe dla rozwijania proekologicznych zachowan pracownikow, jest
rzadko stosowanych zard6wno w krajowych, jak i zagranicznych firmach,
tj. przez mniej niz 30% organizacji'®®.

Przytoczone wyniki badan wydaja si¢ potwierdzad teze, ze koncep-
gja zielonego ZZL znajduje si¢ w polskich przedsigbiorstwach na wczesnym
etapie rozwoju. Optymistycznym jest fakt planowania wdrozenia wielu

praktyk w przedziale czasowym od roku do 3 lat. Polscy menedzerowie

168 . Rézanska-Binczyk, M. Matejun, B.E. Matusiak, Praktyki green HR we wspdtczesnych przed-
siebiorstwach, [w:] Zarzqdzanie kapitatem ludzkim — wyzwania, ]. Cewinska, A. Krejner-Nowecka,
S. Winch (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 77-91, http://slz.sgh.waw.pl/
wp-content/uploads/2020/11/012_I_05.pdf (dostep: 16.02.2022).

160 K. Piwowar-Sulej, I. Kotodziej, Organizational practices promoting employees’ pro-environmen-
tal behaviors in a Visegrad Group country: How much does company ownership matter? ,PLoS
ONE” 2022, 17(2), €0261547, DOI: https://doi.org/10.1371/journal. pone.0261547.
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wydaja si¢ jednak pozostawac daleko w tyle w zakresie wdrozenia koncepgji
zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi w poréwnaniu z firmami amery-
kaniskimi, w ktdrych juz od kilkunastu lat powszechne sg premie dla kadry
kierowniczej, uzaleznione od osiagania celéw srodowiskowych'”. Badania
prowadzone w warunkach polskich wykazaty, Ze praktyki ekologiczne, je-
zeli sa wdrazane, to gléwnie z powodu checi poprawy wizerunku przed-
sigbiorstwa oraz dla korzysci finansowych'”!. Natomiast ksztattowanie pro-
ekologicznych postaw zatrudnionych jest postrzegane jako korzys¢ drugo-
rzedna. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest fakt, ze ekologiczna spoteczna
odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorstw, ktorej elementem jest zielone zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, stanowi w Polsce inicjatywe wciaz stosunkowo
mato znana. Nie jest ona jeszcze gleboko zakorzeniona w $wiadomosci pol-
skich przedsigbiorcéw. Podstawowym problemem jest brak postrzegania
kwestii ekologicznych jako elementu zarzadzania strategicznego. Wielu
przedsigbiorcow oczekuje, iz kwestiami tymi beda zajmowac sie politycy
i przedstawiciele administracji panstwowej. Przy takim podejsciu gtéwnym
mechanizmem wdrazania praktyk ekologicznych staje sie legislacja majaca
charakter nakazowy'”2. Tymczasem wdrazanie zielonego ZZL jest o tyle
istotne, ze proekologiczne postawy uksztattowane w firmie majq szanse by¢

przeniesione do zycia prywatnego'7s.

2.5. Korzysci z implementaciji zielonych praktyk personalnych

Wdrazanie zielonego ZZL, promujacego zielona kulture organiza-

cyjna i stymulujacego proekologiczne zachowania pracownikéw, jest

170 W. Wehrmeyer, Going Green Is Good for Business ... and for HR Staff, ,,Management Devel-
opment Review” 1997, No. 10 (1), s. 30-31.

171 E. Beck-Krala, K. Klimkiewicz, Reward Programs Supporting Environmental Organizational
Policy, ,Human Resource Management” 2017, No. 6 (119), s. 41-56.

172'S, Stupik, Ekologiczna spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w strategiach rozwoju firm, ,,Gospo-
darka w Praktyce i Teorii” 2014, nr 3 (36), s. 77-89.

173 B. Urbaniak, Colorfull Human Resource Management: What Are We Talking About?, ,Human
Resource Management” 2017, No. 6 (119), s. 9-19; V. Muster, U. Schrader, dz. cyt., s. 140-156.
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korzystne dla organizacji z wielu powoddéw'”*. Zasadnicza korzyscia jest
niewatpliwie fakt, Zze koncepcja zielonego ZZL przyczynia si¢ do zwigk-
szenia roli funkcji personalnej w realizacji koncepgji zréwnowazonego
rozwoju'”®. Uswiadamia, ze dzial HR odgrywa istotna role w tworzeniu
zrownowazonej kultury w firmie'”. W tym kontekscie stanowi wazny in-
strument umozliwiajacy zrownowazony rozwoj organizacji'”’.

Kolejnym efektem sa korzysci wizerunkowe!”. Sukces rynkowy
wspolczesnych przedsiebiorstw coraz czesciej zalezy od ich wizerunku.
W tym kontekscie podejmowanie dobrowolnych inicjatyw srodowisko-
wych, anie tylko ograniczanie si¢ do przestrzegania obowiazujacych prze-
pisow prawnych z zakresu ochrony s$rodowiska, staje si¢ narzedziem
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej'”. Duza role odgrywa tu wzrost
swiadomosci ekologicznej i oddziatywanie réznego rodzaju grup intere-
sariuszy'®. Konsumenci poszukuja ekologicznych produktéw, a kontra-
henci przywiazuja wage do ekologicznych atestow. Przedsigbiorstwa,

chcac utrzymac¢ swoja pozycje na rynku, musza przyja¢ orientacje

174]. Ehnert i in., Reporting on sustainability and HRM: a comparative study of sustainability report-
ing practices by the world’s largest companies, , International Journal of Human Resource Man-
agement” 2016, No. 27, s. 88-108; S.E. Jackson, D.S Ones, S. Dilchert, Managing human resources
for environmental sustainability, Jossey Boss, San Francisco, 2012.;]. Rayner, D. Morgan, dz. cyt.,
s. 56-78.

175 R. Kramar, Beyond strategic human resource management: Is sustainable human resource man-
agement the next approach?, , International Journal of Human Resource Management” 2014,
No. 25, s. 1069-1089.

176 J. Harmon, K.D. Fairfield, ]. Wirtenberg, Missing an opportunity: HR leadership and sustaina-
bility, ,,People & Strategy” 2010, No. 33, s. 16-21.

177 B. Urbaniak, dz. cyt., s. 9-20; S. Dutta, Greening people: A strategic dimension, ,,International
Journal of Business Economics & Management Research” 2012, No. 2, s. 143-148.

178 J. Shen, J. Dumont, X. Deng, Employees’ perceptions of Green HRM and non-Green employee
work outcomes: The social identity and stakeholder perspectives, ,,Group & Organization Manage-
ment” 2016, nr 43 (4), s. 549-622.

179 A. Chodyniski, A. Jabtoriski, M. Jabtonski, ECSR — koncepcja strategiczna oparta o ekologiczng
i spoteczng odpowiedzialnoé¢ biznesu, [w:] W poszukiwaniu nowych paradygmatow zarzqdzania,
W.M. Grudzewski, LK. Hejduk (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 63-71;
M. Zidtko, J. Mréz, Wptyw ekoinnowacji na wzrost konkurencyjnoéci przedsiebiorstw, ,,Acta
Universitatis Nicolai Copernici” 2015, No. 42, s. 73-84.

180 E. Mazur-Wierzbicka, Uwarunkowania proekologicznych dziatan przedsiebiorstw, , Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrotece” 2014, nr 13, s. 83-93.
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prosrodowiskowa. Wskutek tego podejscia w przedsiebiorstwach ksztat-
tuje sie powoli nowa filozofia zarzadzania, w ktorej wydatki na ochrone
Srodowiska przestaja by¢ postrzegane wytacznie jako koszt, a coraz cze-
Sciej sq traktowane jako inwestycja w rozwoj.

Autorzy podejmujacy problematyke zielonego ZZL podkreslaja, ze
zasoby ludzkie moga wnies¢ istotny wkiad w budowanie proekologicznej
organizagji'®!. Argumentuja oni, ze proekologiczna polityka w zakresie re-
krutacji, zarzadzania wydajnoscia, szkolen i rozwoju oraz wynagradzania
to potezne narzedzia wlaczania pracownikéw w realizacje strategii ochrony
srodowiska'®. Narzedzia, procesy i praktyki zielonego ZZL moga przyczy-
ni¢ si¢ do zwiekszenia uczestnictwa pracownikow w procesie innowacji
ekologicznych, ograniczenia odpadéw srodowiskowych, ulepszenia pro-
duktéw, zwiekszenia wydajnosci procesow, obnizania kosztow'®.

Wdrozenie tej koncepgji to szanse na poprawe wynikow finanso-
wych dzieki lepszej efektywnosci. Ambec i Lanoie argumentuja, ze efek-
tywno$¢ srodowiskowa moze przyczynic sie¢ zarowno do wzrostu przy-
chodow, jak tez redukcji kosztow. Zwiekszenie przychodow wynika
z dostepu do nowych, przyjaznych dla sSrodowiska rynkow czy wprowa-
dzania ekologicznych produktéw'®*. Redukcje kosztow mozna uzyskac
dzieki mniejszym kosztom produkcji, dystrybugiji i logistyki ze wzgledu
na redukcje opakowan oraz dzieki uniknieciu strat finansowych

181 C.P. Egri, R.C. Hornal, Strategic environmental human resource management and perceived or-
ganizational performance: An exploratory study of the Canadian manufacturing sector, [in:] Research
in corporate sustainability: The evolving theory and practice of organizations in the natural environ-
ment, S. Sharma, M. Starik (eds.), Edward Elgar Publishing, Northampton 2002, s. 205-236;
S. Cheema, F. Javed, The effects of corporate social responsibility toward green human resource man-
agement: The mediating role of sustainable environment, ,,Cogent Business & Management” 2017,
4,1,310012; T.A. Norton i in., Bridging the gap between green behavioural intentions and employee
green behaviour: The role of green psychological climate, ,Journal of Organizational Behavior”
2017, No. 3, s. 996-1015.

182 D.W.S. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green HRM..., dz. cyt., s. 1-46.

183 N. Saifulina, A. Carballo-Penela, Promoting sustainable development at an organizational level:
An analysis of the drivers of workplace environmentally friendly behaviour of employees, , Sustainable
Development” 2017, No. 25, s. 299-310.

184S, Ambec, P. Lanoie, Does It Pay to be Green? A Systematic Overview, ,,Academy of Manage-
ment Perspectives” 2008, No. 22 (4), s. 45-62.
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spowodowanych procesami sadowymi lub karami, gdy standardy srodo-
wiskowe nie sg spetnione’®.

Buller i Mcevoy wykazali w swoich badaniach, Zze praktyki zielonego
ZZL, {j. rekrutacja, selekcja, szkolenia, rozwj, ocena wydajnosci i wynagra-
dzanie, sa kluczowe dla generowania, wzmacniania i utrzymywania zdolno-
$ci i wydajnosci firmy w zakresie realizacji celéw ekonomicznych, srodowi-
skowych i spolecznych. Ustalili oni, ze wydajno$¢ organizacji w zakresie
realizacji dlugoterminowych celéw zréwnowazonego rozwoju wzrasta,
gdy praktyki ZZL sa wewnetrznie spdjne i ukierunkowane na wzmacnianie
dziatan ekologicznych na wszystkich poziomach zarzadzania'®. Réwniez
Savitz i Weber wsrdd praktyk zielonego ZZL, ktére moga potencjalnie przy-
czyni¢ si¢ do poprawy wynikow w zakresie zrownowazonego rozwoju,
wymienili rekrutacje, selekcje, rozwoj, ocene wydajnosci i wynagradza-
nie'®. Takze Renwick i wspdtautorzy zidentyfikowali konkretne praktyki
ZZL potengjalnie korzystne dla strategii zréwnowazonego rozwoju. Auto-
rzy ci twierdza, ze przyciagajac pracownikdéw o ,zielonych” umiejetno-
Sciach oraz inwestujac w rozwdj zielonych kompetencji, firma zwigksza
szanse na powodzenie w realizacji strategii Srodowiskowe;jss.

Wdrozenie koncepcji zielonego ZZL wiaze si¢ niewatpliwie z pono-
szeniem kosztow'®, tj. wydatkdw na organizacje szkolen ekologicznych
czy dodatkowe gratyfikacje za udziat w zielonych inicjatywach. Wydatki
te nalezy jednak traktowac jako inwestycje, ktdre przyniosa zwrot w przy-
sztosci. Wdrozenie koncepcji ZZL moze by¢ korzystne nie tylko dla

185 B.W. Jacobs, V.R. Singhal, R. Subramanian, An empirical investigation of environmental per-
formance and the market value of the firm, ,,Journal of Operations Management” 2010, No. 28 (5),
s. 430-441, DOI: https://doi.org/10.1016/j,jom.2010.01.001.

186 P.F. Buller, G.M. Mcevoy, A Model for Implementing a Sustainability Strategy through HRM
Practices, ,Business and Society Review” 2016, No. 121, s. 465-495, DOL: https://doi.org/
10.1111/basr.12099.

187 A.W. Savitz, K. Weber, Talent, Transformation, and the Triple Bottom Line: How Companies Can
Leverage Human Resources to Achieve Sustainable Growth, John Wiley & Sons, San Francisco 2013.
188 D.W. Renwick, T. Redman, S. Maguire, Green human resource..., dz. cyt., s. 1-14.

18 M. Firdaus, Z.M. Udin, Green Human Resource Management (GHRM) towards SME’S: A con-
ceptual view, [in:] 4th International Conference on Technology and Operations Management
(ICTOMO04), 18-19 August 2014, Kuala Lumpur, Malaysia.
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organizadji, ale tez dla pracownikéw. Wybrane korzysci, jakie pracownik

i organizacja moze osiagna¢, wskazano w tab. 13.

Tab. 13. Wybrane korzysci z wdrozenia zielonego ZZL

Korzysci

Charakterystyka

Zatrzymanie i przycia-
ganie utalentowanych
pracownikow

Organizacje, ktore nie s3 swiadome ekologicznych koncepgiji,
praktyk i polityk, moga straci¢ swoich utalentowanych pra-
cownikéw na rzecz firm, ktére wdrozyty zielone praktyki lub
buduja swoj wizerunek jako firma przyjazna dla srodowiska
i oferuja spotecznie odpowiedzialne zachety.

Poprawa wizerunku
publicznego

Wielu interesariuszy organizadcji (klientéw, dostawcow parte-
réw biznesowych) jest Swiadoma znaczenia praktyk proeko-
logicznych i preferuje wspoétprace z firmami realizujacymi
zielone zarzadzanie.

Poprawa
produktywnosci

Praktyki zielonego ZZL sprzyjaja zrownowazonemu wyko-
rzystania zasoboéw, co skutkuje wieksza wydajnoscig, mniej-
szym marnotrawstwem, nizszymi kosztami, lepsza wydajno-
$cig pracownikéw, poprawia ich satysfakcje i zaangazowanie.

Poprawa zréwnowazo-
nego wykorzystania za-
sobow

Koncepcja zielonego ZZL zwigksza $wiadomos¢ osob pracu-
jacych w organizagji na temat wykorzystania zasobéw natu-
ralnych w celu ich zachowania dla przysztego pokolenia.

Ograniczanie praktyk
powodujacych
degradacje srodowiska

Implementacja zielonego ZZL poprzez ksztaltowanie Swiado-
mosci ekologicznej sprzyja ograniczaniu praktyk szkodliwych
dla srodowiska zaréwno w pracy, jak i zyciu codziennym.

Oszczedzanie
zasobow srodowiska

Recykling i uzywanie trwatych/zielonych produktéw zmniej-
sza ilos¢ energii potrzebnej do wytworzenia produktéw za-
stepczych.

Zrédto: opracowano na podstawie: D. Bangwal, P. Tiwari, Green HRM — A way to greening the environ-
ment, ,,JOSR Journal of Business and Management” 2015, Vol. 17, Iss. 12, s. 45-53.

Lepsza reputacja wsréd pracownikéw i klientéw, bardziej wydajne pro-

cesy biznesowe, poprawa jakosci produktéw, wzrost innowacyjnosci,

zwiekszenie konkurencyjnosci, poprawa lojalnosci i zaangazowania pra-

cownikow to tylko niektdre efekty implementacji zielonego ZZL.

2.6. Bariery w akumulaciji zielonego kapitatu ludzkiego

Akumulacja zielonego kapitatu ludzkiego w organizacjach wymaga

stawienia czota wielu wyzwaniom i problemom, ktére moga miec
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charakter zaréwno strategiczny, jak i taktyczny. W autorskich badaniach
podjeto probe identyfikacji krytycznych barier utrudniajacych kreowanie
tego kapitatu. Wyniki badan, ktérymi objeto 300 losowo wybranych pol-
skich przedsiebiorstw!®, zilustrowano na rys. 9. Ujawnily one, ze tylko
w co dziesigtym badanym przedsigebiorstwie nie odnotowano zadnych ba-
rier w procesie akumulacji zielonego kapitatu ludzkiego.

Kluczowa bariera, ktéra wystapita w ponad 66% badanych podmio-
tow, okazaly si¢ ograniczone zasoby finansowe. Jest to problem nie tylko
w polskich organizacjach. Podobne wyniki uzyskat Jafri, prowadzac ba-
dania w indyjskim przemysle motoryzacyjnym''. Ujawnily one, zZe
gldwna bariere stanowia koszty wdrozenia koncepgji. Rdwniez badania
przeprowadzone w Ghanie wykazaty, ze brak zasobéw finansowych jest
najbardziej krytyczna bariera akumulacji zielonego kapitatu ludzkiego,
wskazywana przez kadre menedzerska tamtejszych organizacji. Na kolej-
nych miejscach znalazly si¢ bariera polityczno-regulacyjna oraz kultu-
ralno-edukacyjna’®.

Kolejng z istotnych barier sygnalizowanych przez polskich mene-
dzerow byt brak zachet do wdrazania dzialan proekologicznych. Zostata
ona zdiagnozowana w 37,7% badanych podmiotow. Jest to niewatpliwie
konsekwencja wystepowania kluczowej ze wspominanych barier, tj. ogra-
niczonych zasobdéw finansowych. Niewystarczajaca ilos¢ srodkow finan-
sowych ogranicza mozliwo$¢ zastosowania zachet materialnych, stano-
wigcych podstawowy instrument aktywizacji pracownikéw. Tymczasem,
jak wykazaty badania prowadzone przez Junshenga i wspdtautorow, zie-
lona motywacja pracownikow znaczaco przyczynia si¢ do stymulowania

ekologicznych zachowan firmy. Pelni ona wazna role posredniczaca

1% Wybrane wyniki opublikowano [w:] E. Bombiak, Barierrs to Implementing the Concept of
Green Human Resource Management: The Case of Poland, ,,European Research Studies Journal”
2020, Vol. 23, Iss. 4, s. 66-84.

191 S, Jafri, Green HR practices: an empirical study of certain automobile organizations of India,
,Human Resource Management” 2012, No. 42, s. 6193-6198.

¥2 1. Kodua i in., Barriers to green human resources management (GHRM) implementation in
developing countries. Evidence from Ghana, ,Journal of Cleaner Production” 2022, Vol. 340,
s. 130671.
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w budowaniu relagji sSrodowiskowych, wzmacnianiu zielonej etyki oraz

wsparciu kadry menedzerskiej w proekologicznym zachowaniu'*.

Brak barier

Brak czasu

Brak zachet do dziatan proekologicznych 37,70%

Brak lub niska efektywnos¢ narzedzi zielonego
zarzadzania ZZL (szkolen, audytow)

30,30%

Amoralny styl przywodztwa (oparty na manipulacji i
fasadowym traktowaniu deklarowanych wartosci)

24,30%

Kultura oparta na wartosciach wylacznie
ekonomicznych (dazenie do zysku)

Brak wspolpracy na linii pracownik—przelozony

Ograniczone zasoby finansowe 6,30%

Niskie kompetencje kadry menedzerskiej w zakresie
réwnowazonego ZZL

30,70%

Rys. 9. Bariery akumulacji zielonego kapitatu ludzkiego w polskich przedsiebior-
stwach (N=300)

Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badar whasnych.

Istotnym problemem w warunkach polskich jest tez niski poziom
kompetencji menedzeréw we wdrazaniu koncepcji zielonego ZZL. Pro-
blem ten zdiagnozowano w 30% badanych podmiotéw. Znajomos¢ kon-
cepcji potwierdzit zaledwie co czwarty menedzer (26% respondentéw)
sposrod 300 bioracych udziat w badaniu. W tym kontekscie kluczowa role
odgrywa popularyzacja narzedzi zielonego ZZL poprzez dalsze badania
w tym obszarze, publikacje poswiecone tej problematyce oraz szkolenia

dla kadry menedzerskiej.

19 H. Junsheng i in., The Mediating Role of Employees’ Green Motivation between Exploratory Fac-
tors and Green Behaviour in the Malaysian Food Industry, ,,Sustainability” 2020, No. 12 (2), 509,
DOI: https://doi.org/10.3390/su12020509.
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Niepokojacy jest tez fakt, iz co trzeci badany menedzer (30% respon-
dentéw) wskazywal na dominacje kultury opartej na wartosciach ekono-
micznych jako istotng bariere utrudniajaca proces akumulagji zielonego
kapitalu ludzkiego. Oznacza to brak zielonej kultury organizacyjnej
w wielu polskich organizacjach. Tymczasem zielona kultura jest uwazana
za zasOb niematerialny, ktory odgrywa kluczowgq role we wdrazaniu kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju'**. Jej podstawa sa bowiem normy i war-
tosci ksztattujace oczekiwane standardy zachowan proekologicznych pra-
cownikow'®. Kultura taka zacheca pracownikéw do zielonych praktyk
oraz ma wplyw na zielone innowacje'*. W rezultacie wyksztalcenie zielo-
nej kultury jest postrzegane jako podstawowy wymog ciaglego wzrostu
efektywnosci Srodowiskowej organizacji'’. Przetamanie tego typu bariery
jest trudne i wymaga duzo czasu.

Badania przeprowadzone przez K. Piwowar-Sulej wsrdd 199 przed-
sigbiorstw zlokalizowanych na terenie Polski wykazaly, Ze istotna
zmiennga determinujacq wdrazanie zielonych praktyk personalnych jest
wielko$¢ firmy i pochodzenie kapitatu. Im wigksza firma, tym czesciej
stosowane byty badane praktyki. Proekologiczne zachowania pracowni-
kow czesciej uwzgledniane byty m.in. w decyzjach o awansie pracowni-
kéw w duzych i bardzo duzych firmach. Podobny wynik uzyskano

w kontekscie pochodzenia kapitatu firmy. Firmy z kapitalem zagra-

194 Z.Yangiin., Green, Green, and It’s Green: A Triad Model of Technology, Culture, and Innovation
for Corporate Sustainability, ,Sustainability” 2017, Vol. 9, No. 8, 1369, DOI: https://doi.org/
10.3390/su9081369.

195 C.H. Chang, Proactive and reactive corporate social responsibility: Antecedent and consequence,
,Management Decision” 2015, Vol. 53, No. 2, s. 451-468.

19 1], Garcia-Machado, M. Martinez-Avila, Environmental Performance and Green Culture: The
Mediating Effect of Green Innovation. An Application to the Automotive Industry, ,Sustainability”
2019, No. 11 (18), 4874, DOI: https://doi.org/10.3390/su11184874.

197 E. Fernandez, B. Junquera, M. Ordiz, Organizational culture and human resources in the envi-
ronmental issue: A review of the literature, , International Journal of Human Resource Manage-
ment” 2003, Vol. 14, No. 4, s. 634-656; G. Azzone, G. Noci, Identifying effective PMSs for the
deployment of «green» manufacturing strategies, ,International Journal of Operations & Produc-
tion Management” 1998, Vol. 18, No. 4, s. 308-335.
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nicznym czes$ciej stosuja praktyki zielonego ZZL niz firmy z kapitatem
polskim™.

Trudnosci w akumulagji zielonego kapitatu ludzkiego wystepuja nie
tylko w polskich przedsigbiorstwach. Sygnalizowane sg takze w bada-
niach prowadzonych na calym $wiecie. W badaniach przeprowadzonych
wsrod 31 menedzerow i ekspertow iranskiego przemystu naftowego ana-
lizie podano czynniki kulturowe, zarzadcze, technologiczne oraz perso-
nalne'”. Analiza wynikéw z tab. 14. pozwala na stwierdzenie, ze kluczo-
wymi barierami w procesie akumulacji zielonego kapitatu ludzkiego byly:
brak kompleksowego planu wdrozenia zielonego ZZL oraz niejedno-
znacznos¢ zielonej wartosci. Najmniej istotnym czynnikiem byt opdr per-
sonelu. W grupie czynnikéw technologicznych waznym czynnikiem oka-
zal si¢ brak infrastruktury zielonego ZZL, natomiast w grupie czynnikéw
personalnych duza role odgrywat brak zrozumienia zielonych polityk
i brak wiedzy.

Z kolei w badaniach przeprowadzonych przez Vahdati analizie
poddano dwie grupy czynnikow: czynniki wewnetrzne (osobowosc i wy-
chowanie, wiedza indywidualna i kultura organizacyjna) oraz zewnetrzne
(przepasc cyfrowa, edukacja i szkolenia). Wyniki badan pokazaty, ze spo-
srod wszystkich analizowanych czynnikéw osobowos¢ i wychowanie
mialy najwiekszy wpltyw na implementacje zielonego HR. Edukacja eko-
logiczna znalazta sie na drugim miejscu. Natomiast najmniejszy wptyw na

implementacje praktyk proekologicznych miata przepas¢ cyfrowa®.

198 K. Piwowar-Sulej, The Practice of Green HRM in Poland — with the Focus on Elements of the HR
Function, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska, sectio H — Oeconomia” 2021,
Vol. 55, No. 2, s. 75-84.

19 M. Fayyazi i in., Investigating the barriers of the green human resource management implemen-
tation in oil industry, ,Management Science Letters” 2015, No. 5 (1), s. 101-108, DOI: 10.5267/
jymsl.2014.12.002.

20 S, Vahdati, S. Vahdati, Identifying the obstacles to green human resource management practices
in Iran, "International Journal of Human Capital in Urban Management" 2018, No. 3 (1), s. 9-18,
DOQI: 10.22034/ijhcum. 2018.03.01.002.
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Tab. 14. Bariery w akumulacji zielonego kapitatu ludzkiego w iranskim przemysle
naftowym

Grupa. ’ Czynniki Srednia
czynnikow ocena

— brak kompleksowego planu wdrozenia zielonego 926
Czynniki zarzadzania zasobami ludzkimi ’
zarzadcze — brak wsparcia przywodztwa organizacyjnego 7,55

— op6r menedzeréw 4,66

— brak infrastruktury wspierajacej zielone ZZL 8,31
Czynniki . .

. — brak wsparcia technicznego 7,08

technologiczne

— ztozono$¢ i trudno$¢ przejecia zielonej technologii 4,27
Czynniki — niejednoznacznos¢ zielonych wartosci 8,63
kulturowe — brak zielonej kultury 7,35

— brak zrozumienia zielonych polityk 7,98
Coynniki - brak wied 7,65
ludzkie R wiedsy ’

— opor personelu 3,58
I - niedostepnos¢ struktury systemu HR 7,63
nne

— koszt wdrozenia 7,13

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Fayyazi i in., Investigating the barriers of the green human
resource management implementation in oil industry, ,Management Science Letters” 2015, No. 5 (1), s. 101-108,
DOI: 10.5267/j.ms1.2014.12.002.

Rowniez Rompa do barier utrudniajacych implementacje zielonego
ZZL zaliczyt zaréwno brak wiedzy, jak tez brak wsparcia technologicz-
nego oraz brak wsparcia ze strony interesariuszy?'. Z kolei Paille i wspot-
autorzy zwrocili uwage na brak wsparcia ze strony menedzeréw jako
gléwna bariere dla zielonego ZZL>2. Jackson i Seo wskazali na takie czyn-
niki jak: brak zainteresowania koncepcja zielonego ZZL, jej ztozonos¢,
brak wiedzy oraz opdr wobec zmian. Podkreslaja oni, ze skuteczne wdro-
zenie zielonych praktyk personalnych wymaga zrozumienia konsekwen-

i z tym zwiazanych w stosunku do dziatalnosci organizacji, m.in. cyklu

201 I. Rompa, Explorative research on Sustainable Human Resource Management, master’s thesis,
University of Amsterdam, Work and Organizational Psychology Amsterdam 2011,
https://www.innovatiefinwerk.nl/sites/innovatiefinwerk.nl/files/field/bijlage/sustaina-
ble_hrm.pdf (dostep: 22.02.2022).

202 P, Paille i in., The impact of human resource management on environmental performance:
An employee-level study, ,Journal of Business Ethics” 2013, No. 10, s. 1-16.
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zycia produktéw, laficucha dostaw, proceséw dystrybucji, zachowan
klientéw?®. Natomiast Viswanathan zwraca uwagg, ze trudnosci w aku-
mulacji zielonego kapitatu ludzkiego moga wynikac nie tylko z uwarun-
kowan wewnetrznych, tj. braku odpowiednich zasobéw organizacyjnych,
ale tez z czynnikow zewnetrznych, wsrdd ktoérych wymienia przepisy

i regulacje rzadowe?*,

2.7. Podsumowanie

Zielone zarzadzanie kapitatem ludzkim to nowy model realizacji
funkcji personalnej, ukierunkowany na budowanie swiadomych ekolo-
gicznie pracownikow oraz stymulowanie ich zaangazowania w realizacje
projektow korzystnych dla srodowiska. Model ten sprzyja uruchomieniu
mechanizméw i procesow prowadzacych do wykorzystania zasobow
ludzkich dla budowania zielonego kapitatu intelektualnego. Badania po-
kazuja, ze coraz wigcej przedsigbiorcow wydaje si¢ dostrzegac¢ potrzebe
i zasadnos¢ wdrozenia tego modelu. Nadal wiele jeszcze pozostaje do zro-
bienia, aby mo6c mdéwic¢ o pelnej implementacji tej koncepcji w praktyce.
Wachlarz zielonych praktyk personalnych wcigz wydaje si¢ mato rozbu-
dowany. Oznacza to, ze akumulacja zielonego kapitalu ludzkiego w Pol-
sce znajduje sie¢ we wczesnym stadium dojrzatosci. Przyczyn nalezy nie-
watpliwie upatrywa¢ w deficycie wiedzy na temat koncepgji zielonego
ZZ7L. Nie bez znaczenia dla implementacji modelu jest tez deficyt srodkow
finansowych, ktéry niejednokrotnie powstrzymuje menedzeréw przed
tworzeniem plandéw strategicznych, uwzgledniajacych nie tylko wymiar

ekonomiczny, ale réwniez Srodowiskowy.

203 E.S. Jackson, J. Seo, The greening of..., dz. cyt., s. 278-290.

204 V. Viswanathan, Sustainable Green HRM — Importance and Factors affecting successful imple-
mentation in Organisations, , International Journal of Innovative Knowledge Concepts” 2014,
Vol. 2, No. 8.
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LIELONY KAPITAL ORGANIZACYJINY

3.1. Kapital organizacyjny - jego komponenty i rola w organizacji

Kapitat organizacyjny okreslany tez mianem kapitatu struktural-
nego stanowi infrastrukturalne wsparcie kapitatu ludzkiego. Obejmuje
wszystko to, co pozostaje w przedsigbiorstwie, gdy pracownicy ida do do-
mow?®, To struktura wewnetrzna tworzona przez pracownikéw. W szcze-
golnosci naleza do niego technologie, metody i procesy, ktére umozliwiaja
przedsigbiorstwu funkcjonowanie. Kapitat relacyjny obejmuje tez kulture
organizacyjna, bazy danych zawierajace informacje o rynku i klientach, sys-
temy komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele,
metody zarzadzania, tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa projek-
towe, znaki handlowe i ustugowe, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, zdol-
nos¢ do organizacyjnego uczenia sie, procesy tworzenia strategii itp.20

Wedlug A. Pobrotyn sktada si¢ on z trzech rodzajow kapitatu: orga-
nizacyjnego, innowacyjnego i proceséw. Kapitat organizacyjny to inwe-
stycje przedsigbiorstwa w systemy zarzadzania oraz filozofia, ktdra przy-
spiesza przeptyw wiedzy zardwno w organizacji, jak i na zewnatrz — do
dostawcow i kanaléw dystrybucji. Kapital innowacyjny odnosi sie do
umiejetnosci odnowy i skutkéow innowacji w formie chronionych praw
handlowych, wlasnosci intelektualnej i innych aktywdw niematerialnych

oraz talentow uzywanych, by wprowadzi¢ na rynek nowe produkty

25, Roos, L. Edvinsson, N.C. Dragonetti, Intellectual Capital. Navigating the New Business Land-
scape, Palgrave Macmillan UK, London 1997, s. 42.

206 A, Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie, PTE, War-
szawa 2005, s. 18.
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i ustugi. Kapitat proceséw to procesy pracy, techniki i programy pracow-
nicze, ktore zwigkszaja efektywnos¢ wytwarzania lub dostawy??.

Z kolei Evenson i Westphal definiujq kapital organizacyjny jako wie-
dze wykorzystywana do taczenia ludzkich umiejetnosci i kapitatu fizycz-
nego w systemie produkgji i dystrybugji produktow. Zdaniem tych auto-
row najczesciej kapital ten obejmuje?%:

1) zdolnosci operacyijne, tj. systemy wzornictwa produktow, zarzadza-
nie produkcja i engineering, outsourcing, technologie marketin-
gowe;

2) zdolnosci inwestycyjne, tj. mechanizmy pomocne przy dokonywa-
niu wyboréw inwestycyjnych, np. opcje realne lub engineering
finansowy;

3) zdolnosci innowacyjne w zakresie dziatalnosci B+R, w ramach ktérej
kluczowe sa: umiejetnos¢ uczenia si¢, dzielenia wiedza, procedury
zarzadcze dotyczace wlasnosci intelektualnych, mechanizmy trans-
feru technologii i metody roztozenia ryzyka (alianse w zakresie B+R).
L. Edvinssona rozumie kapital organizacyjny nieco weziej. Uwaza

go za element kapitatu strukturalnego, obok kapitalu proceséw oraz ka-
pitatu innowacyjnego, i utozsamia z filozofia organizacyjna oraz cato-
ksztattem dziatan i umiejetnosci na rzecz wzrostu wartosci firmy. Dla
odréznienia kapitat innowacyjny wedtug Edvinssona obejmuje wlasnos¢
intelektualng, tajemnice handlowe, oprogramowanie oraz inne aktywa
niepoliczalne, tj. catoksztalt teorii i talentéw wykorzystywanych w pro-
cesie zarzadzania. Natomiast w skfad kapitalu procesowego wchodza
procesy pracy, techniki i programy pracownicze®.

Rola kapitatu organizacyjnego jest przyspieszanie przeptywu wie-
dzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Wszystkie skladniki tego kapi-
talu maja istotny wptyw na efektywnosc¢ przedsiebiorstwa, ktora zalezy
od umiejetnosci ich wykorzystania. Kapitat organizacyjny odgrywa

27 A. Pobrotyn, dz. cyt., s. 121-135.

208 B. Lev, S. Radhakrishnan, The measurement of firm-specific organization capital, ,NBER Working
Paper Series” 2003, No. 9581, s. 4-5.

209 L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 34-35.
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szczegolna role w procesie przeksztatcania wiedzy zgromadzonej w glo-
wach pracownikow dla realizacji celéw organizacji’!?. Nie wszystkie jego
elementy sa jednak wlasnoscia przedsiebiorstwa. Nie wszystkie tez da sig
wyraznie wyodrebnic i uczyni¢ przedmiotem transakgji rynkowych, nie-
ktére bowiem, np. kulture organizacyjna, trudno jest w ogole wyodrebnic
jako samodzielne aktywo?!.

W gospodarce opartej na wiedzy warto zwroci¢ uwage na system
zarzadzania wiedza jako wazny element kapitatu organizacyjnego. K. Pe-
rechuda definiuje zarzadzanie wiedza jako proces realizacji funkgji zarza-
dzania skoncentrowany na zasobach wiedzopochodnych (wewnetrznych
i zewnetrznych, istniejacych i nieistniejacych, znanych i ukrytych) oraz za-
daniach i instrumentach organizowania i komunikowania??2. K.M. Wiig
precyzuje zarzadzanie wiedza jako , systematyczne, jasno sprecyzowane
i przemyslane tworzenie, odnawianie i zastosowanie wiedzy do maksy-
malizacji efektywnosci przedsigbiorstwa i osiggania zwrotu z posiada-
nych zasobéw wiedzy”?%. D.J. Skyrme’a podkresdla, ze jest to proces kreo-
wania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowania i eksploatacji za-
soboéw wiedzy realizowany w dazeniu do osiagania celow organizacji®'4.
I. Nonaka i H. Takeuchi wyro6zniaja cztery sposoby tworzenia i konwersji
wiedzy w procesie zarzadzania nig?'>:

1) socjalizacja — proces pozyskiwania nowej wiedzy bezposrednio od
innych poprzez doswiadczenie;

210 . Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006,
s. 174-175.

211 A. Wildowicz-Giegiel, dz. cyt., s. 142.

212 Zarzqdzanie wiedzq w..., dz. cyt., s. 219.

213 K M. Wiig, Knowledge management Foundations: Thinking About Thinking — How People and
Organizations Cerate, Represent, and Use Knowledge, TH: Schema Press, Arlington 1993.

214 D.J. Skyrme, Knowledge Networking: Creating The Collaborative Enterprise: Creating The
Collaborative Company, A Butterworth-Heinemann Title, Oxford 1999, s. 59.

215 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizujq pro-
cesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 85-95.
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2) eksternalizacja — proces artykulacji wiedzy niejawnej do formy wie-
dzy dostepnej poprzez wykorzystanie wiedzy ukrytej w praktycz-
nym dziataniu (np. dyskusja, techniki twoérczego myslenia);

3) kombinacja — proces taczenia nowych i juz istniejacych skladnikow
wiedzy skodyfikowanej (np. w forme baz danych, dokumentagji itp.);

4) internalizacja — proces introspekdji wiedzy jawnej w wiedze ukryta,
np. poprzez przyswajanie wiedzy formalnej przez pracownikow,
ktora staje sie w konsekwengji ich indywidualna wiedza ukryta.

Zarzadzanie wiedzg, w tym szczegdlnie dzielenie si¢ nig, przynosi

organizacji szereg korzysci, tj. poprawe wspdtpracy miedzy dziatami,

wzajemne uczenie si¢, rozw¢j istniejacych zasobéw wiedzy oraz stymulo-

wanie powstawania nowych pomystow?'. Systemy zarzadzania wiedza

maja za zadanie?'”:

1) selekcje informacji naptywajacych do przedsigbiorstwa — polega to
gléwnie na gromadzeniu zasobdéw informacji w celu pozniejszego
odnalezienia wlasciwych danych za pomoca odpowiednich narze-
dzi (np. oprogramowania);

2) zapobieganie utracie wiedzy w przypadku odejscia kluczowych
pracownikoéw z przedsigbiorstwa poprzez jej kodyfikacje w bazach
danych, dzieki czemu taka wiedza moze by¢ wykorzystana przez
pozostatych wspotpracownikow;

3) pomoc w ciagtym doskonaleniu kluczowych umiejetnosci — poprzez
stale zdobywanie wiedzy — co zapobiega powtarzaniu popelnionych
w przesztosci bledow;

4) podwyzszenie efektywnosci zarzadzania procesem nabywania no-
wej wiedzy przez pracownikdéw oraz dazenie do jej prawidlowego
wykorzystania podczas pracy;

5) ulatwienia w dzieleniu si¢ wiedza przez pracownikéw;

216 Z. Zhou, C.B. Li, How knowledge affects radical innovation: Knowledge base, market knowledge
acquisition, and internal knowledge sharing, ,Strategic Management Journal” 2012, Vol. 33,
s. 1071.

217 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsigbiorstwie, Szkota
Glowna Handlowa, Warszawa 2005, s. 45.
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6) udoskonalenie procesow wprowadzania nowych produktéw na ry-
nek i kreowania nowych rynkéw;

7) przyspieszanie cyklu rozwoju nowego produktu — od pomystu do
jego realizacji;

8) wzrost poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa.

Waznym komponentem kapitatu organizacyjnego, ktéry zastuguje
na szczegolna uwage, jest niewatpliwie kultura organizacyjna. Jest ona ak-
tywem wyjatkowym, majacym wplyw na ksztatt podstatych elementow
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych organizacji?'®. To wyjatkowo
trudno uchwytny sktadnik kapitatu intelektualnego, ktéry w zasadni-
czym stopniu rzutuje na zachowania czlonkéw danej organizacji i jej moz-
liwosci rozwojowe. Analiza literatury przedmiotu wskazuje na bogactwo
definicji i modeli oraz wielokryterialnos¢ typologii kultur organizacyj-
nych. Jedna z definicji glosi, Ze jest ona zespotem wartosci, tradycji, dazen,
przekonan i postaw, ktore sa istota wszystkiego, co sie robi i o czym sig
mysli w organizacji?’®. Wedtug G. Hofstede kultura jest kolektywnym za-
programowaniem umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy od dru-
giej. To osobowos¢, dusza przedsigbiorstwa tworzaca tozsamos¢ korpora-
cyjna i pozwalajaca odrézni¢ dang organizacje od innych?%.

E. Schein wyréznit trzy poziomy kultury organizacyjnej ze wzgledu
na ich trwato$¢ i widoczno$¢?!:

1) niewidoczne i trudne do zmiany podstawowe zatozZenia, stanowiace
fundamenty kultury, dotyczace probleméw istoty egzystengji, na-
tury ludzkiej, rzeczywistosci i postrzegania prawdy;

2) czesciowo uswiadomione normy, stanowiagce zbidr zasad codzien-
nego dzialania cztonkéw organizacji, ksztalttowane pod wptywem

dominujacych wartosci;

218 A. Wildowicz-Giegiel, dz. cyt., s. 145.

29 B.R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008,
s. 280-281.

20 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 17.

221 E. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco-London 2004,
s. 70-85.
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3) w pelni widoczne artefakty, czyli zewnetrzne przejawy kultury obej-
mujace:
— artefakty jezykowe (Zargon organizacji, anegdoty, historie, mity
zatozycielskie),
— artefakty behawioralne (wzorce komunikagji, tradycji, obycza-
jow, rytuatéw),
— artefakty fizyczne (wyglad cztonkdéw organizacji, sposob zorga-
nizowania przestrzeni siedziby organizacji, logo organizacji).
Kultura organizacyjna jest kontekstem, w ktorym realizowane sa kon-
kretne dziatania. Wedtug Ch. Handego to swego rodzaju klej prowadzacy
do synergii i wspoldziatania wszystkich skfadnikow organizacji?2. Na
znaczenie kultury organizacyjnej wskazuje szereg funkgji, jakie petni ona
w organizadji, j.2:
1) umozliwia szybka, sprawna i jednoznaczna komunikacje miedzy
uczestnikami organizacji;
2) standaryzuje zachowania ludzkie, zwigkszajac ich przewidywal-
nos¢ i zastepujac dorazna kontrole;
3) zmniejsza niepewnos¢ oraz umozliwia stabilizowanie rzeczywi-
stosci przez wykorzystanie gotowych schematow reagowania;
4) nadaje tozsamos¢ organizacji poprzez tworzenie wspolnego, spdj-
nego wizerunku i poczucia wspdlnoty jej uczestnikow;
5) umozliwia postrzeganie srodowiska i rozumienie sensu rzeczywi-
stosci, w ktorej organizacja dziata;
6) umozliwia integracje uczestnikdéw;
7) sprzyja zaspokajaniu w organizacji potrzeb bezpieczenstwa oraz

afiliacji.

222 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 116.

233 J. Dziwulski, Wptyw kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa na budowanie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku, , Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu” 2014, 34, s. 283-293; ]. Ska-
lik, Organizacja i zarzqdzanie, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Finanséw we Wroctawiu, Wro-
claw 2002, s. 124.
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Kultura organizacyjna wiaze si¢ silnie z kapitatem ludzkim, gdyz
oddziatuje na podsystem spoleczny organizacji. To oddziatywanie jest wi-
doczne w etosie pracy, moralnosci zatogi, zaangazowaniu we wspdlne
sprawy zawodowe, gotowosci do zmian, checi do pracy i wspolpracy oraz
klimacie spotecznym panujacym w przedsigbiorstwie?*. Kultura przeja-
wia sig¢ takze w metodach postepowania stosowanych przez cztonkow da-
nej organizacji. Ksztattuje atmosfere, relacje miedzy pracownikami i kie-
rownictwem, a takze powiazania z klientami zewnetrznymi?®. Tworza
one swoista konfiguracje, ktéra wyrdznia organizacje i nadaje jej tozsa-
mos¢. Wzory kulturowe i wartosci wiaza sie z dystrybucjq wiadzy, prefe-
rowanymi stylami kierowania oraz tworzeniem struktury. Pozostaja w sil-
nej wspotzaleznosci z celami i strategia organizacji??¢. Odgrywaja wazna
role w ksztattowaniu wynikéw przedsiebiorstwa. T.J. Peters i R.H. Water-
man wskazali na kulture organizacji jako czynnik wplywajacy na sposoby
pracy i podejmowania decyzji?’. Liczne badania pokazaly, ze kultura
moze by¢ zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej?s. Wywiera wptyw
na jednostki — morale pracownikéw, zaangazowanie, produktywnos¢,
zdrowie czy dobrostan emocjonalny — co réwniez przeklada si¢ na efek-
tywnos¢ firmy?».

Podsumowujac, kapitat organizacyjny to kategoria ztozona. Jego
akumulacja to proces dlugotrwaly, a jego efektem jest unikatowa kombi-

24 A. Chuda, M.K. Wyrwicka, Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa ustugowego,
,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznariskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 59, s. 5-17.
225 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., dz. cyt., s. 131.

226 F. Trompenaars, Ch. Hamoden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturo-
wych w dziatalnoéci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 19.

27T ]. Peters, R.H. Jr. Waterman, W poszukiwaniu doskonatosci w biznesie. Doswiadczenia najlepiej
zarzqdzanych firm Ameryki, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2004, s. 48, [za:] K. Kowal-
czyk, M. Szukata, Teorie kultury organizacji, [w:] Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — prze-
glad perspektyw teoretycznych, K. Klincewicz (red.), Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 434.

28 W. Zheng, B. Yang, G.N. McLean, Linking organizational culture, structure, strategy, and
organizational effectiveness: Mediating role of knowledge management, ,Journal of Business
Research” 2010, No. 63 (7), s. 763-771.

29 K. Kowalezyk, M. Szukata, dz. cyt., s. 430-438.
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nagcja roznorodnych i unikatowych aktywdéw niematerialnych, ktore de-
terminujq zdolnosci organizacji do efektywnego funkcjonowania i dosto-

sowywania si¢ do wymagan rynku.

3.2. Specyfika zielonego kapitatu organizacyjnego

Zielony kapital organizacyjny to ogot rozwigzan organizacyjnych,
systemow, mechanizmow zarzadzania i proceséw operacyjnych dotycza-
cych ochrony srodowiska. Obejmuje on wartosci niematerialne i prawne,
bazy danych oraz takie aktywa niewidoczne, jak zielona kultura organi-
zacyjna, filozofia, systemy zarzadzania wiedza ekologiczna oraz wszelkie
procesy, metody i struktury, ktére dotycza ochrony $srodowiska i wspie-
raja realizacje zielonych innowacji*. Stanowi on niezbedne wsparcie zie-
lonego kapitatu ludzkiego w realizacji celow ekologicznych organizacji®'.
W przeciwienstwie do kapitatu ludzkiego kapitat organizacyjny jest wta-
snoscia firmy i moze by¢ przedmiotem obrotu, reprodukgji i udostepnia-
nia przez firme?32,

Waznym komponentem zielonego kapitatu organizacyjnego jest zie-
lona kultura organizacyjna. Jest ona definiowana jako zbiér wspdlnie po-
dzielanych przekonan, wartosci, norm, a nawet praktyk, ktorymi kieruja
sie cztonkowie organizacji, aby postepowaé wilasciwie wobec otoczenia
zewnetrznego podczas procesow gospodarczych??. Jej podstawa sa bo-
wiem normy i wartosci ksztattujace oczekiwane standardy proekologicz-

nych zachowan pracownikow?*. Kultura taka zacheca pracownikow do

20Y.S. Chen, The Positive Effect..., dz. cyt., s. 271-286; J.Y. Yong i in., Nexus between green...,
s. 364-374; MLY. Yusliza iin., dz. cyt.

21 C.H. Chang, Y.S. Chen, The determinants of green intellectual capital, ,Management Decision”
2012, No. 50 (1), s. 74-94, DOI: https://doi.org/10.1108/00251741211194886.

22 A. Mention, N. Bontis, Intellectual Capital and Performance within the Banking Sector of Lux-
embourg and Belgium, ,Journal of Intellectual Capital” 2013, No. 14, s. 286-309, DOL
https://doi.org/10.1108/14691931311323896.

23 X. Liu, K.L. Lin, Green Organizational Culture, Corporate Social Responsibility Implementation,
and Food Safety, ,Frontiers in Psychology” 2020, No. 11, 585435, DOI: 10.3389/
fpsyg.2020.585435.

234 C.H. Chang, Proactive and reactive..., dz. cyt., s. 451-468.
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zielonych praktyk, dlatego odgrywa duza role w budowaniu zréwnowa-
zonych przedsigbiorstw?®. Wyksztatcenie zielonej kultury jest postrze-
gane jako podstawowy wymog ciaglego wzrostu efektywnosci sSrodowi-
skowej organizacji®*.

Kolejnym istotnym elementem zielonego kapitatu organizacyjnego
jest strategia zarzadzania Srodowiskiem, ukierunkowana na ekologizacje
produktow i wdrazanie proekologicznych procesdw wytwarzania. Jest
ona ksztattowana przez zarzad firmy i powinna uwzgledniac¢ takie kwe-
stie jak?:

1) priorytety i cele ochrony $rodowiska,

2) sposob zapewnienia wymagan prawnych,

3) stosunek przedsiebiorstwa do wymagan ekologicznych stawianych
przez odbiorcow towardw i ustug,

4) kierunek ksztaltowania wymagan ekologicznych wobec dostawcow
surowcow i materiatdow,

5) zasady ograniczenia ekologicznej uciazliwosci przedsigbiorstwa

i produkowanych wyrobdéw,

6) sposob koordynacji polityki ekologicznej z polityka innych dziatan
przedsigbiorstwa.

Realizacja strategii zarzadzania srodowiskiem wiaze sie z koniecz-
noscia przeprowadzenia przegladu ekologicznego, opracowania progra-
mow dzialania, zaplanowania realizacji przyjetych zadan i zapewnienia
odpowiedniej obsady personalnej. Opracowujac strategie ochrony srodo-

wiska, przedsigbiorstwa moga wybrac jeden z czterech jej typow?%:

5 7. Yang iin., dz. cyt.; ].J. Garcia-Machado, M. Martinez-Avila, dz. cyt.

2% E. Fernandez, B. Junquera, M. Ordiz, dz. cyt., s. 634-656; G. Azzone, G. Noci, dz. cyt.,
s. 308-335.

27 A. Wisniewska, Pro-ecological strategies in enterprise management, [w:] Ecological and land-
scape studies in programming sustainable development. Review of Polish experiences on the thresh-
old of integration with the European Union, M. Kistowski (ed.), University of Gdanisk, Gdarisk
2004, s. 91-98.

238 B. Kaczmarek, Formufowanie polityki i strategii ekologicznego rozwoju przedsigbiorstwa — zarys
problematyki, ,Budownictwo i Inzyniera Srodowiska” 2011, nr 2, s. 507-510.
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1) Strategie ofensywna, polegajaca na dazeniu do poprawy procesow
produkcyjnych pod katem ochrony s$rodowiska, doskonaleniu
struktur organizacyjnych w taki sposob, aby taczyly one ochrone
srodowiska ze wszystkimi zadaniami przedsigbiorstwa, a takze na
tworzeniu kultury ekologicznej, utrwalajacej przeswiadczenie, ze
odpowiedzialnos¢ za srodowisko spoczywa na kazdym pracow-
niku, stosownie do jego mozliwosci i kompetencji.

2) Strategie innowacyjna, ktora polega na stymulowaniu innowagji
technologicznych, utatwiajacych przechodzenie od , brudnych” do
»czystych” lub niskoemisyjnych produkcji, wytwarzanie produk-
tow bardziej przyjaznych $rodowisku (surowcowo oszczednych
i nadajacych si¢ do recyklingu), a takze stymulowanie struktury po-
pytu na rzecz produktow w mniejszym stopniu obcigzajacych $ro-
dowisko.

3) Strategie defensywna, polegajaca na wycofaniu z rynku wyrobdw
i rezygnadji z technologii niespetniajacych kryteriow ekologicznych.

4) Strategie pasywna, ktora polega na przestrzeganiu koniecznych
przepisow o ochronie srodowiska, aby nie narazic przedsigbiorstwa
na oplaty karne (np. za szkodliwe emisje) i straty zwiazane z utrata
dobrego wizerunku.

Budowanie zielonego kapitatu organizacyjnego polega na realizacji
strategii ofensywnej i innowacyjnej, gdyz tylko aktywne zapobieganie za-
grozeniom Srodowiska oraz wlaczenie jego ochrony do wszystkich funkgji
przedsiebiorstwa moze zapewni¢ zrownowazony rozwoj. Whasciwie sfor-
mulowana i prowadzona polityka ekologiczna firmy powinna wyzwala¢
procesy innowacyjne sprzyjajace sSrodowisku i tworzy¢ warunki dla opla-
calnosci dziatant chroniacych jego zasoby i podnoszacych jego jakos¢,
a takze ksztattowac $wiadomosc ekologiczna i poczucie odpowiedzialno-

$ci konsumentow?2%.

239 Tamze, s. 508.
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Najwyzszym poziomem realizacji strategii proaktywnych jest inno-
wacyjnos¢ ekologiczna??. Innowacje ekologiczne okreslane tez mianem
ekoinnowacji to innowacje obejmujace nowe procesy, techniki, systemy
i produkty, ktore pozwalaja unikna¢ lub zredukowac ucigzliwos¢ dla $ro-
dowiska, m.in. poprzez poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow
naturalnych w gospodarce, zmniejszanie negatywnego wplywu dziatal-
nosci na srodowisko lub wzmacnianie odpornosci na presje srodowi-
skowe?!!. Jest to wiec swoiste polaczenie innowacyjnosci (nowatorstwa,
kreatywnosci, zmiany) z wrazliwoscig srodowiskowa i swiadomoscia
ekologiczna organizacji**?>. Budowanie zielonego kapitatu organizacyj-
nego to proces tworzenia uwarunkowan o charakterze wewnetrznym dla
dzialalno$ci ekoinnowacyjnej obejmujacy:

1) strategie wdrazania ekoinnowagji oraz tworzenie kultury innowa-
cyjnej w organizacji,

2) systemy informacyjne i bazy danych wspomagajace ekoinnowacje,

3) zaplecze organizacji w sferze B+R, np. laboratoria i ich wyposazenie,

4) elastyczna strukture organizacyjna, ktéra umozliwia szybki prze-

plyw wiedzy ekologicznej w organizacji.

3.3. Budowanie zielonego kapitatu organizacyjnego w praktyce

W 2020 roku przeprowadzono badania sondazowe, ktérych celem
byta ocena zakresu implementacji praktyk tworzacych zielony kapitat or-
ganizacyjny w polskich przedsigbiorstwach??. Badaniami objeto losowa
probe 150 przedsiebiorstw. Respondentami byli menedzerowie zatrud-

nieni w badanych organizacjach. Dobor proby badawczej miat charakter

240 A. Chodynski, Przedsigbiorczosé ekologiczna a rozwdj przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”
2009, nr 2, s. 34-37.

24 L. Wozniak, B. Ziotkowski, Paradygmat ekonomii ekologicznej, jako stymulator ekoinnowacyj-
nosci, [w:] Innowacje ekologiczne w rozwoju spoteczno-gospodarczym, L. Wozniak, J. Krupa,
J. Grzesik (red.), Wydawnictwo WSIiZ, Rzeszéw 2006, s. 21-37.

22 O, Serolka-Stolka, Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w oparciu o jego ekoinnowacyjnosc,
,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2012, nr 2, s. 189-198.

243 Wybrane wyniki opublikowano [w:] E. Bombiak, Assessment of the..., dz. cyt., s. 1139-1156.
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warstwowy. W celu zapewnienia jej reprezentatywnosci wylosowano po
25 podmiotéw z kazdego z szesciu regiondw Polski, tj. regionu central-
nego, poludniowego, wschodniego, péinocno-zachodniego, potudniowo-
zachodniego i potnocnego. Charakterystyke badanych podmiotow za-
wiera tab. 15. Wszystkie badane podmioty dziataly w sektorze produkgiji.
Najwiekszy odsetek stanowily przedsiebiorstwa sredniej wielkosci za-
trudniajace do 249 pracownikéw (73,3%), ktorych okres funkcjonowania
na rynku wynosil powyzej 9 lat (96,1%). Dominujaca forma wtasnosci ba-
danych podmiotéw byta spotka z o.0. (69,3%). Najliczniej reprezentowane
byly firmy dziatajace w skali migdzynarodowej (57,3%) oraz europejskiej
(21,3%). W strukturze kapitatu dominowat kapital polski (74%).

Tab. 15. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Kryterium Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw

Wielkos¢ zatrudnienia:
—50-249 osob 110 73,3
—250-499 os6b 33 22,0
— 500 0s6b i wiecej 7 47
Okres funkcjonowania na rynku:
—do9 lat 6 3,9
—powyzej 9 lat 144 96,1
Forma wtasnosci:
- spotka z o.o. 104 69,3
- spotka akeyjna 30 20,0
- spotka jawna 10 6,7
- spotka komandytowa 3 2,0
— wlasno$¢ prywatna 2 1,3
— spotdzielnia 1 0,7
Zasieg dziatalnosci:
- miedzynarodowy 86 57,3
— europejski 32 21,3
— krajowy 26 17,3
- regionalny 1 0,7
— lokalny 5 3,4
Struktura kapitatu:
- polski 111 74,0
— zagraniczny 23 15,3
— mieszany 16 60,7

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Badania wykazaly, ze zakres wdrozenia poszczegolnych praktyk,

prowadzacych do tworzenia zielonego kapitatu organizacyjnego w pol-

skich przedsigbiorstwach, byl zréznicowany i wahat si¢ w przedziale

od 39,3% do 67% w zaleznosci od praktyki. Szczegdly zaprezentowano

w tab. 16. Sredni poziom wdrozenia analizowanych dziatarn wynidst

54,5%, co oznacza, ze zalewie potowa badanych podmiotéw inwestowata

w zielony kapitat organizacyjny.

Tab. 16. Zakres wdrozenia dziatan prowadzacych do akumulacji zielonego kapitatu

organizacyjnego w polskich przedsiebiorstwach (N = 150)

Liczba przedsie- Odsetek przedsie-
Rodzaj dzialania biorstw realizu-  biorstw realizuja-
jacych dzialanie cych dzialanie (%)
Realizacja celéw ekologicznych jest waznym 101 73
elementem strategii przedsiebiorstwa. !
4 orgamz'ac],l funkq.onu]e system 101 673
zarzadzania $rodowiskowego.
W organizacji powotano stanowisko
L . 70 46,7
ds. zarzadzania srodowiskowego.
W organizacji istnieje jasny zbidr zasad i prze-
pisow regulujacych postepowanie pracowni- 100 66,7
kéw w zakresie ochrony srodowiska.
W organizacji prowadzone sa audyty srodo-
. 92 61,3
wiskowe.
W organizadji istnieje system motywowania
e . 52 34,7
do realizacji celow ekologicznych.
W organizacji wdrazane sg innowacyjne
projekty (w tym rozwiazania technologiczne) 59 39,3
przyjazne dla srodowiska.
W organizacji budowana jest ,,zielona” 75 500
kultura organizacyjna. !
Firma przeprowadza ekologiczna analize 7 447
cyklu zycia produktow. !
W firmie funkcjonuje system dzielenia si¢ 101 673

wiedza z zakresu ekologii.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badari whasnych.
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Ustalono, iz badane podmioty najczesciej wdrazaty system zarzadzania
srodowiskowego oraz uwzglednialy cele ekologiczne w strategii przedsie-
biorstwa. Takie praktyki potwierdzono w 66,7% badanych podmiotéw.
Taki sam odsetek badanych menedzeréw (tj. 66,7%) stwierdzil, ze w ich
przedsigbiorstwach opracowano zbior zasad i przepiséw regulujacych po-
stepowanie pracownikow w zakresie ochrony srodowiska oraz wdrozono
system dzielenia sie¢ wiedza z obszaru ekologii. Stosunkowo rzadko nato-
miast wdrazano system motywowania do realizacji celow ekologicznych
(34,7%). Niewiele wigkszy odsetek menedzerow, bo tylko 39,3%, stwier-
dzit, ze w ich organizacjach realizowane sg innowacyjne projekty (w tym
rozwigzania technologiczne) przyjazne dla sSrodowiska. Mniej niz potowa
badanych firm produkcyjnych w swej strukturze posiadata stanowisko ds.
zarzadzania srodowiskowego, a zaledwie 44,7% przeprowadzato ekolo-
giczng analize cyklu zycia produktow, obejmujaca ocene ekologicznosci
produktu na podstawie charakterystyki zuzycia energii, surowcoéw i ma-
terialéw oraz emisji zanieczyszczen do srodowiska we wszystkich fazach
jego zycia. Ponadto tylko w potowie badanych przedsigbiorstw podejmo-
wane byly dziatania ukierunkowane na budowanie , zielonej” kultury or-
ganizacyjnej.

Brak takiej kultury potwierdzily takze badania przeprowadzone
przez M.A. Lesniewskiego. Wykazaly one, ze wielu menedzeréw nie do-
strzega zaleznosci miedzy kultura organizacyjng a zachowaniami proeko-
logicznymi organizacji, co skutkuje brakiem ekorozwojowej kultury orga-
nizacyjnej**. Biorac po uwage wptyw kultury organizacyjnej na funkcjono-
wanie organizacji, przypuszcza¢ mozna, ze zmiana kultury organizacyjnej
moze wspomoc dostosowanie polskich firm do rosnacych wymagan srodo-
wiskowych. Zielona kultura organizacyjna stanowi bowiem element kry-
tyczny w procesie wdrazania zasad zrownowazonego rozwoju ze wzgledu
na jej wplyw na kapitat ludzki i relacyjny organizacji. Pozwala ona na
uzyskanie wyzszego stopnia zgodnosci pomiedzy strategia, strukturg

24 M.A. Lesniewski, Ekorozwojowa kultura organizacyjna przedsigbiorstw — wyniki badan, ,,Quar-
terly Journal” 2018, No. 4 (27), s. 75-96.
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organizacyjng i dazeniami samych czlonkow organizacji?*. W polskich
organizacjach konieczna jest zatem budowa kultury opartej na warto-
sciach ekologicznych.

Zdaniem M. Czerskiej proces zmiany kulturowej moze by¢ ksztatto-
wany w sposob swiadomy, celowy i planowy, aczkolwiek uzaleznione jest
to od horyzontu czasowego?*. W krétkim horyzoncie czasu kulture nalezy
traktowac jako zmienna niezalezna, co wyklucza mozliwo$¢ skutecznego,
ukierunkowanego jej ksztaltowania. W dlugim horyzoncie czasu mozliwe
jest jej celowe ksztatltowanie w procesie zarzadzania wewnetrznymi czyn-
nikami kulturotwdrczymi i tym samym — dokonanie tzw. korekty kursu?¥.

Zmiana tego wewnetrznego ducha organizacji jest procesem dtugo-
trwalym i zlozonym. Zwigzana jest z potrzeba wypracowania nowych
wzorcow zachowan pracowniczych poprzez odwotanie si¢ do wartosci
i norm ekologicznych. Aby zmienic i wdrozy¢ nowa proekologiczna kul-
ture, nalezy dokonac¢ transformacji organizacji. Zarzadzajacy organiza-
cjami powinni koncentrowac sie na rozwoju takiego typu kultury, ktora
wspomaga wewnetrzna proekologiczna przedsiebiorczosé, odpowie-
dzialnos¢ i zaangazowanie. Proces takiej zmiany kulturowej moze zakon-
czy¢ sie pomyslnie tylko wtedy, gdy kieruje nim kompetentny przywodca
transformacyjny. W procesie budowania proekologicznej kultury organi-
zacyjnej konieczne jest?:

1) uswiadamianie, w jaki sposob realizacja wartosci i norm ekologicz-
nych wiaze si¢ z celami przedsigbiorstwa;
2) wprowadzanie odpowiednich zachet do rozwoju kompetencji

ekologicznych;

25 M. Machaczka, Etapy kierowania procesem zmian kultury w organizacjach opartych na wiedzy,
, Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 68, s. 519-526.

26 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdtczesnego menedzera, Difin,
Warszawa 2003, s. 35-37.

27 D. Teneta-Skwiercz, Zmiana kultury organizacyjnej — mozliwosci i ograniczenia, ,,Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 463, s. 344-355.

28 Por. A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejécie, PWE, Warszawa 2006,
s. 256-257.

108



Rozdzial 3: Zielony kapitat organizacyjny

3) umozliwianie rozwijania kontaktéow stuzacych przekazywaniu
wiedzy z zakresu ekologii;

4) wyznaczanie na liderow projektow pracownikdéw, ktorzy potrafia
zarazi¢ innych ideg ekorozwoju, udziela¢ im wsparcia i zmoty-
wowac do wdrazania ekologicznych inicjatyw.

W procesie budowania zielonej kultury organizacyjnej oraz zarza-
dzania wiedza ekologiczng warto wykorzysta¢ metody i narzedzia, ktore
wspomagaja dystrybucje informacji i wiedzy w organizacji, tj.2*:

1) biuletyny i newslettery — to narzedzia, ktére wysyltajq powiadomie-
nia do uzytkownikéw o pojawieniu si¢ okreslonej wiedzy w systemie;

2) fora, grupy dyskusyjne i chaty — stanowia one rodzaj publicznej dys-
kusji, uzytkownicy moga wysyla¢ swoje komentarze i opinie doty-
czace okreslonego tematu, dzielac si¢ w ten sposob posiadana wiedza;

3) telekonferencje i wideokonferencje — wykorzystuja technologie
przesylania dzwieku lub obrazu w czasie rzeczywistym;

4) poczte elektroniczna — na biezaco pozwala przesyta¢ wiadomosci
z mozliwoscia zataczania plikdw i jest stosunkowo niedrogim narze-
dziem zarzadzania wiedza;

5) przeptywy dokumentéw i pracy (workflow) — to osobna klasa syste-
mow informatycznych, powiazana z zarzadzaniem wiedza na ptasz-
czyznie wymiany zasobow informacyjnych miedzy cztonkami orga-
nizacji;

6) pracownicze sieci wiedzy — ich celem jest zapewnienie plaszczyzny
komunikacji miedzy pracownikami w kontekscie zadawanych py-
tan i udzielanych odpowiedzi; efektem takiej wymiany wiedzy jest
budowanie bazy wiedzy ekologicznej;

7) bazy przypadkow (case base) — narzedzie stosowane przez organiza-
cje, w ktorych centralnym punktem jest realizowany projekt (np.
tirmy konsultingowe, komdrki badawczo-rozwojowe, firmy techno-

logiczne itp.);

249 M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspbtczesnym przedsigbiorstwie, Kieleckie Towarzystwo Edu-
kacji Ekonomicznej, Kielce 2010, s. 155-156.
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8) raporty, statystyki, zestawienia, alerty, ankiety (formularze wysy-
tane do uzytkownikéw pozwalajace na analizowanie ich zachowarl)
— narzedzia, ktére pozwalaja monitorowac i raportowa¢ dynamike
wiedzy ekologicznej w organizacji;

9) systemy eksperckie SE (Expert Systems), zwane rowniez systemami
doradczymi — wiedza wczesniej wyekstrahowana przez pracownika
lub algorytm eksplorujacy dane jest poddawana procesowi wnio-
skowania, w efekcie uzytkownik otrzymuje wnioski wygenerowane
przez SE;

10) personalizowane roboty wyszukiwawcze w Intranecie i Internecie —
ich zadaniem jest wspomaganie indeksowania i wyszukiwania in-
formacji w Internecie lub duzych sieciach korporacyjnych (Intranet,
Extranet);

11) programy wspomagajace tworcze myslenie — np. szkicowniki tek-
stowe i wizualne odzwierciedlajace, tzw. mapy myslowe, programy
postugujace si¢ pytaniami, programy do przetwarzania pomystow,
programy komunikacyjne.

Narzedzia powyzsze moga usprawnic przeptyw wiedzy z obszaru
ekologii w organizacji, dzielenie si¢ nia, wspolng prace nad projektami

ekologicznymi oraz inne formy aktywnosci prosrodowiskowej.

3.4. Wplyw zielonego kapitatu organizacyjnego
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw nie jest pojeciem jednoznacznie
zdefiniowanym w literaturze przedmiotu. M. Gorynia uwaza, ze pojecie
to oznacza umiejetno$¢ konkurowania, a wigc dzialania i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu®’. W ujeciu ogdlnym konkurencyjnos¢ od-
zwierciedla potencjat firmy, tj. zasoby, umiejetnosci i jej zdolnosci, ktore
zapewniaja przewage nad innymi podmiotami dziatajgcymi w tym

20 M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci, [w:] Kompendium wiedzy o konkurencyjno-
$ci, M. Gorynia, E. Lazniewska (red.), PWN, Warszawa 2009, s. 50.
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samym sektorze rynkowym?'. Zdaniem J]. Stankiewicza jest to zlozony
system, na ktory sktadaja sie?

1) potencjat konkurencyjnosci, tj. ogét materialnych i niematerialnych
zasobow przedsiebiorstwa, kluczowych kompetencji i zdolnosci,
ktére umozliwiaja zdobycie trwatej i trudnej do wyeliminowania
przewagi nad konkurentami;

2) przewaga konkurencyijna, tj. efekt réznorodnych sktadnikéw poten-
cjatu konkurencyjnosci, ktére pozwalaja przedsigbiorstwu genero-
wac atrakcyjna oferte rynkows;

3) instrumenty konkurowania, tj. narzedzia i metody kreowania war-
tosci firmy, tj. jakos¢ i cena produktu, elastycznos¢ dostosowywania
produktéw do potrzeb klientéw, asortyment, reklama, promogja,
wizerunek firmy, warunki ptatnosci itp.;

4) pozycja konkurencyjna, tj. wynik konkurowania, rezultat wykorzy-
stanej strategii konkurencyjnej w stosunku do okreslonego poten-
gjatu konkurencyjnego.

Przewaga konkurencyjna jest zdefiniowana jako zbidr atutéw do-
strzegalnych i cenionych przez klientéw i rynek, ktére w sposob oczywi-
sty odrdzniaja przedsigbiorstwo od jego konkurentdw i przynosza korzy-
sci w postaci lepszych wynikéw finansowych?®. Budowanie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jest uzaleznione zaréwno od
czynnikdéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Jednym z takich czynnikéw
o charakterze niematerialnym moze by¢ zielony kapital organizacyjny.

Ocena sity wptywu dziatari prowadzacych do akumulagji zielonego
kapitalu organizacyjnego na konkurencyjnos¢ organizacji byta kolejnym

obszarem badan przeprowadzonych przez autorke w 2020 roku w grupie

B1W. Walczak, Analiza czynnikéw wpltywajgcych na konkurencyjnosé przedsigbiorstw, ,,E-mentor”
2010, nr 5 (37), https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/37/id/784 (dostep:
31.08.2020).

%2 M]. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,Gospodarka
Narodowa” 2000, nr 7-8, s. 79.

23 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi kon-
kurencyjnej, Exante, Wroctaw 2017, s. 11.
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150 polskich przedsigbiorstw. Opinie na ten temat wyrazali menedzero-
wie zatrudnieni w badanych podmiotach przy wykorzystaniu 5-stopnio-
wej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo bardzo maty wpltyw danej praktyki,
za$ 5 - wptyw bardzo duzy. Uzyskane wyniki przedstawiono w tab. 17.

Tab. 17. Ocena wplywu dzialan tworzacych zielony kapitat organizacyjny na konku-
rencyjnos¢ badanych przedsiebiorstw (N = 150)

Srednia sila wpl
Rodzaj dzialania Srednia sila wplywu

dzialania (pkt.)
Realizacja celéw ekologicznych jest waznym elementem strategii 261
przedsigbiorstwa ’
W organizacji funkcjonuje system zarzadzania srodowiskowego 2,65
W organizacji powotano stanowisko ds. zarzadzania srodowisko- 993
wego ’
W organizacji istnieje jasny zbior zasad i przepiséw regulujacych 236
postepowanie pracownikéw w zakresie ochrony srodowiska ’
W organizacji prowadzone sa audyty srodowiskowe 2,41
W organizacji istnieje system motywowania do realizacji celow 189
ekologicznych ’
W organizacji wdrazane sg innowacyjne projekty (w tym rozwia- 273
zania technologiczne) przyjazne dla srodowiska ’
W organizacji budowana jest ,,zielona” kultura organizacyjna 2,05
Firma przeprowadza ekologiczna analize cyklu zycia produktow 2,94
W firmie funkcjonuje system dzielenia sie wiedza z zakresu ekologii 2,0

Zrédto: opracowanie na postawie wynikéw badar wtasnych.

Analiza danych pozwala na stwierdzenie, iz dziatania prowadzace
do akumulagji zielonego kapitatu organizacyjnego wywieraja — w ocenie
badanych menedzeréw — umiarkowany wptyw na konkurencyjnosc¢ orga-
nizacji. Oceny wplywu poszczegdlnych dziatan wahaly sie bowiem
w przedziale od 1,89 do 2,94. Najwiekszy wptyw stwierdzono w stosunku
do przeprowadzania ekologicznej analizy cyklu zycia produktow.

Oceniono go na 2,94 w przyjetej 5-stopniowej skali ocen, przy czym
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jednoczesnie praktyka ta byla jedna z najrzadziej realizowanych w bada-
nych podmiotach.
Relatywnie wysoko menedzerowie ocenili tez:

1) wdrazanie w organizacji innowacyjnych, proekologicznych projek-

tow i rozwiazan technologicznych (2,73);

2) wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego (2,65);

3) wlaczanie celow ekologicznych do strategii przedsiebiorstwa (2,61);

4) audyty srodowiskowe (2,41).
Z kolei najmniejszy wptyw na konkurencyjnos¢ organizacji zdaniem re-
spondentéw miaty: system motywowania do realizacji celow ekologicz-
nych (1,89), dzielenie si¢ wiedza z zakresu ekologii (2,0) oraz budowanie
,zielonej” kultury organizacyjnej (2,05). Srednia ocena wptywu dziatari
ukierunkowanych na budowanie zielonego kapitatu organizacyjnego na
konkurencyjnos¢ organizacji wyniosta 2,4 przy przyjetej 5-stopniowej
skali ocen. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze menedzerowie w polskich przed-
sigbiorstwach stosunkdw nisko oceniaja znaczenie zielonego kapitatu or-
ganizacyjnego w budowaniu konkurencyjnosci organizacji. Tymczasem
badania prowadzone przez autoréw z réznych krajow dowodza duzego
znaczenia aktywow niematerialnych tworzacych zielony kapitat organi-
zacyjny w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Potwierdzaja to m.in. ba-
dania prowadzone przez Zhanga i wspotautoréw na chinskim rynku
deweloperskim, ktére wykazaty, Zze strategia ekologiczna moze pomodc
w budowaniu przewag konkurencyjnych deweloperéw, gdyz przyczynia
sie¢ do poprawy reputacji, obnizenia kosztow, uzyskania korzystnych cen
gruntow i wiekszej liczby kanatéw finansowania?>.

Ekorozwd¢j mozna implementowaé do organizacji w dwojaki spo-
sob, tj. poprzez twarde zarzadzanie oparte na réznego rodzaju aktach
prawnych, rozporzadzeniach, dyrektywach, normach jakosciowych i sys-
temie zarzadzania sSrodowiskowego oraz w sposdb miekki, bazujacy na

24 X. Zhang, L. Shen, Green strategy for gaining competitive advantage in housing development:
a China study, ,,Journal of Cleaner Production” 2011, Vol. 19, Iss. 2-3, s. 157-167.
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ekorozwojowej kulturze organizacyjnej?®. Skuteczna i trwata implantacja
zasady zréwnowazonego rozwoju w organizacji wymaga potaczenia tych
dwoch podejsé. W tym kontekscie niepokojacy jest fakt niedoceniania
przez polskich menedzeréw znaczenia zielonej kultury organizacyjnej.
Badania dowodza bowiem, ze kultura taka zapewnia, ze wszystkie prak-
tyki biznesowe, w tym takze praktyki HR, sa zgodne z zielonym ruchem
na rzecz utrzymania srodowiska?°. Organizacje, ktore praktykuja zielona
kulture, skuteczniej przyciagaja zaréwno partnerow biznesowych, jak tez
utalentowanych pracownikow?”. Wiele organizacji restrukturyzuje swoje
kultury, aby uwzgledni¢ nowe czynniki dotyczace kwestii sSrodowisko-
wych oraz wzmacnia¢ proekologiczne zachowanie i nastawienie w orga-
nizacjizs,

Wedtug ML.E. Portera przewagi konkurencyjnej nalezy upatrywac
przede wszystkim w zdolnosci do bycia innowacyjnym, do ciaglego pod-
noszenia jej poziomu i uzyskiwania dzigki temu odpowiedniej efektyw-
nosci®’, dlatego ekoinnowacje nie tylko prowadza do zwigkszenie efek-
tywnosci srodowiskowej organizacji, ale tez wzmacniaja potencjat zielo-
nego kapitatu organizacyjnego w zakresie budowania trwalej i unikatowej
przewagi konkurencyjnej. Tymczasem ranking krajow UE ze wzgledu na
poziom ekoinnowacyjnosci pokazuje, ze Polska zajmuje w nim ostatnie
miejsce. Niski poziom ekoinnowacyjnosci polskich przedsiebiorstw wy-
nika z niewystarczajacych nakladéw publicznych i prywatnych na zielone
B+R. Polskie przedsiebiorstwa wprowadzaja mato ekoinnowacji, ale tez

mato innowacji w ogole.

25 MLA. Lesniewski, dz. cyt., s. 75-96.

2% J.J. Cordeiro, M. Tewari, Firm characteristics, industry context, and investor reactions to envi-
ronmental CSR: a stakeholder theory approach, "Journal of Business Ethics"2015, No. 130, s. 833-
849, DOI: 10.1007/s10551-014-2115-x.

27 ]J. Clark, P. Crandall, J. Reynolds, Exploring the influence of food safety climate indicators on
handwashing practices of restaurant food handlers, "International Journal of Hospitality Manage-
ment" 2019, No. 77, s. 187-194, DOI: 10.1016/j.ijhm.2018.06.029.

28 N.M. Firoz, M. Abinakad, Food Safety and ethics in foreign markets, ,,Conflict Resolution
& Negotiation Journal” 2016, No. 4, s. 63-76.

2 MLE. Porter, Porter o konkurencyjnosci, PWE, Warszawa 2001, s. 192.

260 Q. Serolka-Stolka, dz. cyt., s. 189-198.
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3.5. Bariery w akumulacji zielonego kapitatu organizacyjnego

Glowna bariera w procesie akumulacji zielonego kapitatu organi-
zacyjnego jest niewatpliwie bariera finansowa. Akumulacja kapitatu
organizacyjnego wymaga bowiem przede wszystkim znacznych nakta-
déw na dziatalno$¢ innowacyjng. Obejmuja one wydatki na badania
naukowe, zakup maszyn, technologii, infrastruktury telekomunikacyjnej,
patentow, licengji, baz danych itp. Niezbednym warunkiem akumulacji
kapitatu organizacyjnego sa bez watpienia wydatki na B+R. Konsekwencja
niedoinwestowania w tym obszarze sq bowiem stabe wyniki w obszarze
tworzenia wilasnosci intelektualnej, tj. patentow, wzordw przemystowych
czy znakow uzytkowych. Wazne sa tez inwestycje podejmowane w obsza-
rze technologii informacyjnych. W zwiazku z powyzszym dla wielu
przedsiebiorstw najbardziej istotna bedzie wtasnie bariera ekonomiczna
zwigzana z brakiem srodkdw na innowacje?'.

Powaznym ograniczeniem rozwoju potencjalu ekoinnowacyjnego
jest tez niewielka wiedza ekologiczna polskich przedsiebiorcéw i kadry
zarzadzajacej. Pomimo systematycznego wzrostu poziomu $wiadomosci
ekologicznej przedsigbiorcy wciaz maja problem z identyfikacja mozli-
wosci i korzysci z wdrozenia ekoinnowacji?®2. Kolejnym ograniczeniem
jest niska swiadomo$¢ prawna wynikajaca z niedoinformowania i zbyt
stabej kontroli, niedoszacowanie wptywu przedsigebiorstwa na srodowisko
oraz nieche¢ do korzystania z ustug doradczych w tym obszarze?%.

Z kolei W. Grudzewski i I. Hejduk zwracaja uwage na barierg, jaka
stanowi kwestia ochrony przez przedsiebiorstwo wiasnych innowagji
z obawy przed ich nieuprawnionym upowszechnieniem?*. Ochrona

wlasnosci intelektualnej w przedsigbiorstwie ma bowiem charakter

21 A. Wildowicz-Giegiel, dz. cyt., s. 175-181.

262 Q. Serolka-Stolka, dz. cyt., s. 189-198.

263 A. Szpor, A. Sniegocki, Ekoinnowacje w Polsce. Stan obecny, bariery rozwoju, mozliwosci wspar-
cia, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2012, s. 3.

264 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa
2004, s. 127.
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strategiczny?. W praktyce nie jest ona tatwa. Niejednokrotnie nawet opa-
tentowanie wynalazku nie stanowi wystarczajacego zabezpieczenia, gdyz
nagminnie tamane sa prawa patentowe, a na rynku stale pojawiaja sig¢ imi-
tacje produktow oryginalnych. Gléwny problem z ochrona poszczegdl-
nych aktywdéw niewidocznych wynika z braku odpowiednich regulacji
prawych, stad przedsiebiorstwo nieustannie musi monitorowac, czy jego
prawa wilasnosci nie sa naruszane.

Biorac pod uwage fakt, ze zielony kapitat organizacyjny to przede
wszystkim rozne formy wiedzy zgromadzonej w systemach, metodach
i teoriach zarzadzania, bariery jego akumulagji Scisle powiazane sa z barie-
rami towarzyszacymi procesowi zarzadzania wiedza ekologiczng w orga-
nizacjach. Bariery te moga wystapi¢ w szczegdlnosci po stronie czynnika
ludzkiego, jego zaangazowania, kreatywnosci i kompetencji. W literaturze
sa one okreslane mianem spotecznych?®. Wéro6d nich wymienia sig?”:

1) brak motywacji do dzielenia sie wiedza — pracownicy nie widza
korzysci z dzielenia si¢ nia;

2) ochrona wiasnych interesow — pracownik nie chce dzieli¢ sig
wiedza, gdyz jej posiadanie daje mu poczucie bezpieczenstwa na
zajmowanym stanowisku i przydatnosci dla przedsiebiorstwa;

3) brak kompetencji i zaangazowania kierownictwa — uczestnictwo
przetozonych jest jedynie powierzchowne, namawiaja oni do
dzielenia si¢ wiedza ekologiczna, sami nie bedac w rzeczywistosci
Zaangazowani;

4) ciagla rotacja personelu — pracownicy nie maja mozliwosci dzielenia
sie¢ wiedza ekologiczng ze wzgledu na czestq zmiane zajmowanego

stanowiska;

25 G. Gierszewska, Zarzqdzanie strategiczne, WSPiZ, Warszawa 2000, s. 75.

266 B. Ziebicki, Motywowanie do dzielenia si¢ wiedzq w organizacji, [w:] Wiedza jako czynnik mie-
dzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, B. Godziszewski, M. Hoffer, M.]. Stankiewicz
(red.), TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 297-298.

267 Por. M. Morawski, Ilosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, [w:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwie, K. Perechuda (red.), PWN, Warszawa 2005, s. 63-65.
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5) brak adaptacji pracownikow — nowi pracownicy potrzebujaq wspar-
cia i czasu na zapoznanie si¢ zasadami i warto$ciami ekologicznymi;

6) dyskryminowanie pracownikéw nizszego szczebla poprzez igno-
rowanie ich pomystéw w zakresie proekologicznych projektow;

7) brak zaufania do wspotpracownikéw i przelozonych — obawa przed
niewlasciwym wykorzystaniem udostepnianej wiedzy.

Istotng bariera w akumulacji zielonego kapitatu organizacyjnego jest
niewatpliwie takze niemaly koszt wdrozenia i uzytkowania systemu
zarzadzania wiedza ekologiczna. R. Maier dzieli najwazniejsze skiadniki
kosztow tego systemu na nastepujace?®:

1) sprzet (hardware) — nosniki pamieci, komputery polaczone w siec,
serwery sieciowe przechowujace bazy danych, szerokopasmowy
Internet, laptopy, palmptopy, telefony komoérkowe, tacza bezprze-
wodowe (bluetooth);

2) oprogramowanie (software) — tworzone od podstaw lub gotowe
rozwiazania z szerokimi mozliwosciami dostosowania do konkret-
nych warunkow technicznych i wymagan uzytkownikow;

3) szkolenia i edukacja — systematyczne szkolenia wszystkich pracow-
nikéw oraz ustawiczna edukacja personelu obstugujacego system
zarzadzania wiedza;

4) podreczniki, konferencje, doradztwo i czynny udzial na rzecz
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza;

5) wspolpraca z osrodkami uniwersyteckimi, konsultantami i specja-
listami od zarzadzania wiedza;

6) tworzenie warunkow sprzyjajacych rozwojowi juz istniejacych
narzedzi zarzadzania wiedza oraz powstawaniu nowych pomystow
iidei;

7) ogolne koszty zarzadu — srodki finansowe ponoszone na organizo-
wanie, kierowanie, zarzadzanie i koordynowanie przedsiewziec¢

w dziedzinie zarzadzania wiedza;

268 R. Maier, Knowledge Management Systems: Information and Communication Technologies for
Knowledge Management, Springer-Verlag, Berlin 2001.
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8) wydatki zwigzane z zabezpieczeniem systemu zarzadzania wiedza
przed atakami z zewnatrz (np. przed hakerami);

9) koszty personelu obstugujacego system zarzadzania wiedza -
wynagrodzenia i inne wydatki wchodzace w sktad uposazenia.
Budowanie zielonego kapitalu organizacyjnego moze tez ograniczac

szereg przeszkdd w procesie dzielenia sie wiedza w przedsigbiorstwie.
Dzielenie si¢ wiedza jest zjawiskiem zachodzacym przez interakcje miedzy
ludzmi z wykorzystaniem réznych kanaléw komunikacyjnych. Przejawia
si¢ zmiana w poziomie wiedzy i zachowaniu zaréwno w odniesieniu do
podmiotow dzielacych sie wiedza, jak i podmiotéw z niej korzystajacych,
tj. odbiorcow?®. Wybrane bariery dzielenia si¢ wiedza z zakresu ekologii
wraz metodami przeciwdziatania im przedstawiono w tab. 18.

M. Skiba zwraca uwage takze na bariery organizacyjne, do ktorych
zalicza zatrzymywanie tzw. dobrych praktyk w dziatach, presje czasu,
uboga strukture IT oraz nieprawidlowy system motywowania. Réwniez
sama struktura organizacyjna, w szczegolnosci zbyt rozbudowana, moze
by¢ bariera dla procesu przekazywania wiedzy ekologicznej. Im bardziej
rozro$nieta struktura organizacji, tym wieksze prawdopodobienstwo
wystepowania probleméw zwiazanych z komunikacja?”?. Bariery moga
dotyczy¢ takze kwestii polityczno-kulturowych. Wsréd nich wymienia
sie: brak kultury warunkujacej otwarto$¢ oraz wzajemne zaufanie, silna
rywalizacje, uboga komunikacje, brak nagradzania pozytywnych dziatan
i zachowan pracownikdw, a takze kultywowanie kultury kar?*. Trudnosci
w przekazywaniu wiedzy moga dotyczy¢ zaréwno poziomu samej
organizacji (struktura, ludzie, metody zarzadzania), jak i poziomu miedzy

organizacjami?”?,

26 G. von Krogh, Knowledge Sharing and the Communal Resource, [w:] The Blackwell Handbook of
Organizational Learning and Knowledge Management, M. Easterby-Smith, M.A. Lyles (red.),
Blackwell Publishing, Oxford 2005, s. 374.

270 M. Skiba, Bariery przekazywania wiedzy w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Cze-
stochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 61-68.

271 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007.
272 Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2005, s. 55-57.

118



Rozdzial 3: Zielony kapitat organizacyjny

Tab. 18. Bariery w dzieleniu si¢ wiedza ekologiczna w przedsiebiorstwie

Bariery Formy przeciwdzialania

Tworzenie relacji opartych na zaufaniu i poczuciu
wspdlnoty poprzez utrzymanie kontaktow
bezposrednich i posrednich (na odlegtosc).

Brak wzajemnego zaufania Stosowanie i propagowanie form komunikacji, ktore
sprzyjaja przekazywaniu wiedzy ekologiczne;j.

Integracja poprzez prace zespolowa oraz inne formy
wspotdziatania.

Brak motywadji do dzielenia Nagrody dla tych, ktérzy wiedze przekazuja oraz
sie wiedza ekologiczna potrafig spozytkowac wiedze innych.

Ukazywanie pracownikom zalet posiadania wiedzy
Ograniczona percepcja ekologicznej.
przyswajania wiedzy

. .. Rezerwowanie czasu na przyswajanie, przekazywanie
ekologicznej i brak czasu przyswajanie, p y

i spozytkowanie wiedzy.

Przes$wiadczenie, ze wiedza
ekologiczna jest przypisana Budowanie atmosfery, w ktorej liczy sie wartosé
do okreslonych grup pomystéw, a nie ich pochodzenie.

lub stanowisk

Okazywanie pomocy i tolerowanie bledéw popet-
nianych w ramach twdrczej pracy oraz pomoc pracow-
nikom przy wycigganiu wnioskéw z tych bledow.

Karanie za bledy i brak
wsparcia

Zrédto: opracowano na podstawie T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge — How Organisations
Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998.

Warto zwrdéci¢ takze uwage na bariere zewnetrzna, jaka jest niski
poziom swiadomosci ekologicznej polskiego spoteczenstwa, spowo-
dowany ograniczona edukacja w tym wzgledzie. Media, ktore w edukacji
ekologicznej spoleczenstwa moglyby odegra¢ bardzo duza role, traktuja
problemy ochrony srodowiska incydentalnie. W pewnym stopniu jest to
odzwierciedleniem malej sity oddzialywania organizacji ekologicznych,
ktore nie sa w stanie stworzy¢ silnego ,zielonego lobby”, ktére mogtoby
sklada¢ si¢ ze swiadomych ekologicznie politykdw, przedstawicieli

administracji ochrony s$rodowiska i administracji samorzadowej oraz
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ludzi biznesu?s. A. Wildowicz-Giegiel wskazuje tez na ogromna role
barier instytucjonalnych i polityczno-prawnych, tj. prawo podatkowe,
dostep do kredytowania czy ochrone prawna wlasnosci intelektualnej?”*.
W celu przetamywania barier w procesie dzielenia si¢ wiedza
ekologiczna warto zastosowac nastepujace rozwigzania motywacyjne?>:

1) publiczne chwalenie pracownikéw chetnie dzielacych sie wiedza
ekologiczna z innymi;

2) rozpowszechnianie rankingdéw i statystyk rejestrujacych wkiad
poszczegdlnych pracownikéw w tworzenie zasobow wiedzy ekolo-
gicznej;

3) wdrazanie systemu ocen okresowych uwzgledniajacego aktywne
postawy pracownicze zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy
ekologicznej, tworzeniem jej, jak i dzieleniem si¢ nia;

4) organizowanie szkolent wspierajacych rozwdj struktur opartych na
pracy zespolowej oraz rozwijajacych umiejetnosci przekazywania
wiedzy ekologicznej innym i jej rozpowszechniania;

5) powierzanie pracownikom osiggajacym najlepsze efekty w zakresie
dzielenia sie¢ wiedza ekologiczng funkcji coacha;

6) tworzenie miejsc i warunkéw do nieformalnych spotkan stuzacych
wymianie pogladdéw, spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez
omowieniu sposobdw rozwigzywania probleméw napotkanych
w pracy, np. podczas positkdw lub przy kawie;

7) wdrazanie formalnych rozwigzan organizacyjnej, tj. narady robocze,
seminaria w miejscu pracy, zebrania cztonkow kot jakosci, grup

innowacyjnych, warsztaty, grupy autonomiczne.

273 K. Brendzel-Skowera, Bariery w realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju w Polsce, ,Nie-
réwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2009, nr 14, s. 102-109.

74A. Wildowicz-Giegiel, dz. cyt., s. 175-181.

25 Por. A. Pietruszka-Ortyl, Dzielenie sie wiedzq wsrod profesjonalistow determinantq wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa, ,, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 46, s. 167-168.
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3.6. Podsumowanie

Podsumowujac, zielony kapitat organizacyjny to zagregowany zbior
roznorodnych skladnikéw niematerialnych, ktére wspieraja produk-
tywnos¢ zielonego kapitalu ludzkiego. Maja one charakter unikatowy,
trudny do kwantyfikagcji oraz kopiowania przez konkurengje, stad moga
stanowi¢ zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji ze wzgledu
na znaczy potencjal innowacyjnosci. Kapitat ten to przede wszystkim
zrédto ekoinnowacji prowadzacych do osiagnigcia zréwnowazonego
rozwoju przez ograniczenie negatywnego oddzialywania przedsie-
biorstwa na $rodowisko. Jego akumulacja sprzyja rozwojowi nowych
proceséw, technologii i ustug, dzieki ktérym przedsigebiorstwa staja si¢
bardziej przyjazne srodowisku. Otwiera on nowe mozliwosci rozwoju
oraz pozytywnie wptywa na wizerunek firmy. Akumulacja tego kapitatu
wymaga jednak znacznych nakladéw finansowych oraz dlugiego
horyzontu czasu. Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na unikatowos¢
zielonego kapitalu organizacyjnego nie istnieja proste i sprawdzone
metody eliminacji trudnosci w jego akumulacji. Kazde przedsiebiorstwo
musi wypracowac wlasne rozwigzania w tym obszarze. Punktem wyjscia

jest niewatpliwie identyfikacja negatywnych determinant jego rozwoju.



— Rozdziat 4 -

ZIELONY KAPITAL RELACYJNY

4.1. Kapitat relacyjny w wybranych koncepcjach
kapitatu intelektualnego

Kategoria kapitatu relacyjnego opiera si¢ na postrzeganiu organiza-
qji jako systemu, ktdrego funkcjonowanie w duzym stopniu uzaleznione
jest od relacji z jego Srodowiskiem?”. Tworzenie kapitatu relacyjnego jest
zatem cecha immanentna kazdej organizacji?”’, ktéra jest systemem otwar-
tym, dokonujacym permanentnej wymiany zasobdéw materialnych oraz
niematerialnych z otoczeniem?s. Jednym z wyznacznikéw tworzenia re-
lacji jest stwierdzenie, ze wspodtczesna gospodarka wymaga nastawienia
kooperacyjnego, ktore nalezy rozumiec¢ jako wspdlne, zespotowe dziata-
nie, dajace mozliwos¢ obnizenia kosztoéw i zwiekszenia efektywnosci?”.

Istnieje wiele definicji kapitatu relacyjnego. W. Danielak okresla go
jako niematerialny zaséb organizacji obejmujacy catoksztatt kontaktow
firmy z otoczeniem gospodarczym oraz reputacje, lojalnos¢ klientow,

marke i kanaty dystrybucji?®. Wedtug A. Ujwary-Gil kapitat relacyjny to

276 P, Martinez Garcia de Leaniz, I. Rodriguez del Bosque, Intellectual capital and relational cap-
ital: The role of sustainability in developing corporate reputation, , Intangible Capital” 2013, 9, s. 3.
277 1. Mendyk, Kapitat relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Pol-
skie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, A. Sitko-Lutek (red.), PWN, Warszawa 2007,
s. 119.

278 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspétczesnych koncepcjach
zarzqdzania, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, R. 11, nr 14, s. 293-307.

2% D. Nowak, Zarzqdzanie miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi w przedsiebiorstwach
przemystowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 5.
280 W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i Srednim przedsigbiorstwie, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 16-17.
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wiedza wystepujaca w relacjach miedzyorganizacyjnych, budowana po-
przez wykorzystanie zewnetrznych potaczen organizacyjnych oraz relacji
z klientami, dostawcami, a takze zwigzkami rynkowymi miedzy osrod-
kami wladzy i przemystu czy sieciami badawczo-rozwojowymi?. Relacje
te wynikaja z silnego poczucia przynaleznosci i wysoko rozwinietej zdol-
nosci wspodtpracy miedzy osobami i instytucjami®?. Jest on tez definio-
wany w kategorii umiejetnosci tworzenia oraz podtrzymywania bliskich
i trwatych zwigzkow opartych na zaufaniu i wspotpracy, stanowiacych
kluczowa determinante sukcesu na rynku®?. W efekcie kapitat ten obej-
muje ogot relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem, szczegolnie z klientami,
konkurencja, dostawcami i sojusznikami strategicznymi, instytucjami fi-
nansowymi, samorzadem lokalnym, instytucjami rynku pracy i innymi in-
teresariuszami?,

Aspekt zwigzany z kapitatem relacyjnym pojawia si¢ w réznych
koncepgjach kapitatu intelektualnego jako kapital klienta, struktura ze-
wnetrzna badz aktywa rynkowe (tab. 19). L. Edvinsson w swojej koncepcji
kapitatu intelektualnego podkresla znaczenie stosunkéw z klientami za-
wartych w kategorii kapitatu klienta bedacego waznym komponentem
kapitatu organizacyjnego. Rowniez wedtug koncepgji A. Pietruszki-Ortyl
kapitat relacyjny jest elementem kapitatu organizacyjnego i obejmuje2:

1) potengjat klientéw, tj. bazy danych o klientach, site i wartos¢ relacji

z klientami, kanaty dystrybucji, zaufanie klientéw;

2) interakcje z interesariuszami, tj. relacje z dostawcami, kontrahen-
tami, konkurentami, spotecznoscia lokalna, rzadem, reputacje firmy

oraz powigzania z partnerami strategicznymi.

1 A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2009, s. 181.

282 T.M. Welbourne, M. Pardo-del-Val, Relational Capital: Strategic Advantage for Small and
Medium-Size Enterprises (SMEs) Through Negotiation and Collaboration, ,,Group Decision and
Negotiation” 2009, No. 18, s. 486.

283 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, dz. cyt., s. 293-307.

284 A. Walecka, A. Zelek, Kapitat relacyjny firm w prewencji i interwencji antykryzysowej, ,Orga-
nizacja i Kierowanie” 2017, nr 2 (176), s. 167-183.

25 A, Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji..., dz. cyt., s. 79-81.
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Tab. 19. Kapitat relacyjny w wybranych koncepcjach kapitatu intelektualnego

Koncepcja Komponenty kapitalu intelektualnego
— kapitat ludzki
Koncepcja L. Edvinssona - kapitat strukturalny (kapitat klienta, kapitat orga-
nizacyjny)
- kapitat ludzki

Model platformy wartosci

— kapitat klientd
H. Saint-Onge’a apitat klientow

- kapital organizacyjny

— kompetencje pracownikéw
Koncepcja K.E. Sveiby’ego - struktura wewnetrzna
- struktura zewnetrzna

- aktywa odnoszace si¢ do ludzi
- aktywa rynkowe

— aktywa majatku intelektualnego
- aktywa infrastruktury

Koncepcja A. Brooking

— kapitat spoteczny
- kapitat organizacyjny (kapitat relacyjny, kapitat in-
nowacyjny, kultura organizacyjna, infrastruktura)

Koncepcja
A. Pietruszki-Ortyl

- kapitat ludzki
Kopcepcja M. Bratnickiego - kapitat spoteczny
i]. Struzyny — kapital organizacyjny (struktura wewnetrzna,

struktura zewnetrzna, kapital rozwojowy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciriska, dz. cyt., s. 20-25;
A. Jarugowa, J. Fijatkowska, dz. cyt., s. 84.

Z kolei A. Brooking identyfikuje cztery rodzaje aktywdéw tworza-
cych kapitat intelektualny, a wsrod nich aktywa rynkowe bedace odpo-
wiednikiem kapitatu relacyjnego. Obejmuja one marke, klientéw i ich lo-
jalnos¢, kanaty dystrybucyjne, kontakty z otoczeniem, kontrakty i umowy,
licengje i koncesje?¢. W koncepcji K.E. Sveiby’ego odpowiednikiem kapi-
tatu relacyjnego jest struktura zewnetrzna, ktora obejmuje relacje z do-
stawcami, odbiorcami, marke, reputacje i wizerunek przedsiebiorstw?¥.

Natomiast w koncepcji platformy wartosci H. Saint-Onge’a kapitat

26 A. Brooking, Intellectual Capital. Core Assets for the Third Millenium Enterprise, Business
Press, London 1996.
27 K.E. Sveiby, Intellectual Capital and..., dz. cyt.
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relacyjny obejmuje gtéwnie relacje z klientami. W sktad tej kategorii wcho-
dza: znak firmowy, klienci i ich lojalnos$¢, marka i kanaly dystrybucji,
wspdtpraca z firmami, umowy i kontrakty?. Z kolei E. Gluszek okresla ka-
pitat relacyjny mianem architektury relacji obejmujacej sie¢ kontaktéw we-
wnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa, w ktorej mozna wyr6znic?s:
1) architekture wewnetrzna oparta na relacjach z pracownikami,
2) architekture zewnetrzna dotyczaca relacji z dostawcami i odbiorcami,
3) architekture sieci obejmujaca kontakty z panterami biznesowymi
prowadzacymi pokrewnga dziatalnos¢.

W przedstawionych koncepcjach dostrzec mozna zatem zaréwno
waskie, jak i szerokie podejscie do rozumienia kategorii kapitatu relacyj-
nego. W ujeciu waskim stanowia go relacje z klientami, natomiast w szer-
szym rozumieniu obejmuje on powiazania zaréwno z podmiotami ze-
wnetrznymi, jak i wewnetrznymi. W przedstawionych podejsciach ujaw-
nia si¢ zatem dychotomiczny charakter kapitatu relacyjnego wynikajacy
Z jego wymiaru wewnetrznego i zewnetrznego?®. Kapitat relacyjny we-
wnetrzny to zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy substanowia-
cych organizacje, kreujacych atmosfere oraz zaufanie wewnatrz organiza-
gji®!. Kapitat relacyjny zewnetrzny jest postrzegany natomiast jako struk-
tury stuzace do utrzymania wlasciwych relacji z otoczeniem, obejmujace
m.in. system poszukiwania odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty badaw-
czo-rozwojowe, bazy klientoéw, marke i reputacje firmy, partnerstwo stra-
tegiczne?®?. Najcze$ciej oznacza zbior relacji z interesariuszami otoczenia
—zaréwno kontraktowymi, jak i instytucjonalnymi. W takim ujeciu kapitat
relacyjny styka si¢ z pojeciem networkingu, ktére jest traktowane jako

proces wymiany informacji, zasobéw, wzajemnego poparcia i mozliwosci

288 S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, dz. cyt., s. 86-87.

29 E. Gluszek, dz. cyt., s. 117.

20 A. Walecka, A. Zelek, Zewnetrzny kapitat relacyjny jako zaséb strategiczny, ,Zeszyty
Naukowe Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu. Firma i Rynek” 2017, nr 2 (52), s. 5-14.

21 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, dz. cyt., s. 305-319.

22 ], Wilk, Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe Insty-
tutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” 2004, nr 75.


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-9bcd31b9-9368-302c-b613-40ac6b70fcd3
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tworzonych dzigki korzystnej sieci wzajemnych kontaktow?%. Budowanie
relacji miedzyorganizacyjnych oraz dbalos¢ o statq sie¢ kontaktow bizne-
sowych sprzyja efektywnej wspolpracy miedzy partnerami biznesowymi,
a to stymuluje rozwj istniejacych kontaktow i zawieranie nowych*.
Przyczyny ksztattowania si¢ relacji prowadzacych do budowania ka-
pitatu relacyjnego moga by¢ rdzne, tak jak rézne sa przestanki ich tworze-
nia. I tak, ze wzgledu na intencje tworzenia, wyrdznia si¢ trzy typy relacji®®:

1. Relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami — ukierunkowane na
wykorzystanie wspdlnych zasobéw, ktore jest mozliwe dzieki ucze-
niu si¢ i ich uzyczaniu. Uczenie si¢ polega na wymianie lub rozsze-
rzaniu wiedzy i umiejetnosci, za$ uzyczanie — to korzystanie z zaso-
béw partnerdw, ktdrych oni sami nie potrafig wlasciwie wykorzystac.

2. Relacje nastawione na integracje dziatan — dotycza wspdtpracy w ob-
rebie tancuchdéw wartosci. Partnerzy moga integrowac swoje dziata-
nia przez wigzanie i jednoczenie.

3. Relacje nastawione na zgranie pozycji — oznaczaja dziatania nasta-
wione na tworzenie koalicji w celu umocnienia pozycji rynkowe;j.
Moga przybierac forme relacji wspierania (gdy firmy porozumiewaja
sie, by zwiekszy(¢ site przetargowa na rynku) lub forme relagji typu
lobbing (ukierunkowanie na wzmocnienie sity przetargowej wobec
pozostatych podmiotéw otoczenia — niebedacych konkurentami).
Nalezy zauwazy¢, ze pojecie kapitalu relacyjnego scisle wiaze sie

z koncepcja kapitatu spotecznego. Kapitat spoteczny wywodzi sie z sieci
relacji faczacych ludzi wewnatrz organizacji. P. Bourdieu definiuje kapitat
spoteczny jako zasoby zwiazane z uczestnictwem w trwatych sieciach

wzajemnych powiagzan o réznym stopniu sformalizowania?*. Obejmuje

23 J. Wrobel, Geneza rozwoju kapitatu intelektualnego i jego struktura, [w:] Kapitat relacyjny w no-
woczesnej gospodarce, Cisek M. (red.), Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 16-17.
24A. Madhok, S.B. Tallman, Value through interfirm collaborative relationships, ,,Organization
Science” 1998, Vol. 9, No. 3, s. 326-339.

2% J. Niemezyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Sieci miedzyorganizacyjne. Wspétczesne wyzwa-
nie dla teorii i praktyki zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 27.

2% 1. Grzanka, Kapitat spoteczny w relacjach z klientami, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 78.
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on zlozone i wieloelementowe kategorie oparte na sieciach relacji?””. Sieci
te wptywaja na jakos¢, ilos¢ i dostepnosc roznych zasobow?*. Wedtug teo-
rii kapitatu spotecznego, gdy ludzie podtrzymuja kontakty z innymi
i w powtarzalny sposob dziataja wspolnie dla realizacji podzielanych ce-
16w, prowadzi to do trwatych korzysci dla poszczegdlnych jednostek oraz
wzmocnienia wiezi miedzy nimi?”. Kapitat spoteczny przedsiebiorstwa
stanowi kategorie wynikajacq z uczestnictwa w sieci powiazan, ktére —
w oparciu o podzielane normy, zasady, wartosci i zaufanie — umozliwiaja
poszczegdlnym stronom dostep do zasobow, a w konsekwendji sprzyjaja
poprawie efektywnosci dzialania oraz uzyskaniu przewagi konkurencyj-
nej*®. Mimo znacznego zroznicowania uje¢ kapitatu spotecznego dostrzec
mozna pewne cechy wspdlne, wskazujace na jego zwiazek z kapitatem re-
lacyjnym, tj. wspdtdziatanie, zaufanie czy dzielenie si¢ informacjami.
Zdaniem J. Kaya architektura przedsigbiorstwa rozumiana jako zto-
zony system formalnych i nieformalnych stosunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych regulujacych warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa sta-
nowi jedno z gtéwnych zrddet przewagi konkurencyjnej. Ogoét tych relacji
tworzy bowiem pewien unikatowy zaséb bedacy podstawa wyrdzniaja-
cych zdolnosci®!. Dlatego dbalos¢ o rozwéj kapitatu relacyjnego przynosi
organizacji szereg korzysci. Przede wszystkim przedsigbiorstwo staje sie
bardziej innowacyjne, gdyz wspdtpraca z réznymi interesariuszami sta-
nowi zroédto nowych pomystow. Szczegolnie klienci moga wnies¢ istotny
wklad w doskonalenie produktow i ustug. Totez kreowanie kapitatu rela-
cyjnego staje si¢ jednym z proceséw zmniejszajacych niepewnos¢ dziatan
gospodarczych. Czesto indykatorem dla podejmowania bezpiecznych

relacji biznesowych jest wiedza pracownika o partnerze gospodarczym

27 P. Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities in NSW, , Journal of Applied
Behavioral Science” 2000, No. 1, s. 23-42.

28 H. Januszek, Kapitat spoteczny na rynku pracy, [w:] Kapitat spoteczny — aspekty teoretyczne
i praktyczne, H. Januszek (red.), AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 11-112.

2 Por. C. Trutkowski, S. Mandes, Kapitat spoteczny w matych miastach, Scholar, Warszawa
2005, s. 45-50.

301, Grzanka, dz. cyt., s. 88.

301 ], Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29.
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lub wczesniejsze doswiadczenia wynikajace ze wspdtpracy. Mozliwosc¢
tworzenia relacji gospodarczych oraz nawiazywania alianséw zwieksza
elastycznos¢ organizacji, co w znaczacy sposdb wplywa na wzrost konku-
rencyjnosci poprzez efektywniejsze wykorzystanie zasobow, sprawniej-
sza identyfikacje oraz wykorzystanie pojawiajacych sie szans rynkowych.
Wiasciwa polityka zwiazana z tworzeniem kapitalu relacyjnego umozli-
wia uzyskiwanie korzysci ekonomicznych dla wszystkich partnerow
aliansu. Przyjmowanie przez organizacje strategii kreowania oraz dosko-
nalenia kapitatu relacyjnego zarowno w perspektywie wewnatrzorgani-
zacyjnej, jak i z otoczeniem organizacji, staje si¢ kluczowym trendem
w tworzeniu filozofii dziatania biznesowego?. Ponadto organizacja zy-
skuje na elastycznosci, gdy w sytuacji $cistej wspdtpracy z partnerami wia-
cza ich w tancuch tworzenia wartosci. Zwykle dotyczy to outsourcingu
pewnych funkgji, np. przekazanie zarzadzania zapasami dostawcom czy
rekrutacji wyspecjalizowanej agencji. Dodatkowymi korzysciami moze tu
by¢ redukcja kosztéw poprzez ich dzielenie miedzy partnerow. Wspoélnie
opracowane produkty/ustugi cechuje wigksza unikatowos$¢, sa bardziej
rzadkie i trudne do imitacji, co zwigksza przewage nad konkurencja. Po-
nadto wspdtpraca sprzyja wymianie wiedzy, daje mozliwos¢ korzystania
z zasobow i umiejetnosci innych podmiotéw, nowych rynkéw i technolo-
gii. Istotng korzyscia jest tez oszczednos¢ czasu, zwiazana ze znacznie
szybszym wdrazaniem nowych koncepcji®.

Podsumowujac, kapitat relacyjny powstaje jako element historycz-
nego rozwoju przedsigbiorstwa, stad jest niemozliwy do skopiowania
przez konkurencje. Jego unikatowos$¢ wynika ze ztozonej i niepowtarzal-
nej sieci kontaktow nawigzywanych z réznymi parterami. Najczesciej
przytaczanymi w poszczegolnych klasyfikacjach, a wigc mozna przyjac,
ze rowniez najistotniejszymi elementami kapitatu relacyjnego sa: relacje

z klientami, marka oraz reputacja przedsiebiorstwa. Nie ma watpliwosci

302 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, dz. cyt., s. 309.

303 E. Bombiak, Kapitat relacyjny w nowoczesnych organizacjach — istota i pomiar, [w:] Odpowie-
dzialne zarzqdzanie: wybrane aspekty, M. Cisek, M. Wakuta (red.), Studio Emka, Warszawa 2013,
5. 97-113.
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co do tego, ze kapitat ten odgrywa istotna role w kreowaniu kapitatu inte-
lektualnego. Budowanie kapitalu relacyjnego przez organizacje stanowi
nieodlaczny element jej funkcjonowania. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie

przedsiebiorstwo bez klientéw czy dostawcow.

4.2. Specyfika i komponenty zielonego kapitatu relacyjnego

Zielony kapitat relacyjny to szczegolny rodzaj kapitatu, tworzony
przez ogdt powiazan firmy z interesariuszami w zakresie zarzadzania sro-
dowiskiem i zielonych innowagji, ktére prowadza do zréwnowazonego jej
funkcjonowania®*. Relacje te opieraja si¢ na zaufaniu, ktore partnerzy roz-
wineli miedzy soba poprzez dotychczasowe interakcje®®. Zdaniem Woo
i wspolautoréw efektem budowania zielonego kapitalu relacyjnego jest
lepsza wspotpraca miedzy nabywca a dostawca w zakresie ochrony $ro-
dowiska®®. Kapital ten pomaga bowiem czlonkom tanicucha dostaw
w dzieleniu si¢ wiedza ekologiczna. Ulatwia on wdrazanie zielonych in-
nowadji i takie projektowanie proceséw biznesowych, aby zredukowac
negatywny ich wptyw na $rodowisko®”.

Zielony kapital relacyjny jest niezwykle wazny dla tworzenia kapi-
tatu ludzkiego i strukturalnego®®. Korzysci z budowania kapitatu relacyj-
nego osiaga w rownym stopniu zaréwno organizacja, jak i jej interesariu-

sze®”. Poprawia on komunikacje, zwigeksza che¢ wspdlpracy i zacheca

304Y.S. Chen, The Positive Effect..., dz. cyt., s. 271-286; ].Y. Yong i in., Nexus between green...,
dz. cyt., s. 364-374; MLY. Yusliza i in., dz. cyt.

305 V.H. Villena, E. Revilla, T.Y. Choi, The dark side of collaborative buyer-supplier relationships:
A social capital perspective, ,,Journal of Operations Management” 2011, No. 29 (6), s. 561-576.
306 C. Wooiin., Suppliers’ communication capability and 32 external green integration for green and
financial performance in Korean construction industry, ,Journal of Cleaner Production” 2016,
No. 112, s. 483-493.

307 P. Chen, S. Hung, Collaborative green innovation in emerging countries: A social capital perspective,
,International Journal of Operations & Production Management” 2014, No. 34 (3), s. 347-363.
308 P. Orddnez de Pablos, Intellectual Capital Reporting in Spain: A Comparative View, ,,Journal
of Intellectual Capital” 2003, Vol. 4, No. 1, s. 61-81.

30 N. Pearse, The Role of Experiences in Creating and Developing Intellectual Capital, ,Manage-
ment Research News” 2009, Vol. 32, No. 4, s. 371-382, DOLI: https://doi.org/10.1108/
01409170910944317.
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czlonkow tancucha dostaw do angazowania si¢ we wspolne tworzenie
wartosci dodanej®!°.

Waznym elementem zielonego kapitatu relacyjnego jest zielona re-
putacja. Badania wykazaty, ze ekologiczny obraz firmy wzmacnia jej po-
zycje w branzy oraz ulatwia budowanie przewagi konkurencyjnej®'.
Potwierdzono takze pozytywny zwiazek miedzy wizerunkiem korpora-
cyjnym a zadowoleniem klientdw oraz ich lojalnoscig®™2.

Wizerunek przedsigbiorstwa to powstate w otoczeniu wyobrazenie
o nim, bedace efektem nie tylko zaplanowanych przez nie zachowan i ra-
cjonalnych spostrzezen obserwujacych go podmiotow??. Aby ekologiczne
idealy zostaly dostrzezone i wtasciwie zinterpretowane, przedsiebiorstwo
musi odpowiednio je zaprezentowac na zewnatrz, wykorzystujac rézne
$rodki komunikowania. Skuteczno$¢ tych dziatan w duzej mierze jest uza-
lezniona od tzw. ekologicznej wrazliwosci spoleczenstwa, ktdra jest
pochodna jego ekologicznej $wiadomosci i dojrzalosci®. Reputacja orga-
nizacji przyjaznej srodowisku moze istotnie zwigkszy¢ spoteczno-gospo-
darcze poparcie dla jej dziatan. Tym samym tworzy sprzyjajace warunki
jej funkcjonowania, co zwigksza jej zdolnos¢ do skutecznego konkurowa-

nia®®. Przedsigbiorstwa przyjazne s$rodowisku niejednokrotnie moga

310 S, Carey, B. Lawson, D.R. Krause, Social capital configuration, legal bonds and performance in
buyer-supplier relationships, ,Journal of Operations Management” 2011, Vol. 29, No. 4, s. 277-
288;S.Y. Kim, V.T. Nguyen, A structural model for the impact of supply chain relationship traits on
project performance in construction, ,Production Planning & Control” 2018, Vol. 29, No. 2, s.
170-183; M. Zhang i in., Supplier integration and firm performance: The moderating effects of inter-
nal integration and trust, ,Production Planning & Control” 2018, Vol. 29, No. 10, s. 802-813.

311 T.S. Behrend, B.A. Baker, L.F. Thompson, Effects of pro-environmental recruiting messages:
The role of organizational reputation, ,,Journal of Business and Psychology” 2009, No. 24 (3), s.
341-350.

312 ], Minkiewicz i in., Corporate image in the leisure services sector, ,,Journal of Services Market-
ing” 2011, Vol. 25, No. 3, s. 190-201.

313 W. Glabiszewski, Kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa ustugowego na rzecz budowania relacji
w transferze technologii, ,Polityki Europejskie, Finanse i Marketing” 2013, nr 9 (58), s. 161-173.
314 W. Glabiszewski, Proekologiczny wizerunek przedsigbiorstwa jako czynnik jego konkurencyjnosc,
,Management Forum” 2016, Vol. 4, No. 1, s. 17-25.

315 M. Glabiszewski, Konkurencyjnos¢ dziatajacych w Polsce zaktadow ubezpieczen majqtkowych
w procesie integracji Polski z UE, TNOIK , Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 38.
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liczy¢ na wieksza przychylnos¢ klientéw w procesie dokonywanego przez
nich zakupu, dyktuja wyzsze ceny na swoje produkty, a placa nizsze
swoim dostawcom, przyciagaja lepiej wykwalifikowanych pracownikéw,
sq traktowane lojalnie. Zielona reputacja przyciaga klientow, ktorzy po-
szukuja produktéw majacych pozytywny wpltyw na srodowisko natu-
ralne i wzmacnia relacje z nimi. Zacheca tez do rozwoju wspotpracy z tymi
interesariuszami, ktdrzy wykazuja postawy proekologiczne.

Dziataniem wzmacniajacym zielony wizerunek jest zielone raporto-
wanie, ktdére stanowi narzedzie komunikowania proekologicznych dzia-
fan organizacji interesariuszom wewnetrznym i zewnetrznym3'e. W pota-
czeniu z rachunkowoscia srodowiskowq jest ono dowodem na odpowie-
dzialno$¢ ekologiczna i spoteczna firmy?®V. Ilustrowanie, w jaki sposéb
i wjakim zakresie firma przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju, sta-
nowi podstawe komunikowania zielonych dziatan organizacji interesariu-
szom wewnetrznym i zewnetrznym?®S. Potwierdza, ze kierownictwo
firmy powaznie podchodzi do kwestii ekologicznych, co pomaga budo-
wac zielony wizerunek®”.

Podsumowujac, zielony kapital relacyjny obejmuje unikatowe rela-
cje z intresariuszami, ktére utatwiaja ochrone srodowiska oraz zrownowa-
zong dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Aktywa tworzace ten kapital maja
charakter niematerialny, stad trudno jest je skwantyfikowac. Struktura
zielonego kapitatu relacyjnego jest ztozona, a poszczegdlne jego elementy
maja charakter komplementarny i oddziatluja na siebie, wzajemnie sig

wzmacniajac badz ostabiajac.

316'V. Bathmanathan, Ch. Hironaka, Sustainability and business: what is green corporate image?,
IOP Conference Series , Earth and Environmental Science” 2016, Vol. 32, No. 1, 012049.

317 P.F.A. Dilling, Sustainability Reporting In a Global Context: What are the Characteristic of Cor-
poration that Provide High Quality Sustainability Reports — An Empirical Analysis, ,International
Business & Economics Research Journal” 2010, No. 9, s. 19-30.

318 C. Herzig, S. Schaltegger, Corporate sustainability reporting: an overview, [in:] Sustainability
Accounting and Reporting, M. Bennett, R.L. Buritt (eds), Kluwer Academic Publishers: Boston—
Dordrecht-London 2011, s. 301-324; V. Bathmanathan, Ch. Hironaka, dz. cyt.

319 S.R. Nair, C.G. Menon, An environment marketing system-a proposed model based on Indian
experience, , Business Strategy and the Environment” 2008, No. 17, s. 467-479.
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4.3. Iréwnowazony marketing jako narzedzie budowania
zielonego kapitatu relacyjnego

Marketing to filozofia zarzadzania przedsiebiorstwem, ktorej celem
jest zyskowne zaspokojenie potrzeb klientéw poprzez dostosowanie orga-
nizacji i jej oferty do oczekiwan nabywcow rynku docelowego®?*. W obec-
nych ztozonych warunkach biznesowych tradycyjne podejscie do marke-
tingu staje si¢ niewystarczajace, aby stawic¢ czota konkurencji, rosnacym
wymaganiom interesariuszy i rygorystycznej polityce srodowiskowej®?.
Dlatego coraz czesciej w koncepgji marketingu podkresla sie koniecznos¢
zaangazowania firm w dziatania o charakterze prospotecznym i proeko-
logicznym, takie jak produkcja z surowcow wtornych i oferowanie pro-
duktéw przyjaznych dla srodowiska. Znaczenia nabierajq takze dziatania
organizacji o charakterze komunikacyjno-promocyjnym, majace na celu
wspieranie proekologicznych akgji spotecznych, promowanie zdrowego
trybu Zycia oraz przekazywanie informacji o ekologicznych i sSrodowisko-
wych aspektach dziatalnosci gospodarczej’?2. Prowadzi to do popularyza-
¢ji marketingu zréwnowazonego, ktéry uwzglednia réwnoczesnie punkt
widzenia konsumenta, oferenta i spoteczenstwa, majac na celu zintegro-
wane korzysci ekonomiczne, ekologiczne i spoteczno-kulturowe?,

Marketing zrownowazony to stosunkowo nowa koncepgja, ktora
ewaluowata na gruncie dorobku marketingu spotecznego, marketingu
ekologicznego oraz marketingu relacji®?*. Zgodnie z zatozeniami ekonomii

zrownowazonego rozwoju kladzie on nacisk na dtugotrwate, dobre relacje

320 Ph. Kotler i in., Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 49.

321 MLA. Ali, Social Practice Theory Perspective on Green Marketing Initiatives and Green Purchase
Behavior, "Cross Cultural and Strategic Management" 2021, No. 28, s. 815-838; G.K. Amoako
i in., Green Marketing and the SDGs: Emerging Market Perspective, ,Marketing Intelligence
& Planning” 2020; Y.J. Chen, T.H. Chen, Fair Sharing and Eco-Efficiency in Green Responsibility and
Green Marketing Policy, "International Journal of Production Economics" 2017/2019, s. 232-245.
32 M. Kalinska-Kula, Marketing produktéw ekologicznych — mozliwosci budowania przewagi
konkurencyjnej, ,Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 3 (44), s. 43.

323 S, Zaremba-Warnke, Marketing zréwnowazony jako narzedzie doskonalenia przedsiebiorstwa,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 376, s. 100-112.

324 F M. Belz, K. Peattie, Sustainability Marketing. A Global Perspective, Willey, Chichester 2009,
s. 16-38.
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z interesariuszami. W ramach koncepcji marketingu zréwnowazonego
przedsiebiorstwo dazy do osiagniecia celéw koncentrujacych sie wokot
trzech obszardéw: ekologicznego (environmental), spotecznego (equity)
i ekonomicznego (economic), co okreslane jest w literaturze jako ,3E”3%.
Jest on definiowany jako proces planowania, organizowania, wdrazania
i kontroli zasobdw marketingowych i programéw zwigzanych z rozwojem
produktéw, cen, sposobow sprzedazy i promocji w taki sposob, ktdry32¢:

1) satysfakcjonuje klientow i zaspokaja potrzeby,

2) umozliwia osiagniecie celéw firmy,

3) zapewnia kompatybilnos¢ tych proceséw z ekosystemem.
K. Peattie uwaza go za narzedzie prowadzenia ekologicznie odpowie-
dzialnych dziatari®”. Elementem tego marketingu jest proces planowania
i realizacji marketingu mix w celu umozliwienia konsumpgji, produkgji,
dystrybucji, promogji, pakowania i recyklingu produktéw w sposéb
sprzyjajacy ochronie srodowiska®?®. Zaspokojenie potrzeb i uzyskanie sa-
tysfakgji klienta jest tu realizowane przy minimalnym szkodliwym wpty-
wie na srodowisko naturalne?”. Marketing zrownowazony polega na uka-
zywaniu, ze ogniwa posredniczace w faricuchu produkcyjnym realizuja
swe zadania w sposob spotecznie odpowiedzialny i proekologiczny3®.
Obejmuje m.in. promowanie bezpiecznych dla srodowiska produktow

oraz opakowan?®!,

325 Ph. Kotler, N. Lee, Worth repeating, ,Social Marketing Quarterly” 2005, Vol. 11, No. 3/4,
s. 8-16.

326 F.M. Belz, K. Peattie, dz. cyt., s. 31.

327 K. Peattie, Environmental marketing management: meeting the green challenge, Pitman Publish-
ing, London 1995, s. 25.

328 R. Dahlstrom, Green marketing management, South-Western Cengage 5 Learning, Mason
2011, s. 6.

329 M. Polonsky, Green marketing regulation in the US and Australia: the Australian 12 checklist,
,,Greener Management International” 1994, No. 5, s. 44-53.

30 A. Kurzak, Zielony marketing jako element wspétczesnego marketingu, [w:] Zmieniajgcy sie swiat.
Pespektywa demograficzna spoleczna i gospodarcza, J.M. Osinski, M. Pachocka (red.), SGH,
Warszawa 2013, s. 223-234.

331 U. Bati, Green Marketing Activities to Support Corporate Reputation on a Sample from Turkey,
,International Journal of Marketing Studies” 2016, No. 8, s. 189-201.
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Ekologiczna orientacja marketingowa obejmuje trzy poziomy?32:

1) strategiczny marketing ekologiczny odnoszacy sie do diugofalo-
wych dziatan i polityk przedsigbiorstwa koncentrujacych sie na reali-
zacji korporacyjnej strategii Srodowiskowej (np. partnerstwo i wspot-
praca z organizacjami prowadzacymi polityki sSrodowiskowe);

2) taktyczny marketing ekologiczny obejmujacy kroétkoterminowe
dziatania, ktdre przeksztalcaja tradycyjny marketing mix w bardziej
proekologiczna kompozycje narzedzi marketingowych, m.in. decy-
zje zwigzane z produktem, majace na celu ograniczenie jego $ladu
srodowiskowego, narzedzia promocyjne komunikujace proekolo-
giczne korzysci ptynace z uzywania produktu, dziatania majace na
celu poprawe efektywnosci srodowiskowej w taricuchu dostaw oraz
planowanie polityki cenowej dla produktéw proekologicznych;

3) wewnetrzny marketing ekologiczny obejmujacy propagowanie
wartosci proekologicznych wewnatrz przedsiebiorstwa w celu zbu-
dowania bardziej proekologicznej kultury organizacyjne;j.

Belz i Peattie zaproponowali nowa koncepcje struktury zrownowa-
zonego marketingu mix nazwana w skrocie 4C, ktora stanowi modyfikacje
tradycyjnej mieszanki narzedziowej 4P (product, price, place, promotion).
Skrét 4C powstat od pierwszych liter stow: customer solution, customer cost,
convenience, communication, czyli rozwigzanie, koszt, dostepnos¢, komuni-
kacja®®. Mieszanka marketingowa 4C, w odréznieniu od 4P, zapewnia
rzeczywiste uwzglednienie szeroko rozumianych potrzeb klienta jako
punktu wyjscia wszystkich dziataii przedsigbiorstwa. Odrdznia marke-
ting zréwnowazony od konwencjonalnego, ktorego dzialania czesto maja
charakter promocji sprzedazy i wywotuja zarzuty manipulacji oraz braku

odpowiedzialnosci spotecznej®*.

32 K K. Papadas, G.J. Avlonitis, M. Carrigan, Green marketing orientation: 7 Conceptualization,
scale development and validation, ,Journal of Business Research” 2017, 80, 8, s. 236-246, DOL:
10.1016/j.jbusres.2017.05.024.

333 F.M. Belz, K. Peattie, dz. cyt., s. 23-39.

34 S, Zaremba-Warnke, Marketing zréwnowazony vs. niezréwnowazona konsumpcja, ,Studia
Ekonomiczne” 2016, nr 255, s. 91-102.
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Centrum zréwnowazonego marketingu mix i najbardziej istotna
cze$¢ calej proekologicznej strategii marketingowej stanowi ekologiczny
produkt, ktéry musi spelni¢ wiele warunkéw. Proces jego wytworzenia
powinien by¢ przyjazny srodowisku, co oznacza m.in. ograniczone zuzy-
cie energii na kazdym etapie procesu produkcyjnego. Produkt taki powi-
nien by¢ wytwarzany z ograniczonej liczby surowcoéw lub surowcéw po-
chodzacych z recyklingu. Opakowanie produktu powinno by¢ ograni-
czone do minimum lub mozliwe do ponownego wykorzystania. Wazne
jest takze, aby produkt mozna byto wykorzysta¢ ponownie w catosci lub
w czedci. W tym celu powinien zosta¢ zapewniony system zbierania pro-
duktéw wyeksploatowanych lub ich czesci®®.

Waznym elementem marketingu wspierajacym budowanie zielo-
nego kapitatu relacyjnego jest ekologiczna promocja. Jej zadaniem jest in-
formowanie rynku o zaangazowaniu przedsigbiorstwa w dziedzinie
ochrony $rodowiska oraz wplywanie na zachowania zakupowe konsu-
mentdw poprzez zachecanie ich do kupowania produktow, ktére nie
szkodza Srodowisku. Ekologiczna promocja powinna nie tylko podkreslac¢
ekologiczne cechy produktu, ale tez przekazywac informacje na temat
zobowigzan srodowiskowych przedsigebiorstwa i jego staran w tym obsza-
rze. Moze ona réwniez prowadzi¢ do rozwijania swiadomosci ekologicz-
nej konsumentow i propagowania ekologicznie odpowiedzialnych zacho-
wan w zakresie konsumpgji. Najczesciej wykorzystywanymi instrumen-
tami promogji ekologicznej sa reklama i public relations3%. Odpowiednio
wykorzystane instrumenty komunikacji marketingowej pomagaja uswia-
domi¢ odbiorcy, ze wyzsza cena produktu zrdwnowazonego (w porow-
naniu do ceny produktéw konwencjonalnych) odzwierciedla koszty zwia-
zane z dzialalnoscig przedsigbiorstwa, co pozwala fatwiej zaakceptowac ten
fakt®”. Istotne jest informowanie klientéw o podejmowanych dziataniach

na rzecz $Srodowiska, umieszczanie ekoznakdw, informacji o biodegradacji

335 M. Kalinska-Kula, dz. cyt., s. 41-50.

36 1. Wilk, Istota marketingu ekologicznego w warunkach zréwnowazonego rozwoju, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki élqskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 118, s. 637-645.

%7 S. Zaremba-Warnke, Marketing zréwnowazony jako..., dz. cyt., s. 100-112.
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czy wytworzeniu produktu z surowcow wtdrnych, co rownoczesnie prze-
ktada si¢ na budowanie wiarygodnosci przedsiebiorstwa3?.
Podsumowujac, implementacja zasad zrownowazonego rozwoju
w dziatalnosci marketingowej prowadzi nie tylko do powstania wartosci
dodanej dla konsumenta, ale tez stanowi zrédto budowania dtugotrwa-
tych relacji, ktére przynosza korzysci zaréwno przedsigbiorstwu, jak i spo-
feczenstwu oraz srodowisku naturalnemu®®. W ten sposob prowadzi do
akumulacji zielonego kapitatu relacyjnego. Zrownowazony marketing to
narzedzie ulatwiajace kreowanie nowych przedsiewzig¢ handlowych
i poprawe relagji z interesariuszami. Sprzyja pozyskiwaniu przychylnosci
spolecznosci, wtadz lokalnych i inwestoréw, a co za tym idzie, toruje do-
step do nowych zrddet finansowania. Coraz wiegcej inwestordw jest zain-
teresowanych wspdtpraca z przedsigbiorstwami, ktére moga pochwali¢
sie nie tylko dobrymi wynikami finansowymi, lecz takze przejrzystoscia
dziatania oraz uczciwym budowaniem wlasnego wizerunku i pozytyw-
nych relacji z otoczeniem. Pozytywny wplyw zréwnowazonego marke-
tingu mozna oceniac nie tylko przez pryzmat efektéw finansowych, ale
rowniez benefitow pozafinansowych, ktdre zwiazane sg ze wzrostem mo-
tywagji pracownikéw oraz poprawa wizerunku marki. Aktywne zaanga-
zowanie si¢ przedsiebiorstwa w dziatania na rzecz ochrony srodowiska
polepszajego wizerunek, tym samym przekladajac si¢ na poprawe pozydji
konkurencyjnej oraz perspektywe rozwoju w diugim okresie. Marketing
taki nie tylko sprzyja budowaniu zielonego wizerunku firmy, ale tez od-
grywa wazna role w podnoszeniu poziom ekologicznej Swiadomosci part-

nerow w sieci relacji.

338 K. Olejniczak, Zielony marketing jako wyraz odpowiedzialnosci wspotczesnego przedsiebiorstwa,
,Marketing i Rynek” 2014, nr 8, s. 139-144.

3% M. Zajkowska, Marketing zrownowazony —od tradycyjnego do innowacyjnego nurtu zarzqdzania
marketingowego, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania,
Finanséw i Marketingu” 2015, nr 41 (2), s. 359-371.
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4.4. Akumulacja zielonego kapitatu relacyjnego w praktyce

Badania dotyczace zakresu implementacji wybranych praktyk two-
rzacych zielony kapitat relacyjny w polskich przedsigbiorstwach przepro-
wadzono w 2020 roku. Objeto nimi losowa probe 150 przedsiebiorstw34.
W tab. 20 przedstawiono wyniki. Badania te ujawnily, ze zakres wdroze-
nia poszczegdlnych praktyk prowadzacych do tworzenia zielonego kapi-
talu relacyjnego w polskich przedsiebiorstwach jest stosunkowo niski

i waha sie w przedziale od 33,3% do 60%.

Tab. 20. Zakres wdrozenia dziatan sprzyjajacych budowaniu zielonego kapitatu
relacyjnego w polskich przedsiebiorstwach (N = 150)

Liczba przedsie- Odsetek przedsie-

Rodzaj dzialania biorstw realizuja-  biorstw realizuja-
cych dzialanie cych dziatanie (%)
Wartosci ekologiczne sa deklarowane 86 573
w misji przedsiebiorstwa ’
Kryteria srodowiskowe sa uwzglednione 9 60,0

przy dystrybucji produktéw

Organizacja wspotpracuje wylacznie z part-
nerami, ktdrzy przestrzegaja wysokich stan- 61 40,7
dardéw w zakresie ochrony srodowiska

Firma stosuje zielony marketing (dziatania
zachecajace klientéw do zachowan przyja- 52 34,7
znych $rodowisku)

Kryteria srodowiskowe sa uwzglednione

4
przy wyborze dostawcow 68 53

Firma udostepnia interesariuszom
zewnetrznym raporty dotyczace oddziaty- 66 44,0
wania na §rodowisko

Firma dazy do budowania zielonego

. . . 76 50,7
wizerunku w oczach interesariuszy

Firma udziela wsparcia charytatywnego 50 333
réznym inicjatywom ekologicznym !

Zrédto: E. Bombiak, Zielony kapitat relacyjny jako instrument budowania konkurencyjnoéci przedsiebiorstw,
,Marketing i Rynek” 2021, R. 28, nr 1, s. 22-29.

340 Charakterystyka badanych podmiotéw zostata przedstawiona w rozdziale 3.
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Ustalono, iz badane podmioty najczesciej uwzglednialy kryteria $ro-
dowiskowe przy dystrybugji produktéw (60%) oraz deklarowaty wartosci
ekologiczne w misji przedsiebiorstwa (57,3%). Stosunkowo rzadko nato-
miast angazowaty sie¢ w charytatywne inicjatywy ekologiczne (33,3%), ktore
wzmacniajg zielony wizerunek organizacji, oraz prowadza zielony marke-
ting (34,7%). Tylko 44% badanych firm udostepniato interesariuszom ze-
wnetrznym raporty na temat oddzialywania na srodowisko. Taki stan rze-
czy budzi watpliwosci co do rzeczywistej dbatos¢ o budowanie zielonego
wizerunku. Sredni poziom wdrozenia analizowanych dziatarn wynidst
45,8%, co oznacza, ze zalewie pofowa badanych podmiotéw podejmowata
dziatania prowadzace do akumulacji zielonego kapitalu relacyjnego.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze zakres wspotpracy srodowiskowej z interesa-
riuszami w polskich przedsiebiorstwach jest na wstepnym etapie rozwoju.

Tymczasem liczne badania publikowane w literaturze $wiatowej
potwierdzaja znaczenie tej wspdtpracy w odniesieniu do takich obszardw,
jak innowacje srodowiskowe, oraz w zakresie badan i rozwoju. Wskazuje
sie na potrzebe tworzenia sieci wspdtpracy z dostawcami ekologicznych
produktow oraz wspdlnej realizacji praktyk w zakresie redukcji odpadow
w celu poprawy zaréwno ekonomicznej, jak i srodowiskowej wydajnosci#!.
Bala, Teixeira i wspotautorzy pisza o ,zazielenianiu dostawcdw” 2. Ozna-
cza to wilaczanie ich w realizacje celow Srodowiskowych przez przedsie-
biorstwo-klienta poprzez takie dzialania jak ekoprojektowanie, zielone za-
kupy, spetnienie wymagan $rodowiskowych oraz zielone innowacje pro-

duktowe?. Elementem wspdtpracy srodowiskowej z dostawcami jest tez

31 Q. Zhu, R.P. Cote, Integrating green supply chain management into an embryonic eco-industrial
development: a case study of the Guitang group, ,Journal of Cleaner Production” 2004, Vol. 12,
s. 1025-35; M.C. De Stefano, M.]. Montes-Sancho, Supply chain environmental R&D cooperation
and product performance: Exploring the network dynamics of positional embeddedness, ,Journal of
Purchasing and Supply Management” 2018, Vol. 24, No. 4, s. 288-303.

32 A. Bala i in., Experiences with greening suppliers. The universitat autonoma de Barcelona, ,Jour-
nal of Cleaner Production” 2008, Vol. 16, No. 15, s. 1610-1619; A.A. Teixeira i in., Green training
and green supply chain management: evidence from Brazilian firms, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2016, Vol. 116, s. 170-176.

33 V.H. Lee i in., A structural analysis of greening the supplier, environmental performance and
competitive advantage, , Production Planning & Control” 2015, Vol. 26, No. 2, s. 116-130.
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wspolne planowanie celow i zadan srodowiskowych3#. Moga one wspie-
ra¢ zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw®®. Chen i wspdtautorzy
zZwracaja uwage na znaczenie zaufania jako czynnika wplywajacego na
miedzyorganizacyjne dzielenie si¢ wiedza w zielonych tancuchach do-
staw34, Dziatania powyzsze prowadza do akumulagji zielonego kapitatu

intelektualnego.

4.5. Wplyw zielonego kapitatu relacyjnego na konkurencyjnosé
przedsiebiorstw

Nowe koncepcje konkurencyjnosci opierajg sie na czynnikach i me-
chanizmach reguladji zwigzanych z informacja, wirtualnymi formami or-
ganizacyjnymi i sieciami przedsigbiorstw?¥. Wedtug Kaya podstawowego
znaczenia nabierajg trzy rodzaje cech wyroézniajacych, ktorymi sa3:

1. Architektura — stanowi ona sie¢ relatywnych kontraktéw wewnatrz
lub wokot firmy, umozliwiajacych organizacji zdobycie wiedzy, usta-
lenie sposobow postepowania i elastyczne reagowanie na zmieniajace
sie okoliczno$ci. Zapewnia swobodny i otwarty przeptyw informagiji.

2. Innowacje — ktdre stanowia wzglednie trwate zrédlo przewagi kon-
kurencyjnej, gdyz udana innowacja szybko przyciaga nasladowcow.

3. Reputacja — ktora stuzy przekazywaniu interesariuszom, szczegdlnie
klientom, informacji na temat przedsiebiorstwa, jego wyrobéw
i ustug. Dobra reputacja zapewnia trwate pozytywne odczucia wobec

firmy i jej oferty, tym samym gwarantujac firmie réznorodne korzysci.

34 S, Vachon, R.D. Klassen, Environmental management and manufacturing performance: The role
of collaboration in the supply chain, , International Journal of Production Economics” 2008, Vol.
111, No. 2, s. 299-315.

35 C. Bai, J. Sarkis, Green supplier development: analytical evaluation using rough set theory, ,, Jour-
nal of Cleaner Production” 2010, Vol. 18, No. 12, s. 1200-1210.

36 ] H. Cheng, C.H. Yeh, CW. Tu, Trust and knowledge sharing in green supply chains, ,,Supply
Chain Management: An International Journal” 2008, Vol. 13, No. 4, s. 283-295.

347 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2006, s. 201.
8] Kay, dz. cyt., s. 95.
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Zielony kapitat relacyjny jest zwigzany ze wszystkimi ww. cechami,
zatem to nie tylko aktywo wspierajace zréwnowazony rozwdj organizacji,
ale tez czynnik budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Konku-
rencyjnosc ta jest efektem synergicznego oddziatywania wielu réznych
skladowych zielonego kapitalu intelektualnego. Zielone relacje mozna
traktowac jako nielimitowany i niezastepowalny zasob, sam w sobie kreu-
jacy wartos¢, ale tez jako $rodek utatwiajacy dostep do nielimitowanych,
wartosciowych zasobdw i umiejetnosci innych podmiotéw. Siec relacji sta-
nowi wiec zrédio kreacji niekopiowalnych, generujacych wartos$¢ zaso-
bow?¥. Zasoby, ktore przedsigbiorstwo zdobywa przez uczestnictwo
w relacjach, mozna takze uznac za unikatowe i specyficzne, czyli spetnia-
jace wszystkie kryteria nielimitowalnosci i niesubstytucyjnosci. Wynika to
z faktu, ze tego typu zasoby sa generowane przez kombinacje réznych ak-
tywow dostarczanych przez wiele kontaktow z partnerami tych relacji®*.
Ocena sity wptywu dziatan prowadzacych do akumulacji zielonego kapi-
talu intelektualnego byta przedmiotem badan przeprowadzonych przez
autorke w 2020 roku w grupie 150 polskich przedsiebiorstw. Oceny tej do-
konali menedzerowie zatrudnieni w badanych podmiotach, wykorzystu-
jac 5-stopniowa skale Likerta, gdzie 1 oznaczato bardzo maly wptyw danej
praktyki, za$ 5 — wplyw bardzo duzy. Uzyskane wyniki przedstawiono
w tab. 21. Analiza danych pozwala na stwierdzenie, iz dziatania tworzace
zielony kapitat relacyjny wywierajg, w ocenie badanych menedzerow, sto-
sunkowo niewielki wptyw na konkurencyjnosc¢ organizacji. Oceny te wa-
haty sie w przedziale od 1,77 do 2,43. Srednia ocena wptywu dziatari wy-
niosta 2,11 przy przyjetej 5-stopniowej skali ocen. Najwiekszy wpltyw
stwierdzono w stosunku do nastepujacych praktyk:

1) uwzglednianie wartos$ci ekologicznych w misji przedsiebiorstwa,
2) stosowanie kryteriéw ekologicznych w procesie dystrybugji pro-
duktow,

39 E. Gluszek, dz. cyt,, s. 242.
350 A. Kwiecien, K. Zak, Relacje z klientami w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4 (3), s. 269.
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3) budowanie zielonego wizerunku w oczach interesariuszy.

Z kolei najmniejszy wplyw na konkurencyjno$¢ organizacji zdaniem re-

spondentéw mialy nastepujace dziatania:

1) wsparcie charytatywne dla inicjatyw ekologicznych,

2) przygotowywanie raportéw srodowiskowych dla interesariuszy ze-

wnetrznych,

3) uwzglednianie kryteriéw srodowiskowych przy wyborze dostawcow,

4) zielony marketing.

Tab. 21. Ocena wplywu dzialan tworzacych zielony kapitat relacyjny

na konkurencyjnos¢ badanych przedsiebiorstw (N = 150)

Rodzaj dzialania

Srednia sita wptywu

dzialania (pkt)
Wartosci ekologiczne sg deklarowane w misji przedsiebiorstwa 2,43
Kryteria srodowiskowe sa uwzglednione przy dystrybucji pro- 243
duktéw ’
Organizacja wspoltpracuje wyltacznie z partnerami, ktorzy prze- 200
strzegaja wysokich standardéw w zakresie ochrony srodowiska ’
Firma stosuje zielony marketing (dziatania zachecajace klien- 197
tow do zachowarn przyjaznych srodowisku) ’
Kryterlia $rodowiskowe sg uwzglednione przy wyborze do- 1,96
stawcow
Firma udostepnia interesariuszom zewnetrznym raporty doty- 193
czace oddzialywania na srodowisko ’
Firm’fl dazy do budowania zielonego wizerunku w oczach inte- 2,40
resariuszy
Firma udziela wsparcia charytatywnego réznym inicjatywom 177

ekologicznym

Zrédto: E. Bombiak, Zielony kapitat relacyjny..., dz. cyt., s. 22-29.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze menedzerowie w polskich przedsie-

biorstwach stosunkdw nisko oceniajaq znaczenie zielonego kapitatu rela-

cyjnego w budowaniu konkurencyjnosci organizacji. Stan ten wynika nie-

watpliwie z braku do$wiadczen w zakresie stosowania ww. praktyk.

Tymczasem badania prowadzone przez autoréow z réznych krajow dowo-

dza, ze wszystkie elementy zielonego kapitatu intelektualnego, tj. zielony
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kapitat ludzki, zielony kapital relacyjny i zielony kapital organizacyjny,
maja istotny zwiazek z przewaga konkurencyjna i wplywaja na nig*,
przy czym najwiekszy wplyw ma wtlasnie zielony kapitat relacyjny®>.
Papadasa i wspotautorzy podkreslaja duze znaczenie zielonego
marketingu®?, niedocenianego przez polskich menedzeréw. Z kolei bada-
nia prowadzone przez Li i wspotautoréw wsrdd przedsigbiorstw chin-
skich wykazaly, ze zielony branding istotnie wptywa na wyniki firmy
i pomaga zwigkszy¢ wydajnos¢ firmy w warunkach zielonej konsump-
¢i** Li i Huang wykazali, ze kapital relacyjny wzmacnia pozytywny
zwiazek miedzy praktykami w zakresie zielonego faricucha dostaw a wy-
nikami ekologicznych innowagcji***. Natomiast Chen i Hung dowiedli, ze
kapitat relacyjny ulatwia zielone zarzadzanie poprzez promowanie dzie-

lenia si¢ wiedzg w ramach wspdtpracy srodowiskowe;j®.

4.6. Podsumowanie

Zielony kapital relacyjny to unikatowy zasob wspomagajacy proek-
ologiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Kapitat ten jest tworzony
przez ogdl powiazan przedsigbiorstwa z jego interesariuszami, zadowo-
lenie partneréw ze wspdtpracy z firma oraz lojalnos¢ w stosunku do niej.
W toku badan ustalono, ze wywiera on wptyw takze na konkurencyjnos¢

%1 F.B. Nivlouei, E.D. Khass, The Role of Green Intellectual Capital Management in Acquiring
Green Competitive Advantage for Companies, ,International Journal of Management Research and
Development” 2014, No. 4 (2), s. 41-58; M.H.]. Sidik i in., The Dynamic Association of Energy,
Environmental Management Accounting and Green Intellectual Capital with Corporate Environmen-
tal Performance and Competitive Advantages, , International Journal of Energy Economics and
Policy” 2019, No. 9 (5), s. 379-386.

32Y.S. Chen, The Positive Effect..., dz. cyt., s. 271-286.

33 K.K. Papadasa i in., The interplay of strategic and internal green marketing orientation on com-
petitive advantage, ,,Journal of Business Research” 2019, No. 104, s. 632-643.

%4 J. Li, X. Sun, G. Li, Relationships among green brand, brand equity and firm performance:
Empirical evidence from China, ,, Transformations in Business and Economics” 2018, No. 17 (3),
s. 221-236.

35Y. Li, J. Huang, The moderating role of relational bonding in green supply chain practices and
performance, ,,Journal of Purchasing and Supply Management” 2017, No. 23, s. 290-299.

3% P. Chen, S. Hung, Collaborative green innovation..., dz. cyt., s. 347-363.

142



Rozdzial 4: Zielony kapitat relacyjny

organizacji. Jednoczesnie stwierdzono, ze kapitat ten, jako instrument bu-
dowania konkurencyjnosci, nie jest jeszcze szeroko wykorzystywany
w polskich przedsigbiorstwach. Potwierdzita to niewielka skala imple-
mentacji dziatan prowadzacych do jego akumulacji. Biorac pod uwage
fakt, iz w zaledwie potowie badanych podmiotéw byly podejmowane
dziatania ukierunkowanie na budowanie zielonego kapitalu intelektual-
nego, mozna sformutowadé wniosek, ze w warunkach polskich mamy do
czynienia z procesem powolnego odkrywania potencjalu tego kapitatu,
stad tez menedzerowie polscy nie wyksztalcili jeszcze umiejetnosci efek-
tywnego nim zarzadzania. Doskonalenie kompetencji w tym obszarze
w celu budowania trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji ze
wzgledu na rosnace znaczenie zarzadzania srodowiskowego wydaje sie
jednak konieczne.

Wzmacnianie zielonego kapitatu relacyjnego to strategia szczegodl-
nie polecana w przypadku organizacji o ograniczonej wiedzy i doswiad-
czeniu w rozwiazywaniu probleméw srodowiskowych. Pozwala ona bo-
wiem poszerzy¢ wspolprace ekologiczng z innymi podmiotami. Umozli-
wia tez poszukiwanie wiedzy we wspolpracy z klientami, dostawcami,
spotecznoscia, rzadem, co moze utatwi¢ podejmowanie decyzji dotycza-
cych opracowania takich modeli biznesowych, ktére prowadzi¢ beda do
wytwarzania produktow przyjaznych dla sSrodowiska. Dodatkowo umac-
nianie relacji z klientami i dostawcami kultywujacymi wartosci ekolo-
giczne prowadzi do wzrostu zielonej reputacji firmy, wzmacniajac tym sa-

mym pozostale komponenty zielonego kapitatu relacyjnego.
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Wspolczesny Swiat stoi przed powaznymi wyzwaniami zwigza-
nymi z ochrong srodowiska. Potrzebne sa nowe modele gospodarcze
i spoleczne oraz technologie, ktére przyniosa srodowisku wyrazne i zna-
czace korzysci. Wiele organizacji wybiera zrownowazony rozwdj bizne-
sowy, aby sprosta¢ wymaganiom $rodowiskowym, spotecznym i ekono-
micznym w celu zapewnienia sobie odpowiedzialnego i dtugotermino-
wego sukcesu. Aby to osiagnac, przedsigbiorstwa musza optymalnie
wykorzystywac posiadane zasoby. Kapitat intelektualny jest jednym z naj-
wazniejszych zasobow tworzacych wartos¢ rynkowa w gospodarce opar-
tej na wiedzy. Specyficznym jego rodzajem jest zielony kapital intelektu-
alny, ktory moze ulatwi¢ przedsigbiorcom opracowanie zréwnowazo-
nych rozwiazan, pozwalajacych lepiej wykorzysta¢ zasoby materialne
oraz ograniczy¢ negatywne oddziatywanie na srodowisko. Wytworzenie
tego kapitalu wymaga przyjecia proekologicznej orientacji w odniesieniu
do zasobdw ludzkich, organizacyjnych i relacyjnych.

Zielony kapital intelektualny moze wzmacnia¢ konkurencyjnos¢
oraz stanowi¢ podstawe budowania proekologicznych organizacji. Znala-
zto to potwierdzenie w badaniach empirycznych. Jednoczesnie stwier-
dzono, Ze kapital ten, jako instrument budowania konkurencyjnosci
i zrownowazonego rozwoju, nie jest jeszcze szeroko wykorzystywany
w warunkach polskich. Potwierdzita to niewielka skala implementacji
praktyk prowadzacych do jego akumulacji w polskich przedsiebior-
stwach. Jak ustalono, polskie przedsiebiorstwa nie wdrazaja pelnego za-
kresu dziatani niezbednych do efektywnego zarzadzania tym kapitalem.
Pozwala to na sformutowanie wniosku, ze proces akumulacji zielonego
kapitatu intelektualnego w polskich organizacjach znajduje si¢ we wstep-
nej fazie rozwoju. Dopiero w ostatnich latach mamy do czynienia
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z powolnym odkrywaniem potencjatu tego kapitatu i podejmowaniem
prob jego wykorzystywania do tworzenia wartosci dodanej przedsigbior-
stwa.

Jednym z powoddw takiego stanu rzeczy jest deficyt narzedzi po-
miaru, monitorowania i prezentacji stanu zielonego kapitalu intelektual-
nego. Jak dotad nie opracowano bowiem powszechnie akceptowalnego
i uniwersalnego modelu zarzadzania zielonym kapitalem intelektualnym,
co moze stanowi¢ barier¢ w procesie jego akumulacji w przedsigbior-
stwach. Nadal nieuporzadkowane pozostaja tez kwestie terminologiczne,
stad trudnosci z jednoznacznym zdefiniowaniem, identyfikacja, a takze
raportowaniem na temat zielonego kapitatu intelektualnego interesariu-
szom. Zasadniczym ograniczeniem jest jednak fakt, ze warto$¢ tego kapi-
tatu jest trudna do precyzyjnego oszacowania — tworzy go szereg akty-
wow o charakterze niematerialnym, a wiec trudnych w kwantyfikacji.
W konsekwencji menedzerowie nie wyksztatcili jeszcze umiejetnosci efek-
tywnego zarzadzania tym specyficznym kapitalem. Biorac jednak pod
uwage rosnace znaczenie zarzadzania Srodowiskowego, mozna przy-
puszczad, ze przedsiebiorstwa, ktdre beda rozwija¢ swoje kompetencje
w zakresie zrownowazonego zarzadzania swoimi zielonymi aktywami
niematerialnymi, maja szanse na wzrost wartosci rynkowej. Z kolei w tych
podmiotach, ktdre nie bedg zdolne do uzyskania wysokiej synergii zaso-
béw niematerialnych i wykorzystania ich do wdrazania zréwnowazonych
strategii biznesowych, ujemna réznica miedzy wycena rynkowa a warto-
Scia ksiegowa bedzie sie prawdopodobnie pogtebia¢. W opinii autorki dla
efektywnego zarzadzania zielonym kapitalem intelektualnym nieo-
dzowny jest pomiar i monitoring zielonych aktywow niematerialnych,
uwzgledniajacy:

1) pomiar poziomu wydatkéow na tworzenie poszczegdlnych kompo-
nentéw zielonego kapitatu intelektualnego,

2) opracowanie i analize wskaznikow czastkowych dla poszczegol-
nych komponentow zielonego kapitatu intelektualnego (np. liczba

szkolenn ekologicznych, liczba inicjatyw ekologicznych, liczba
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patentow ekologicznych, liczba dostawcow przestrzegajacych zasad

ekorozwoju),

3) opracowywanie raportéw dotyczacych efektywnosci zarzadzania
tym kapitatem dla interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

W celu stymulowania procesu akumulacji zielonego kapitatu
intelektualnego w polskich organizacjach oraz rozwoju umiejetnosci
efektywnego nim zarzadzania konieczna jest popularyzacja wiedzy na ten
temat wsrdd polskich menedzeréw. Niezbedne sa tez dalsze, pogtebione
badania, dotyczace wplywu zielonego kapitatu intelektualnego na
konkurencyjnos¢ i zréwnowazony rozwoj organizacji, w szczegolnosci
wypracowanie metod pozwalajacych skwantyfikowaé¢ wpltyw tego
kapitatu na wyniki finansowe organizacji. Istnieje tez potrzeba opracowy-
wania coraz bardziej zaawansowanych narzedzi wspierajacych wydajne
zarzadzanie zielonym kapitatem intelektualnym.

Podsumowujac, biorac pod uwage ustalenia z przytoczonych wyni-
kéw badan, mozna sformutowad wniosek, ze zarzadzanie zielonym kapi-
talem intelektualnym to recepta na wzrost innowacyjnosci organizacji, po-
prawe konkurencyjnosci oraz gwarancja jej zrOwnowazonego rozwoju.
Konieczne jest zatem budowanie $wiadomosci znaczenia zielonego
kapitatu intelektualnego wsréd menedzeréw. Stuzy temu niniejsza
publikacja. Wazne jest tez doskonalenie kompetencji menedzeréw w tym
obszarze poprzez wiaczenie problematyki zarzadzania zielonym kapita-
fem intelektualnym do programoéw studiow wyzszych na kierunkach eko-

nomicznych.
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SUMMARY

Creating green intellectual capital in organizations

Sustainable development as one of the leading megatrends in the modern world
significantly determines the market activity of companies. Increasing concern for
the condition of the natural environment and climate change makes enterprises
face the challenge of integrating environmental issues into their business
activities. In recent years, in search of ways to improve ecological efficiency,
attention has been paid to green intellectual capital as a specific intangible
resource that supports the sustainable development of the organization. This
monograph is an attempt to systematize the knowledge about this capital and its
role in the process of building sustainable organizations and strengthening their
competitive advantage on the market. Theoretical considerations focus on
discussing the specificity of green relational capital and characterizing its main
components. The empirical part presents the results of the author's own research
on the scope of implementation of practices aimed at the accumulation of this
capital in Polish enterprises and their impact on the competitiveness of the
studied entities. The main barriers in the process of accumulation of green
intellectual capital and the methods of overcoming them were also discussed.

Keywords: green intellectual capital, green human capital, green organizational
capital, green relational capital, competitiveness, sustainable development
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