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This paper examines green human resource management as a key
component of sustainable business practices, with a particular
focus on integrating green practices into HR processes. Based on
an analysis of existing literature, the paper identifies the most
common challenges organizations face when implementing green
HR practices. In addition to a theoretical overview, the paper also
offers practical solutions for overcoming these challenges,
supported by empirical research and findings from other authors.
The paper provides valuable guidelines and a comprehensive
insight into strategies that can help organizations effectively
implement and integrate green human resource management into
their daily business practices, contributing to the achievement of

long-term sustainability goals.
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1 Zeleno gospodarstvo

Onesnazevanje predstavlja enega izmed najvecjih izzivov sodobnega casa, ki ima
daljnosezne in unicujoce posledice tako za okolje kot tudi za ljudi. Posledice
onesnazevanja se tako kazejo v obliki podnebnih sprememb in globalnega
segrevanja, v izgubi biotske raznovrstnosti, porastu naravnih nesrec¢ ter nenazadnje
tudi v slabsanju kakovosti Zivljenja ljudi (Stefani¢ in Starc, 2024). Ravno zato
zmanj$evanje onesnazevanja in prehod na trajnostne vire energije ne predstavljata le
nujnih ukrepov za ohranjanje okolja, temvec sta tudi klju¢na za zagotavljanje zdravja

in kakovosti zivljenja prihodnjih generacij.

Kot ugotavlja Piwowar-Sulej (2021), so zelo spodbudni podatki, ki kazejo, da se v
zadnjih desetletjih povecuje zavedanje o resnosti problematike onesnazevanja, saj
mnoge drzave uveljavljajo vedno strozje politike in standarde, s katerimi Zelijo
zmanjsati onesnazevanje okolja. Tako so na primer leta 2015 voditelji 193 drzav na
vrthu Zdruzenih narodov soglasno sprejeli 17 globalnih ciljev, z namenom
zagotavljanja zadovoljevanja potreb v sedanjosti brez negativnega vpliva na
prihodnje generacije (Division for Sustainable Development DESA, 2015). Leta
2020 je bil sprejet Evropski zeleni dogovor, katerega glavni cilj je, da Evropska unija
do leta 2050 postane podnebno nevtralna (Council of the European Union, n. d.).
V sklopu tega se je razvil tudi koncept zelenega gospodarstva, ki vkljucuje trajnostni
razvoj, industrijsko simbiozo, ucinkovito rabo virov, krozno gospodarstvo in
nizkooglji¢cno gospodarstvo. Cilji zelenega gospodarstva so povezani z ucinkovito
rabo virov in materialov, zagotavljanjem kakovostnega okolja in varovanjem narave
ter krepitvijo drzavne blaginje. Pri doseganju teh ciljev kljuéno vlogo igrajo tudi
razliéna podjetja, organizacije in korporacije (Atelsek, 2018).

V tem pogledu se pojavi koncept zelenega poslovanja, ki se nanasa na organizacije,
ki so zavezane k ohranjanju okoljske trajnosti pri svojem delovanju, kar pa pomeni,
da si prizadevajo za uporabo obnovljivih virov energije, hkrati pa poskusajo
zmanjsati negativne vplive svojih dejavnosti na okolje (Suharti in Sugiarto, 2020).
Benevene in Buonomo (2020) ugotavljata, da se strategije trajnostnega razvoja v
organizacijah hitro §irijo, in sicer predvsem kot odziv na vedno strozje predpise in
standarde ter kot posledica vedno veéjih zahtev poslovnih partnerjev in strank.
Podobno ugotavljajo tudi avtorji Hameed, Khan, Islam, Sheikh in Naeem (2020), ki
navajajo, da so zaradi vedno vecjih pritiskov organizacije primorane spreminjati

tradicionalne modele v bolj zelene modele z uvajanjem razliénih zelenih pobud v
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svoje poslovanje. Narasc¢ajoca osredotocenost na trajnostni razvoj tako vodi k
vkljucevanju razli¢nih okoljskih vprasanj v poslanstvo, cilje in politike organizacij na

vseh funkcionalnih podrodjih.

Okoljska odgovornost organizacije pa je v veliki meri odvisna predvsem od njenih
zaposlenih in od njihovega ravnanja. Mishra (2017) ugotavlja, da lahko zaposleni, ki
se zavedajo pomembnosti varovanja okolja, s svojimi vsakodnevnimi dejanji
bistveno prispevajo k trajnostnim ciljem organizacije. Ze preprosta dejanja, kot so
na primer odgovorno ravnanje z viri, zmanjSevanje in locevanje odpadkov,
recikliranje, dvostransko fotokopiranje, ugasanje elektronskih naprav, ko se jih ne
potrebuje, ter varcevanje z vodo, lahko bistveno pripomorejo k zmanjsanju
okoljskega odtisa organizacije in posledicno h krepitvi njegove trajnostne

naravnanosti.

V tem kontekstu ima kadrovski management klju¢no vlogo, saj predstavlja osrednji

povezovalni ¢len pri spodbujanju in izvajanju trajnostnih in okolju prijaznih praks.
2 Opredelitev koncepta zelenega kadrovskega managementa
2.1 Definicija zelenega kadrovskega managementa

Zeleni kadrovski management (angl. Green human resource managament) se poleg
obicajnih kadrovskih procesov ukvarja tudi z okoljskimi vprasanji. Suharti in
Sugiarto (2020) navajata, da je zeleni kadrovski management koncept, ki ustvatja
okolju prijazno vedenje in kulturo tako na ravni posameznika kot tudi na ravni
organizacije. Zeleni kadrovski management tako vkljucuje razlicne politike, prakse
in sisteme, ki zaposlene spodbujajo k okolju prijaznemu vedenju v korist
posameznikom, druzbi, naravnemu okolju kot tudi nenazadnje poslovanju.
Podobno zeleni kadrovski management opredeljuje tudi Mampra (2013), ki navaja,
da gre za uporabo politik znotraj organizacije za spodbujanje trajnostne rabe virov v
poslovnih organizacijah, pri ¢emer pa se posebno pozornost posveca tudi
dvigovanju morale in zadovoljstva zaposlenih. Avtorji Yusliza idr. (2019) $Se
dodajajo, da zeleni kadrovski management vkljucuje razlicna nacela in prakse, ki se
ujemajo s tremi osnovami trajnosti, in sicer z ravnovesjem med okoljem, druzbo in

gospodarstvom.
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Obstaja torej veliko razlicnih opredelitev zelenega kadrovskega managementa,
katerim pa je skupna ugotovitev, da zeleni kadrovski management temelji na
multidisciplinarnem pristopu, saj vkljucuje teorije in metode z razli¢nih podrodij, kot
so na primer podrocje managementa, sociologije, ekonomije in psihologije. Podobno
ugotavljata tudi Benevene in Buonomo (2020), ki navajata, da pristop zajema sirok
spekter tem in vprasanj, ki so povezana z ekonomskimi, okoljskimi in druzbenimi
razseznostmi organizacije. Zeleni kadrovski management tako vkljucuje vse prakse,
ki prispevajo k trajnosti podjetja z vidika zaposlenih, vkljucno z varnostjo, zdravjem,

pravi¢nostjo ter dobrim pocutjem zaposlenih.
2.2 Konceptualni okvir in cilji zelenega kadrovskega managementa

Konceptualni okvir zelenega kadrovskega managementa se osredotoca na razvoj in
implementacijo okoljskih politik v prakse upravljanja cloveskih virov in je bistven za
razumevanje zelenega kadrovskega managementa. Na sliki 1 je prikazan
konceptualni okvir, v katerem izhodis¢e predstavljajo trajnostni razvojni cilji, ki
organizacijo usmerjajo k doseganju Sirsih druzbenih, okoljskih in gospodarskih
ciljev. Pri uresni¢evanju teh ciljev ima zelo pomembno vlogo druzbena odgovornost,
saj je neposredno povezana z vplivom odlocitev in dejavnosti organizacije na druzbo
in okolje. Druzbena odgovornost organizacij namre¢ obravnava S§ir$i vpliv
organizacije na druzbo, pri cemer pa vkljucuje procese, ki izboljsujejo socialno

blaginjo, varujejo okolje in upostevajo interese razlicnih deleznikov (Mishra, 2017).

Organizacije vkljucujejo trajnostne razvojne cilje v svoje kadrovske dejavnosti, in
sicer preko razlicnih kadrovskih strategij. Strategije so dolgoro¢ne umeritve, ki se
uresni¢ujejo s pomocjo razlicnih kadrovskih politik, smernic in postopkov
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). Na podlagi tega se izvajajo razlicne prakse
zelenega kadrovskega managementa, ki vkljucujejo konkretne ukrepe in aktivnosti,
ki prispevajo k doseganju zelenih ciljev organizacije. Po mnenju avtorjev Renwick,
Redman in Maguire (2013) lahko te dejavnosti razdelimo na tri klju¢ne skupine, in

sicet:

— razvoj zelenih sposobnosti (zaposlovanje in selekcija, usposabljanje in

razvoj);
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— motiviranje in spodbujanje zaposlenih (upravljanje in ocenjevanje delovne
uspesnosti s podrocja varovanja okolja, sistem pla¢ in nagrajevanje zelene
uspesnosti);

— zagotavljanje zelenih priloznosti (vkljuevanje zaposlenih, podporna

kultura, organizacijsko ucenje).

Dejavnosti zelenega kadrovskega managementa vplivajo tudi na zeleno vedenje
zaposlenih, posledi¢no pa tudi na zeleno organizacijsko vedenje. Zeleno vedenje se
kaze v vedenjskih vzorcih, ki podpirajo okoljsko trajnost, prav tako pa je razvidno
tudi iz proaktivnosti pri izvajanju okoljskih praks (Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk,
2021).

Opatha in Arulrajah (2014) poleg zelenega vedenja poudarjata Se tri podrodja, ki so
klju¢na za doseganje okoljskih ciljev organizacije, in sicer zelene kompetence, zelena
naravnanost in nenazadnje zeleni rezultati. Zelene kompetence vkljucujejo znanje in
vesCine zaposlenih o zelenih praksah in so kljuéne za to, da lahko zaposleni
ucinkovito prispevajo k trajnostnim ciljem organizacije. Zelena naravnanost je tesno
povezana z zelenim vedenjem in vkljucuje tri vidike: kognitivni (nanasa se na
posameznikovo zavedanje), afektivni (zajema obcutke posameznika) in vedenjski
(povezan z vedenjem in obnasanjem posameznika). Zelo pomembno podrodje so
tudi zeleni rezultati, ki predstavljajo koncne dosezke organizacije na podrocju

okoljske trajnosti.

Zelene kompetence, zelena naravnanost in zeleno vedenje zaposlenih igrajo kljucno
vlogo pri doseganju okoljskih ciljev organizacije, saj med drugimi vplivajo tudi na
vi$jo motivacijo in lojalnost zaposlenih. S tem se posledi¢no krepi organizacijska
kultura, ki spodbuja trajnostno naravnano delovanje na vseh ravneh organizacije
(Ullah, 2017). Poleg tega se na ta nacin uresnicujejo tudi kljuéni cilji zelenega
kadrovskega managementa, ki so varstvo okolja, organizacijska trajnost, ekonomska
trajnost in rast, poveCanje ozavescenosti zaposlenih,  spodbujanje zelene
organizacijske kulture, izboljSanje zdravja in varnosti zaposlenih ter inovacije in
trajnostne resitve (Mishra, 2017).
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Slika 1: Konceptualni okvir zelenega kadrovskega managementa
Vir: Povzeto po Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021), Renwick, Redman in Maguire (2013) ter
Opatha in Arulrajah (2014).

3 Integracija zelenega kadrovskega managementa v kadrovske procese

Kot ze omenjeno, zeleni kadrovski management vkljucuje razlicne dejavnosti in
strategije, ki pomagajo organizacijam doseci trajnostne cilje (T'symbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021). Te dejavnosti so zasnovane tako, da izbolj$ajo okoljsko
ucinkovitost organizacije, hkrati pa povecajo tudi zavzetost zaposlenih za okoljske

cilje in za ustvarjanje trajnostne organizacijske kulture.

Integracija zelenega kadrovskega managementa v praksi tako vkljucuje sistematicno
vkljucevanje trajnostnih nacel v vse klju¢ne kadrovske procese znotraj organizacije
(Ullah, 2017). To pomeni, da zeleni kadrovski management ni omejen le na eno
podrodje delovanja kadrovske funkcije, temvec obsega celoten spekter aktivnosti, ki
prispevajo k trajnostnemu poslovanju. Zubair in Khan (2019) navajata nekaj
najpomembnejsih kadrovskih procesov, v katere se lahko integrira zeleni pristop:
selekcija in zaposlovanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih, upravljanje uspesnosti
in ocenjevanje ter motiviranje in nagrajevanje. Prav tako zeleni kadrovski
management igra klju¢no vlogo tudi pti oblikovanju organizacijske kulture ter pri
vzpostavljanju ucinkovite komunikacije, ki spodbuja zavedanje zaposlenih o
okoljskih ciljih. Darvishmotevali in Altinay (2022) ugotavljata, da integracija teh

praks v kadrovske procese omogoca organizacijam, da sistemati¢no gradijo na svoji
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trajnostni usmeritvi in s tem posledicno prispevajo k dolgorocnemu uspehu in

druzbeni odgovornosti.
31 Selekcija in zaposlovanje

Integracija zelenih nacel v procese selekcije in zaposlovanja je klju¢na za oblikovanje
trajnostne usmerjene organizacije, saj lahko organizacije Zze v zgodnjih fazah
zaposlitvenih postopkov identificirajo kandidate, ki ustrezajo delovnim zahtevam in
si delijo tudi trajnostne vrednote z organizacijo (Suharti in Sugiarto, 2020).
Organizacije tako lahko svojo zavezanost k varovanju okolja vkljuc¢ijo ze v
zaposlitvene oglase in pa v selekcijske postopke z vkljucevanjem razliénih zelenih
meril (T'symbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). S tem lahko preverjajo kandidatove
zelene kompetence in vrednote, kar omogoca organizacijam, da izberejo
posameznike, ki bodo prispevali k doseganju njihovih trajnostnih ciljev (Ullah,
2017).

Drug nacin vkljucevanja zelenih nacel v procese zaposlovanja pa vkljucuje uporabo
okolju prijaznih metod. Kot navajata Zubair in Khan (2019), je eden od nacinov
vkljucevanja zelenih nacel v postopke iskanja in privabljanja kandidatov povezan z
uporabo elektronskih orodij in spletnih platform. Slednje posledi¢no vpliva na
zmanj$ano porabo papirja in zmanj$ano koli¢ino odpadnega papitja, kar pa

nenazadnje vpliva tudi na nizje stroske organizacije.

Tak pristop k zelenemu zaposlovanje ne izboljSuje zgolj okoljske ucinkovitosti
organizacije, temve¢ gradi tudi ugled organizacije (Mishra, 2017), kar pa Se dodatno
privablja talente, ki cenijo in Zelijo prispevati k trajnostnim pobudam. Na ta nacin
organizacija doseze boljSo skladnost kandidatov s svojimi vrednotami, hkrati pa si

ustvarja tudi konkuren¢no prednost na trgu dela.
3.2 Usposabljanje in razvoj

Usposabljanje in razvoj zaposlenih igrata klju¢no vlogo pri integraciji zelenih nacel
v organizacijo. Programi usposabljanja, ki so posebej zasnovani za povecanje
okoljske ozavescenosti ter razvijanje zelenih vesc¢in in spodbujanje trajnostnih
vrednot, omogocajo zaposlenim pridobitev potrebnega znanja in veséin za
ucinkovito sodelovanje pri doseganju okoljskih ciljev organizacije (Zubair in Khan,

2019). Darvishmotevali in Altinay (2022) ugotavljata, da programi usposabljanja, ki
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temeljijo na okoljski ozavescenosti, pogosto povecajo tudi Custveno vkljucenost
zaposlenih, s ¢imer pa se posledi¢no izboljsuje tudi zavzetost in motivacija. V
nadaljevanju ugotavljata tudi, da z rednim izvajanjem formalnih in neformalnih
izobrazevalnih aktivnosti organizacije ustvarjajo okoljsko osveséeno kulturo, kjer se
vsak zaposleni zaveda pomena svojega doprinosa k varovanju okolja. Mishra (2017)
poudarja, da taksna usposabljanja ne vplivajo zgolj na delovno okolje, temvec se
pridobljeno znanje in vesc¢ine pogosto prenesejo tudi v zasebno zivljenje zaposlenih.
Tako zaposleni postanejo nosilci trajnostnih vrednot ne le na delovnem mest, ampak
tudi v $irsi skupnosti, kar pa Se dodatno prispeva k $irjenju okoljske ozavescenosti

in trajnostnih praks.
3.3 Upravljanje uspesnosti in ocenjevanje

Upravljanje uspesnosti in ocenjevanje igrata zelo pomembno vlogo pri spodbujanju
in ohranjanju zelenega vedenja v organizaciji, hkrati pa predstavljata pomembno
podlago za razvoj sistema zelenega nagrajevanja (Mishra, 2017). Z integracijo
okoljskih meril in standardov v sisteme ocenjevanja uspesnosti lahko namrec
organizacije natan¢no merijo dosezke zaposlenih. Kot ugotavljata Suharti in Sugiarto
(2020), lahko organizacije svoje ocene uspesnosti povezejo s cilji okoljske
ucinkovitosti, kar pa posledicno omogoca jasen pregled in analizo napredka pri

doseganju okoljskih ciljev.

Avtotji Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021) v svoji raziskavi ugotavljajo, da je
upravljanje uspesnosti in ocenjevanje e bolj u¢inkovito, ¢e se v razvoj meril in ciljev
aktivno vkljucuje tudi zaposlene. Zaposleni tako bolje razumejo, kaj se od njih
pricakuje, posledicno pa te cilje tudi lazje dosezejo. Kodua idr. (2022) poleg
navedenega e poudarjajo pomen rednih povratnih informacij o njthovem napredku,
kar pa izboljsa zavzetost in motivacijo zaposlenih za doseganje zelenih ciljev. S tem
pristopom organizacije poleg izboljSevanja okoljske uspes$nosti spodbujajo tudi

zaposlene, da razvijajo zeleno vedenje in prispevajo k trajnostnim pobudam.
3.4 Motiviranje in nagrajevanje
Motiviranje in nagrajevanje sta zelo pomembna elementa pri spodbujanju okolju

prijaznega vedenja, hkrati pa imata pomembno vlogo tudi pri doseganju zelenih

ciljev v organizaciji. Kot ugotavljata Suharti in Sugiarto (2020), lahko organizacije z
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oblikovanjem sistema nagrajevanja vplivajo na vedenje in zavzetost zaposlenih. Pri

tem poznamo denarne in nedenarne spodbude.

Denarne spodbude, kot so na primer povisanje place, bonusi ali denarne stimulacije,
sO pogosto mocan motivator za zaposlene, saj neposredno vplivajo na njihovo
finan¢no stabilnost (Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). Na drugi strani pa
nedenarne nagrade, kot so na primer priznanja, certifikati, javne pohvale ali dodatni
dnevi dopusta, prav tako igrajo pomembo vlogo pri motiviranju in spodbujanju
zaposlenih. Ullah (2017) pri tem poudatja, da predvsem javna priznanja in pohvale
za okolju prijazne dosezke lahko dodatno spodbudijo sodelovanje zaposlenih, saj se
s tem krepi njihov obcutek smiselnosti in vrednosti njihovega dela. Podobno
ugotavlja tudi Mishra (2017), ki navaja, da tak sistem nagrajevanja motivira
zaposlene, da vlozijo dodatne napore v doseganje zelenih ciljev, hkrati pa tudi
usklajuje individualne cilje zaposlenih s trajnostnimi cilji organizacije. S tem se
posledi¢no gradi kultura, kjer je okolju prijazno vedenje spodbujeno, cenjeno in pa

tudi nagrajeno.
3.5 Organizacijska kultura in komunikacija

Zelo pomemben vidik zelenega kadrovskega managementa je tudi organizacijska
kultura, ki med drugimi vpliva tudi na integracijo zelenih ciljev v vsakodnevno
poslovanje organizacije. Avtorji Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021) v svoji
raziskavi ugotavljajo, da razvijanje trajnostne, okolju prijazne in korporativne kulture
spodbuja zaposlene, da lazje in hitreje sprejemajo okoljevarstvene vrednote ter jih
hkrati vkljucujejo tudi v svoje delo. Podobno ugotavlja tudi Mishra (2017), ki
izpostavlja delo v zelenih timih kot zelo ucinkovit nacin za vkljucevanje in

spodbujanje zaposlenih k proaktivhemu pristopu v povezavi z okoljskimi problemi.

V vsaki organizaciji pa je kljucnega pomena tudi komunikacija, ki igra osrednjo vlogo
pti uresnicevanju in Sirjenju zelenih pobud. Kot navaja Ababneh (2021), dvosmerna
komunikacija med vodstvom in zaposlenimi omogoca izmenjavo idej, povratnih
informacij ter spodbuja skupno odgovornost za okoljske rezultate. Odgovornost
zelenega kadrovskega managementa je, da vzpostavi u¢inkovit komunikacijski kanal,
ki zagotavlja transparentnost in redno obvescanje zaposlenih o pricakovanjih in o
napredku pri doseganju okoljskih ciljev. Po mnenju avtorja Ullah (2017) je le tako
mozno doseci usklajenost med organizacijskimi in individualnimi prizadevanii, kar

pa vodi tudi k boljsim rezultatom.
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4 Prednosti zelenega kadrovskega managementa

Integracija zelenega kadrovskega managementa prinasa Stevilne prednosti, ki
vplivajo tako na organizacijo kot tudi na zaposlene in nenazadnje tudi na okolje. Ena
izmed kljucnih prednosti je vedja vkljucenost zaposlenih v organizacijske procese
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021; Mishra, 2017), kar pa povecuje njihovo
zavzetost (Ababneh, 2021; Sharma, 2016) in pripadnost in zaupanje v organizacijo
(Tariq, Jan in Ahmad, 2016; Ababneh, 2021). To posledi¢no vodi v ve¢jo motivacijo,
produktivnost ter k razvoju zelenih kompetenc, ki pa so kljucne za inovacije in
prilagajanje trznim razmeram (Ababneh, 2021; Sharma, 2016). Pozitivne vedenjske
spremembe, ki jih spodbuja integracija zelenega kadrovskega managementa,
posledi¢no prispevajo k boljsi organizacijski kulturi, ki krepi sodelovanje, timsko
delo in trajnostno naravnanost (Piwowar-Sulej, 2021; Ullah, 2017).

Pozitivni vplivi integracije zelenega kadrovskega managementa na zaposlene pa
neposredno vplivajo tudi na organizacijo. Ena izmed klju¢nih prednosti je pridobitev
konkurenc¢ne prednosti, saj organizacije, ki sprejemajo trajnostne odlocitve, lazje
pritegnejo in zadrzijo stranke ter poslovne partnerje, kar pa krepi njihov polozaj na
trgu (Kodua idr., 2022; Mishra, 2017; Sharma, 2016; Suharti in Sugiarto, 2020). To
posledi¢no vodi tudi do ve¢ poslovnih priloznosti, saj so organizacije z mocno in
trajnostno podobo privlacnejSe za nove poslovne partnerje in investitotje, ki si zelijo
sodelovanja z okoljsko odgovornimi podjetji (Pawar, 2016). Skladno s tem nekatere
studije (Mishra, 2017; Al-Minhas, Ndubisi in Barrane, 2020; Suharti in Sugiarto,
2020) ugotavljajo, da zeleni kadrovski management pomembno prispeva kizboljsani

podobi organizacije v javnosti in pa tudi k vecji prepoznavnosti blagovne znamke.

Ena izmed prednosti je povezana tudi s privlacnostjo organizacije za potencialne
talente. Organizacije, ki integrirajo trajnostne prakse, so namrec privlac¢nejse za
iskalce zaposlitve, Se posebej za tiste, ki cenijo okoljsko odgovornost in trajnostni
razvoj (Pawar, 2016; Sharma, 2016). Nekatere raziskave (T'symbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021; Sharma, 2016) so tudi ugotovile, da so zaposleni v zelenih
organizacijah bolj zadovoljni, posledi¢no pa imajo take organizacije tudi nizjo
stopnjo fluktuacije v primerjavi z ostalimi organizacijami. To pa posledi¢no vodi tudi
do zmanjsanja stroskov, ki so povezani z nenchnim iskanjem in usposabljanjem
novih kadrov. Manjsi stroski pa so prav tako povezani z uvedbo energetskih
prihrankov, zmanjsanjem porabe virov ter optimizacijo procesov, kar pa vodi do
financnih prihrankov (Kodua idr., 2022; Ullah, 2017; Mishra, 2017; Sharma, 2016).
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Integracija zelenega kadrovskega managementa in zeleno poslovanje pa ne prinasata
prednosti zgolj organizacijam in njihovim zaposlenim, temve¢ tudi okolju v sirsem
smislu. Raziskave so dokazale, da imajo organizacije posledicno manjsi negativni
vpliv na okolje (Sharma, 2016), izboljsa se trajnostna raba virov (Pawar, 20106), hkrati
pa se poveca tudi okoljska ucinkovitost organizacije (Piwowar-Sulej, 2021). To
potem posledicno vpliva tudi na zmanjSanje tveganj za naravne katastrofe, ki
nastanejo kot posledica globalnega segrevanja in onesnazevanja (Tsymbaliuk,
Vasylyk in Stoliaruk, 2021).

Zeleni kadrovski management tako prinasa Stevilne prednosti, vendar pa nekateri
avtorji (Pawar, 2016; Sharma, 2016; Ababneh, 2021; Tsymbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021) poudarjajo, da je te prednosti mozno doseci le, ¢e je zeleni kadrovski
management pravilno integriran v organizacijo in ¢e se zaposlene aktivno vkljucuje
v te dejavnosti. Prav tako je bistvenega pomena, da se aktivnosti izvajajo na vseh
ravneh organizacije, vklju¢no z vodji, ki imajo pomembno vlogo pri usmerjanju in

motiviranju zaposlenih ter pri ustvarjanju trajnostne organizacijske kulture.
5 Izzivi pri integraciji zelenega kadrovskega managementa

Stefani¢ in Starc (2024) v svoji raziskavi ugotavljata, da morajo organizacije na poti
do doseganja trajnostnih ciljev premagati razli¢ne izzive, ki pogosto niso preprosti.
Njune ugotoviteve podpirajo tudi stevilne Studije, ki so raziskovale, s katerimi izzivi
in ovirami se posamezne organizacije srecujejo pri integraciji zelenega kadrovskega

managernenta v pOSlOVI’lC procese.

Na podlagi pregledane literature in rezultatov predhodnih raziskav smo v spodniji
tabeli zbrali nekatere najpogostejse izzive in ovire, s katerimi se soo¢ajo organizacije.
Izzive smo razdelili v Sest skupin glede na posamezna podrocja: vodstveni in
organizacijski izzivi, ekonomski oziroma finanéni, tehniéni in infrastrukturni, izzivi,
ki so povezani z zaposlenimi, operativni in izvedbeni izzivi ter zunanji in globalni

1zzivi.
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Tabela 1: Najpogostejsi izzivi pri integraciji kadrovskega managementa

Podrogje

Vodstveni in
organizacijski
izzivi

Izzivi
Pomanjkanje podpore
najvisjega vodstva

Reference
Kodua idr. (2022); Mishra (2017); Fayyazi,
Shahbazmoradi, Afshar in Shahbazmoradi (2015)

Slaba formalizacija in
dokumentacija praks zelenega
kadrovskega managementa

Kodua idr. (2022); Mishra (2017); Stefani¢ in Starc
(2024)

Ekonomski
oziroma
finanéni izzivi

Visoki stroski implementacije
zelenih praks in programov

Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020); Jafri (2012); Benevene in Buonomo (2020)

Pomanjkanje finan¢nih sredstev

Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020)

Pomanjkanje zelenih

Kodua idr. (2022)

zaposlenimi in
kulturo
organizacije

Tehniéni i infrastruktur
Jenmemin Kompleksnost in tezavnost Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
infrastrukturni . . .
izzivi sprejemanja zelene tehnologije (2020); Rompa (2011)
Neustreznost tehnoloske Kodua idr. (2022); Rompa (2011)
podpore
Odpor zaposlenih Kodua idr. (2022); Ali idr. (2020); Fayyazi idr. (2015)
Nemotiviranost zaposlenih Al-Minhas, Ndubisi, in Barrane (2020); Haddock-
v P Millar, Sanyal in Miiller-Camen (20106)
Nevkliug . lenih Ababneh (2021); Haddock-Millar, Sanyal in Millet-
. cvijucevanje zaposienth v Camen (2016); Hameed idr. (2020)
Tzzivi, zelene procese
povezani z

Pomanjkanje ozavescenosti

Kodua idr. (2022); Ali idr. (2020); Benevene in
Buonomo (2020); Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk
(2021)

Neusklajene vrednote in
prepricanja zaposlenega z
vrednotami in cilji organizacije

Ababneh (2021); Al idr. (2020)

Osebnostne lastnosti
posameznika in kulturne razlike

Ababneh (2021)

Operativni in

Pomanjkanje interesa in
kompleksnost zelenih pobud

Ali idr. (2020); Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk,
(2021); Benevene in Buonomo (2020)

Okoljska uspesnost
organizacije je odvisna od
zaposlenih

Ali idr. (2020); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020); Pham, Hoang in Phan (2020)

Odsotnost celovitega nacrta za

globalni izzivi

deleznikov

i;ﬁjbem izvajanje zelenega kadrovskega | Kodua idr. (2022); Fayyazi idr. (2015)
managementa
Pomanjkanje raziskav in Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021); Piwowar-
nepoznavanje prednosti Sulej (2021); Paulet, Holland in Morgan (2021);
zelenega kadrovskega Benevene in Buonomo (2020)
managementa
Pomafljkanjc vladnih politik in Kodua idr. (2022)
predpisov

7 . Pomanjkanje podpore Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane

unanji in

(2020)

Pojav globalni izzivov, ki
trajnostno poslovanje postavlja
na drugo mesto

Paulet, Holland, in Morgan (2021); Ababneh (2021)
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6 Diskusija s predlaganimi reSitvami
6.1 Vodstveni in organizacijski izzivi

Vodstveni in organizacijski izzivi se pti integraciji zelenega kadrovskega
managementa kazejo predvsem v pomanjkanju podpore najvisjega vodstva, kar
pottjujejo raziskave avtorjev Kodua idr. (2022). Podobo ugotavlja tudi Mishra
(2017), ki je s pomocjo intervjujev kadrovskih strokovnjakov iz proizvodnih podjetij
v Indjiji ugotovil, da na splosno primanjkuje ustrezne formalizacije in dokumentacije
zelenih kadrovskih praks. Pomanjkanje strateske usmeritve posledi¢no vodi le v
povisinsko izvajanje zelenih praks, kar pa zmanjsuje njihovo ucinkovitost in otezuje

ocenjevanje njihovega vpliva na okoljsko vedenje zaposlenih.

Pri premagovanju in soocanju s temi izzivi predlagamo ustanovitev svetovalnega
odbora za trajnost oziroma zelenih timskih skupin, v katere bi bili aktivno vkljuceni
vsi vodilni kadri. Na rednih sestankih bi lahko vodstveni kadti porocali o napredku,
analizirali ucinkovitost doseganja zelenih ciljev ter iskali ideje in pobude za
morebitne izboljsave. Smiselno bi bilo tudi spodbujati vodstveni kader k udelezbi na
razlicnih konferencah in usposabljanjih na temo trajnostnega razvoja, s ¢imer bi
pridobili sirok vpogled v problematiko, kar pa bi prispevalo k boljemu razumevanju
in ucinkovitejSemu izvajanju zelenih praks v organizaciji. Poleg tega je zelo
pomembno tudi, da organizacije formalizirajo zelene prakse, in sicer z uvedbo jasnih
internih pravilnikov, ki bi vkljucevali konkretne cilje, metode spremljanja napredka
in sankcije za morebitne krsitve. S tem bi zagotovili doslednost in preglednost pri
izvajanju trajnostnih pobud, kar pa bi pripomoglo k vecji motivaciji zaposlenih na

vseh ravneh.

Predlagano resitev podpirajo tudi rezultati raziskave, ki sta jo izvedla
Darvishmotevali in Altinay (2022). V raziskavi sta anketirala zaposlene iz kar 15
razliénih hotelov s 4 in 5 zvezdicami v Almatiju v Kazahstanu. Ugotovila sta, da so
zaposleni, vkljucno z vodstvenimi kadri, veliko bolj naklonjeni okoljskim praksam,
¢e poznajo njihove prednosti in posledice. Z zavedanjem vodstvenih kadrov o
pomembnosti in ucinkih teh praks se poveca njihova zavzetost, kar pa posledi¢cno
vpliva tudi na motivacijo ostalih zaposlenih. Raziskava je tudi pokazala, da so
zaposleni bolj pripravljeni opravljati naloge, ki so formalno zahtevane in jasno

opredeljene s strani organizacije.
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6.2 Ekonomski oziroma financéni izzivi

Ekonomski oziroma finanéni izzivi so povezani predvsem z visokimi stroski
implementacije zelenih praks in programov, mnoge organizacije pa se srecujejo tudi
s pomanjkanjem financ¢nih sredstev. Kot ugotavljajo Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020), slednje predstavlja veliko oviro za mnoga podjetja. Prav tako raziskava, ki jo
je izvedel Jafri (2012), kaze na to, da organizacije pogosto ne prepoznajo
neposrednih financénih koristi zelenega kadrovskega managementa, kar pa
posledi¢no vpliva tudi na njihovo nezaupanje in nepripravljenost za vlaganje v te

prakse.

Finanéne izzive bi lahko redili z iskanjem in uporabo razli¢nih finanénih spodbud,
kot so na primer subvencije, razli¢ni skladi, davéne olajsave ali zelena posojila, ki bi
lahko posledi¢no zmanjsale finan¢no breme za organizacije. V Sloveniji je tako na
primer Javna agencija Republike Sloveniji v letu 2024 objavila javni razpis za
sofinanciranje velikih trajnostno naravnanih investicij, katere namen je spodbuditi
gospodarske druzbe k trajnostno naravnanim investicijam z vlaganji v naprednejso
tehnologijo in avtomatizacijo procesov (Ministrstvo za gospodarstvo, turizem in
s$port, 2024). Podobnih moznosti za reditev financ¢nih izzivov je veliko, ena izmed
njih pa zajema tudi sodelovanje z zunanjimi partnerji, kot so na primer investitorji
in nekatere nevladne organizacije, ki ponujajo podporo in svetovanje pri
implementaciji trajnostnih praks. Prav tako bi lahko organizacije v svoje poslovanje
uvedle tudi merilnike uspes$nosti za merjenje finanénih koristi zelenega poslovanja, s
¢imer bi lazje prepoznale dolgorocne koristi, posledi¢no pa bi se povecala tudi

pripravljenost za nalozbe v trajnostne prakse.

Predlagane resitve podpirajo tudi ugotovitve avtorja Mishra (2017), ki ugotavlja, da
so organizacije, ki so uporabljale zelena posojila, imele manj zacetnih stroskov, prav
tako pa so s pomocjo merilnikov v nadaljevanju belezile doseganje dolgoro¢nih

financnih koristi.
6.3 Tehni¢ni in infrastrukturni izzivi
Tehnicni in infrastrukturni izzivi vkljucujejo pomanjkanje zelenih infrastrukturnih

resitev, kompleksnost sprejemanja nove tehnologije ter neustreznost tehnoloske

podpore. Tako na primer Rompa (2011) ugotavlja, da se mnoge organizacije soocajo
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s tezavami pri integraciji zelene tehnologije, kar pa je pogosto posledica neustrezne

podpore in omejenega razumevanja teh tehnologij med zaposlenimi.

Pri tehni¢nih in infrastrukturnih izzivih predlagamo razvoj in vkljucevanje razliénih
izobrazevalnih programov in delavnic za zaposlene, s ¢imer bi se povecalo tehni¢no
znanje in razumevanje zelene tehnologije. Prav tako bi lahko organizacije v svoje
poslovanje uvedle pilotne projekte, ki bi omogocili razvoj in postopno uvedbo novih
tehnologij, kar pa bi zmanjsalo tveganje in odpor pri njthovi uporabi. Posledi¢no bi
zaposleni bolje in z manj tezavami sprejeli in uporabljali zeleno tehnologijo, kar pa
bi vplivalo tudi na uspesnost celotne organizacije. Slednje podpirajo tudi rezultati
raziskave avtorjev Zubair in Khan (2019), ki sta ugotovila, da so organizacije, ki so
uvedle prilagojeno usposabljanje za zaposlene na podroc¢ju zelene tehnologije,
opazile izbolj$ano sprejemanje in uporabo teh tehnologij, s ¢imer se je povecala tudi

operativna ucinkovitost.
6.4 Izzivi, povezani z zaposlenimi in kulturo organizacije

1zzivi, povezani z zaposlenimi in kulturo organizacije, so najpogosteje vezani na
odpor zaposlenih do sprememb, nemotiviranost zaposlenih in pomanjkanje znanja
in ozavescenosti o okoljskem upravljanju (Benevene in Buonomo, 2020). Nasteto
otezuje integracijo zelenega kadrovskega managementa, Se posebno v primerih, ko
vrednote in prepricanja niso usklajena z organizacijskimi cilji (Al idr., 2020).
Ababneh (2021) ugotavlja, da enega izmed najvedjih izzivov predstavljajo izzivi,
povezani s kulturnimi razlikami, osebnostnimi lastnostmi, prepricanji in stalisci
posameznikov. Te je namre¢ zelo tezko spremeniti oziroma preoblikovati, tako da

bi bili usklajeni z organizacijsko kulturo.

Za resevanje izzivov, povezanih z zaposlenimi in organizacijsko kulturo, predlagamo

celosten pristop, ki vkljucuje nekaj klju¢nih ukrepov:

— organiziranje rednih usposabljanj in izobrazevalnih programov, prilagojenih
razlicnim ravnem zaposlenih, s poudarkom na konkretnih koristih in
dolgoroc¢nih vplivih zelenih praks na organizacijo;

— ozaves$canje zaposlenih o pomenu varovanja okolja, s ¢imer se zmanjsuje
odpor zaposlenih do sprememb, hkrati pa pomaga uskladiti osebne cilje

zaposlenih z okoljskimi cilji organizacije;
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—  vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje trajnostnih organizacijskih ciljev in v
trajnostne projekte, kjer lahko zaposleni sodelujejo v projektnem timu in
prispevajo k iskanju in implementaciji trajnostnih ciljev;

— uvedba sistema ocenjevanja in nagrajevanja za dosezke na podrocju okoljske
uspesnosti, kar spodbuja pozitivho vedenje, vecjo motivacijo in
prostovoljno sodelovanje v zelenih praksah;

— spodbujanje notranje komunikacije z uvedbo formalnih in neformalnih
platform in sestankov, kjer zaposleni lahko izmenjujejo znanje in ideje glede
trajnostnih pobud, kar krepi obcutek kolektivne odgovornosti za

organizacijske cilje.

Predlagane resitve se skladajo tudi z ugotovitvami avtorjev Hameed idr. (2020). S
pomodjo raziskave v proizvodnem sektorju v Pakistanu so namrec¢ ugotovili, da vecja
ozavescenost in vkljucenost zaposlenih pri odlocanju vodi do vecje pripravljenosti
za sodelovanje v prostovoljnih dejavnostih, kar pa posledi¢no prispeva tudi k vedji
okoljski uspesnosti. Prav tako rezultati raziskave avtorjev Dumont, Shen in Deng
(2017) kazejo na pomembnost sistema ocenjevanja in nagrajevanja, saj ima le-ta

klju¢no vlogo pri usmerjanju in motiviranju zaposlenih.
6.5 Operativni in izvedbeni izzivi

Operativni in izvedbeni izzivi vkljuCujejo razlicne izzive, ki so povezani s
pomanjkanjem interesa za integracijo in sprejemanje zelenega kadrovskega
managementa oziroma celo z odsotnostjo nacrta za izvajanje zelenega kadrovskega
managementa. Slednje potrjujejo tudi ugotovitve avtorjev Fayyazi idr. (2015), ki so
izvedli raziskavo z 31 iranskimi managerji v naftni industriji. Ugotovili so, da sta
glavna izziva prav pomanjkanje celovite strategije za izvajanje zelenega upravljanja
cloveskih virov in nerazumevanje pomena varovanja okolja. Rezultati raziskave
pravzaprav niso presenetljivi, ce upostevamo tudi ugotovitve nekaterih drugih studi
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021; Piwowar-Sulej, 2021; Paulet, Holland in
Morgan, 2021), ki ugotavljajo, da je podrocje zelenega kadrovskega managementa se
vedno premalo raziskano, prav tako pa primanjkuje trdnih in oprijemljivih dokazov
o njegovih dejanskih prednostih. Posledicno se to sklada tudi z ugotovitvami
avtorjev Ali idr. (2020), ki navajajo, da je zelo tezko predvidevati uspeh oziroma
neuspeh integracije zelenih praks zaradi nizke ozavescenosti, premalo dejanskih

raziskav in nepredvidljivega vedenja zaposlenih.
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Pri reSevanju operativnih in izvedbenih izzivov predlagamo povecanje trajnostne
ozavescenosti in promocijske aktivnosti na ravni celotne druzbe, s ¢imer pa bi
posledi¢no lahko spodbudili tudi organizacije k integraciji in sprejemanju trajnostnih
praks. Pri tem je kljuénega pomena, da organizacije sprejmejo jasno opredeljen nacrt
za izvajanje teh praks, kar pa posledi¢no pripomore k bolj dosledni in ucinkoviti
implementaciji. Prav tako predlagamo, da se spodbudijo nadaljnje raziskave, ki bi
osvetlile dejanske prednosti in razloge za uvajanje zelenih kadrovskih politik, s ¢imer
bi se organizacije lahko otresle vseh pomislekov pri implementaciji.

Predlagana resitev se sklada z ugotovitvami avtorice Sharma (2010), ki je v svoji
raziskavi ugotovila, da organizacije, ki razumejo pomen zelenega kadrovskega
managementa in imajo posledi¢no dobro razvit nacrt za izvajanje zelenih praks,

dosegajo vedje tako organizacijske kot tudi okoljske uspehe.
6.6 Zunanji in globalni izzivi

Zunanji in globalni izzivi so mocno povezani s pomanjkanjem vladnih politik in
predpisov ter pomanjkanjem podpore deleznikov, kar pa je $e posebno znacilno za
drzave v razvoju (Kodua idr., 2022). Posledi¢no to vodi v pomanjkanje smernic za
organizacije, kar pa pomeni, da delujejo brez nekega jasnega okvira ali smeri. Paulet,
Holland in Morgan (2021) pa poudarjajo, da globalne krize predstavljajo zelo veliko
oviro, saj gre pogosto za obsezne in nepredvidljive izzive, ki lahko preusmerijo

pozornost organizacij z okoljskih ciljev na zgolj ekonomsko prezivetje.

Pri premagovanju izzivov, ki so povezani s pomanjkanjem vladnih politik in
predpisov, predlagamo vzpostavitev partnerstev med organizacijami, vladnimi
institucijami in nevladnimi organizaciji. Taksna partnerstva bi lahko prinesla
vzajemne koristi, pri ¢emer bi lahko organizacije z deljenjem svojih izku$enj in
predlogov prispevale k oblikovanju bolj uc¢inkovitih in usklajenih politik. Po drugi
strani pa bi lahko vladne institucije pridobile dragocen vpogled v potrebe in izzive
organizacij, kar pa bi omogocilo bolj prilagojene ukrepe. Zavedati se je namrec¢
potrebno, da podpora zelenega poslovanja in s tem tudi zelenega kadrovskega
managementa s strani vladnih institucij predstavlja kljucen element za razvoj in

izboljsanje trajnostnih praks tako na nacionalni kot tudi na globalni ravni.



. Bognar: Integracija zelenega kadrovskega managementa v obstojece sisteme: i33ivi in resitve 45

V skladu s tem je Mishra (2017) v svoiji studiji ugotovil, da organizacije, ki sodelujejo
z vladnimi organi pri oblikovanju okoljskih predpisov, uspesneje premagujejo izzive

in ohranjajo zavezanost trajnostnim ciljem.
7 Zakljucek

V casu narascajoce okoljske ozavescenosti in pritiskov na trajnostno poslovanje
zeleni kadrovski management postaja vse bolj aktualen in kljucen del organizacij.
Njegova integracija prinasa Stevilne prednosti, ki presegajo zgolj okoljske koristi.
Poleg spodbujanja trajnostnega vedenja zaposlenih zeleni kadrovski management
prispeva tudi k vedji zavzetosti in motivaciji delovne sile, kar pa vpliva tudi na
organizacijsko kulturo. Prav tako lahko organizacije z uspesnim izvajanjem zelenih
kadrovskih praks izboljsajo svojo konkurencnost na trgu, saj postajajo organizacije
z jasno trajnostno vizijo in kot take vse bolj privlacne za potrosnike, investitorje in

talente.

Kljub tem prednostim pa se organizacije pri integraciji zelenega kadrovskega
managementa soocajo z vrsto izzivov. Kot smo ugotovili, se organizacije
najpogosteje sooc€ajo z izzivi, povezanimi s pomanjkanjem podpore najvisjega
vodstva, pomanjkanjem ozavescenosti ter s pomanjkanjem ustrezne formalizacije
zelenih praks, kar pa pogosto vodi v povrsinsko izvajanje teh pobud. Prav tako se
organizacije pogosto spopadajo z razlicnimi ekonomskimi, tehni¢nimi,
infrastrukturnimi izzivi in ovirami, ki otezujejo ucinkovito integracijo in doseganje

trajnostnih ciljev.

Da bi premagale te izzive, morajo organizacije naprej pripraviti celovit nacrt za
implementacijo zelenih kadrovskih praks, ki bo vkljuceval jasne smernice, cilje in
metode za spremljanje napredka. Formalizacija zelenih praks, ki jo organizacije lahko
dosezejo z uvedbo jasnih internih pravilnikov, je namre¢ kljucna za zagotavljanje
doslednosti in preglednosti pri izvajanju trajnostnih pobud. Zelo pomembno je tudi
aktivno vkljucevanje vodstvenih kadrov, saj njihova podpora in zavezanost vplivata
na motivacijo in sodelovanje zaposlenih. V povezavi s tem smo predlagali
ustanovitev svetovalnih odborov za trajnost in oblikovanje zelenih timov, s ¢imer bi
spodbudili tako visje vodstvo kot tudi zaposlene k aktivnhemu vkljucevanju in

sodelovanju pri razvijanju inovativnih trajnostnih resitev.
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Glede financnih ovir smo predlagali, da organizacije preucijo in izkoristijo razlicne
oblike finan¢nih spodbud, ki zmanj$ajo zacetno finan¢no breme in povecajo
pripravljenost za vlaganje v trajnostne prakse. Za premagovanje tehni¢nih in
kulturnih izzivov smo predlagali razvoj izobrazevalnih programov za zaposlene,
organizacijo rednih usposabljanj, formalno in neformalno ozavescanje o pomenu
varovanja okolja ter uvedbo sistema nagrajevanja za dosezke na podrocju okoljske
uspesnosti. Za lazje sooc€anje z izzivi na globalni ravni pa smo predlagali vzpostavitev
partnerstev med organizacijami, vladnimi institucijami in nevladnimi organizacijami,
s ¢imer pa bi se spodbujal razvoj ucinkovitih politik in smernic za trajnostno

poslovanje.

Nasi predlogi in reditve so tako namenjeni premagovanju klju¢nih izzivov pri
implementaciji in integraciji zelenih kadrovskih praks. Z upostevanjem teh
predlogov lahko organizacije ucinkovito integrirajo zeleni kadrovski management v
svoje vsakodnevne procese, kar pa bo posledi¢no pripomoglo k doseganju
dolgorocnih trajnostnih ciljev in ustvarjanju pozitivnega vpliva tako na okolje kot

tudi na druzbo kot celoto.
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