
DOI: 10.15611/2024.14.7.03

Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi 
jako pożądany kierunek zmian –  

inspiracje odnajdywane  
w dorobku Profesor Grażyny Osbert-Pociechy

Dominika Bąk-Grabowska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu 

e-mail: dominika.bak-grabowska@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0001-5673-6269

Czesław Zając
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

e-mail: czeslaw.zajac@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0003-2407-7232

Cytuj jako: Bąk-Grabowska, D. i Zając, C. (2024). Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi jako 
pożądany kierunek zmian – inspiracje odnajdywane w dorobku Profesor Grażyny Osbert-Pociechy, 
W: J. Lichtarski, S. Nowosielski, C. Zając (red.), W kręgu zmiany organizacyjnej. Księga jubileuszowa  
z okazji 45-lecia pracy naukowo-dydaktycznej Profesor Grażyny Osbert-Pociechy (s. 47-57). Wrocław: 
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu.

Streszczenie: W opracowaniu poddano analizie dorobek prof. Grażyny Osbert-Pociechy, uwzględ-
niając opracowania opublikowane po 2012 r. Analizę ukierunkowano na identyfikację ujęć związa-
nych z koncepcją Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL), uwzględniając ponad-
to szerszą perspektywę idei Zrównoważonego Rozwoju (ZR). Przedstawiono przy tym istotę  
i założenia ZZZL, wyodrębniając wymiary: strategiczny, ekologiczny, socjologiczny i psychologiczny. 
W analizowanym dorobku Autorki wyraźnie uwidaczniało się przede wszystkim ujmowanie per-
spektyw ekonomicznej i społecznej, a w najnowszych publikacjach również środowiskowej. Jako 
wynik analizy wyodrębniono 6 wątków w dorobku Autorki, takich jak: 1) pokora w zarządzaniu;  
2) energia organizacji; 3) ghosting; 4) zarządzanie zmianami/innowacjami; 5) rola i udział kobiet  
w zarządzaniu; 6) relacja między teorią a praktyką. 

Słowa kluczowe: Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, Zrównoważony Rozwój, studia 
literaturowe, Grażyna Osbert-Pociecha

JEL Classification: M12, M14, M19



48 Część 2. Inspiracje na tle zainteresowań naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

1. Wprowadzenie

Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi (ZZZL) to koncepcja umiejscawiana 
w paradygmacie Zrównoważonego Rozwoju (ZR). W ujęciach koncepcji, uwzględnia-
jących uwarunkowania ekonomiczne, społeczne i środowiskowe, wyraźnie uwidacz-
niają się nawiązania do teorii interesariuszy i Społecznej Odpowiedzialności Biznesu. 
Odniesienia do koncepcji ZZZL dostrzegalne są w publikacjach Profesor Grażyny 
Osbert-Pociechy. Wskazują na to wyniki  analizy 22 opracowań, w tym wieloautor-
skich, co stanowiło na moment podjęcia studiów literaturowych całość dorobku  
Autorki, opublikowanego po 2012 r. Uzasadnieniem dla podjęcia studiów literaturo-
wych stało się poszukiwanie inspiracji dla operacjonalizowania i wdrażania założeń 
koncepcji ZZZL, z uwzględnieniem wniosków płynących z badań polskich badaczy. 
Uznano przy tym, że do koncepcji ZZZL Autorka może odnosić się zarówno wprost, 
jak i pośrednio. W tym drugim przypadku, wprawdzie bez przywoływania nazw  
koncepcji, jednakże z uwzględnieniem artykułowanych w ramach ZZZL wartości. 
Wzięto ponadto pod uwagę zalecenia formułowane w dorobku prof. Grażyny Osbert-
-Pociechy w obszarze metodyki wprowadzania zmian, co może być użyteczne w pro-
cesie wdrażania założeń ZZZL w praktyce.

2. Zrównoważone Zarządzanie Zasobami Ludzkimi –  
istota i założenia koncepcji

Rodowód ZZZL umiejscowiony jest w idei ZR, postrzeganej jako idea „żywa”, dynamicz-
na i ewoluująca, odpowiadająca potrzebom współczesnego świata, która stanowi traf-
ne odzwierciedlenie współzależności pomiędzy środowiskiem naturalnym a życiem 
gospodarczym (Dos Santos i Ahmad, 2020; Pearce i Turner, 1990; Płachciak, 2011,  
s. 231–248). Koncepcję ZR należy rozpatrywać zarówno w makro-, jak i w mikroperspek-
tywie. Pierwsza odnosi się do zbioru celów ustalonych przez Organizację Narodów 
Zjednoczonych, druga zaś – do zarządzania różnymi „zrównoważonymi” organizacjami 
(Brandbury, 2003, s. 173) oraz do sposobów funkcjonowania takich organizacji1. 

ZR rozpatrywany na poziomie organizacji gospodarczych (przedsiębiorstw), osa-
dzony jest na podejściach teoretycznych, koncepcjach i metodach zarządzania,  
w których równoważnie traktowane są uwarunkowania ekonomiczne, społeczne  
i środowiskowe. Dwie spośród tych teorii i koncepcji wymagają podkreślenia: teoria 
interesariuszy (Labuschagne i in., 2005) oraz koncepcja Społecznej Odpowiedzialno-
ści Biznesu (Społecznej Odpowiedzialności Przedsiębiorstwa) (Corporate Social Re-
sponsibility – CSR). Powyższa teoria bowiem silnie i wyraźnie akcentuje to, że zarzą-
dzanie powinno brać pod uwagę interesy i oczekiwania wszystkich jednostek i grup 

1 Sposoby funkcjonowania organizacji zgodnie z koncepcją ZR zawiera m.in. norma ISO 26000, 
opracowana i wdrożona przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną.
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interesów, ze szczególnym uwzględnieniem pracowników organizacji (Azim, 2016; 
Tewari i Nambudiri, 2021), które oddziałują na cele i funkcjonowanie przedsiębiorstw, 
a jednocześnie pozostają pod ich wpływem. Zakłada także, że procesy decyzyjne po-
winny się opierać na kryteriach etycznych i moralnych. 

Filarami tego podejścia teoretycznego są uniwersalne, pozytywne wartości, takie 
jak: odpowiedzialność, zaufanie, prawdomówność, uczciwość. W swoich strategiach 
personalnych „zanurzonych” w CSR przedsiębiorstwa wpisują wspieranie rozwoju 
pracowników jako jeden z najważniejszych celów strategicznych poprzez poprawę 
wewnętrznej komunikacji, rozwój personelu, budowę odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej, tworzenie kultury dialogu z zatrudnionymi, dostosowanie formy zatrudnie-
nia do potrzeb pracowników, dbałość o dobry wizerunek organizacji jako pracodaw-
cy, brak dyskryminacji, tworzenie przyjaznych stanowisk pracy, tworzenie jak 
najlepszych procedur personalnych, etykę zarządzania, wprowadzanie kodeksów 
etycznych, wspieranie wolontariatu pracowniczego, zapewnienie odpowiedniego 
systemu wynagrodzeń, akceptowanego przez pracowników (Zieliński, 2016, s. 568, 
569). Podejmowanie działań zorientowanych na realizację takich strategii stanowi 
duże wyzwanie dla przedsiębiorstw. Skuteczne stawianie czoła takim wyzwaniom 
wymaga odpowiednich narzędzi zarządzania oraz kształtowania „społecznie odpo-
wiedzialnej świadomości” decydentów (Sokołowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 
2017). Jak wskazuje Przystarz (2023, s. 54, 55), zarządzanie pracownikami uwzględnia-
jące społeczną odpowiedzialność biznesu można osiągać na płaszczyznach: ekono-
micznej, prawnej, etycznej i filantropijnej. Niektórzy autorzy traktują wymienione 
działania jako wieloletnie inwestycje, generujące korzyści w postaci oszczędności  
z tytułu zmniejszenia zużycia zasobów, ograniczenia emisji zanieczyszczeń i ograni-
czenia odpadów produkcyjnych, kształtowania pozytywnych relacji z pracownikami  
i innymi interesariuszami zorientowanymi na wzmacnianie wzajemnego zaufania i sil-
niejszego przywiązania pracowników do zatrudniającej ich organizacji, zmniejszania 
ryzyka działalności poprzez unikanie sytuacji kryzysowych (Suska, 2016).

Mając na uwadze najważniejsze założenia koncepcji CSR, wielu teoretyków zarzą-
dzania skłonnych jest do upodabniania, a nawet do utożsamiania jej z koncepcją ZR. 
Warto zatem w tym miejscu także zaznaczyć, że pojęcie „zrównoważony rozwój”, 
oznacza „rozwój harmonijny”. 

Uznając pracowników za najważniejszych interesariuszy przedsiębiorstwa, nie-
którzy autorzy dostrzegają jednocześnie pozytywny wpływ różnych rozwiązań i prak-
tyk zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL, Human Resource Management – HRM) na 
wyniki organizacji (Sabiu i in., 2019) i proponują „naturalne przełożenie” ZR na tę właś- 
nie grupę interesariuszy. Inni rozpatrują w tym kontekście tzw. miękkie podejście do 
ZZL, oparte, jako koncepcja zarządzania, na podmiotowości pracowników oraz dąże-
niu do stworzenia w środowisku organizacji kultury zaufania, współpracy i otwartej 
komunikacji wewnętrznej (Ehnert i in., 2014). 

Połączenie założeń ZR oraz miękkiego podejścia do ZZL (HRM) można zaobserwo-
wać w koncepcji Zrównoważonego Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL) (Sustainable 
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Human Resource Management – SHRM). ZZZL w literaturze przedmiotu określana jest 
jako „wzorzec strategii i praktyk dotyczących zasobów ludzkich, których celem jest 
umożliwienie osiągnięcia celów organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu za-
sobów ludzkich w długim okresie oraz kontrolowaniu skutków działań pracodawcy 
na te zasoby” (Ehnert, 2009, s. 74). Wymiar strategiczny ZZZL, obok wymiaru ekolo-
gicznego, wymiaru socjologicznego i wymiaru psychologicznego (Mazur, 2017), wy-
znacza ramy koncepcyjne oraz wytycza zakres przedmiotowy tej koncepcji.

Wymiar strategiczny, „wyprowadzony” z jednego z najważniejszych postulatów 
integracji strategii ZZL ze strategią ogólną przedsiębiorstwa, odnosi się do wywiera-
nia wpływu koncepcji ZR na wszystkie etapy procesu ZZL, tj. dobór (rekrutację i selek-
cję), adaptację społeczno-zawodową w miejscu pracy, okresowe ocenianie, szkolenie 
i rozwój, wynagradzanie oraz przemieszczanie pracowników. Należy go również koja-
rzyć ze spójnością praktyk ZZZL, która sprzyja realizacji celów ekonomicznych, spo-
łecznych i środowiskowych przedsiębiorstwa (Piwowar-Sulej, 2021).

Wymiar ekologiczny wyznaczają środowiskowe aspekty funkcjonowania przed-
siębiorstwa, które powinny się odbić w jego „pozytywnym” odnoszeniu się do wyma-
gań i potrzeb środowiskowych oraz budowaniu prawidłowych relacji z interesariusza-
mi zewnętrznymi, bezpośrednio związanymi ze środowiskiem naturalnym. Dotyczy 
to także wymogu kształtowania przez przedsiębiorstwo jego pozytywnego wizerun-
ku jako pracodawcy, co zwiększa prawdopodobieństwo doboru kandydatów do pra-
cy obdarzonych silną motywacją i wysokim potencjałem rozwojowym.

Wymiar socjologiczny stanowi połączenie pracodawcy, pracownika i społeczeń-
stwa za pośrednictwem różnych działań i zabiegów podejmowanych przez pierwsze-
go z wymienionych. Jako przykłady można tu wskazać przedsięwzięcia oraz rozwiąza-
nia o charakterze socjalnym w zakresie wsparcia finansowego rodzin pracowników, 
które wpisuje się w założenia polityki prorodzinnej realizowanej na poziomie państwa.

Wymiar psychologiczny natomiast osadzony jest na gruncie potrzeb pracowni-
ków, m.in. na dążeniu do zachowania równowagi między pracą zawodową a życiem 
osobistym, samorozwoju i gwarancji autonomii. Związany jest także z działaniami 
pracodawców zorientowanymi na utrwalanie mechanizmów uczestnictwa organiza-
cyjnego opartego na zaufaniu i lojalności oraz na tworzenie klimatu organizacyjnego 
sprzyjającego upowszechnianiu się kontraktów psychologicznych nawiązujących 
wprost do takich kluczowych wartości kulturowych, jak otwartość, uczciwość, zaufa-
nie, tolerancja i współdziałanie. 

Z psychologicznego punktu widzenia dla pracowników ważna jest także pewność 
zatrudnienia, co ma odzwierciedlenie w różnych odmianach modelu flexicurity2. Kładą 
one silny akcent na doskonalenie zawodowe osób pozostających bez pracy i ochronę 

2 Pojęcie flexicurity powstało z połączenia słów w języku angielskim flexibility (elastyczność)  
i security (bezpieczeństwo). Założeniem modelu flexicurity jest to, że bezpieczeństwo zatrudnienia  
i elastyczność wzajemnie się uzupełniają. Model ten stanowi wyraz dążenia do rekonstrukcji euro-
pejskiego rynku pracy, opartej na wzmocnieniu bezpieczeństwa socjalnego pracowników, i jedno-
czesnym uelastycznieniu rynku pracy, stosunków pracy oraz organizacji pracy. 
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socjalną bezrobotnych (Bąk-Grabowska, 2016, s. 28–33). W modelu flexicurity rolę 
opiekuna, zabezpieczającego byt ekonomiczny tym, którzy pozostają bez pracy, 
przejmuje państwo. Może ono wypełniać tę funkcję z wykorzystaniem w tym zakresie 
takich narzędzi i form wsparcia, jak m.in.: kształcenie ustawiczne pracowników, zabez-
pieczenie społeczne na wypadek utraty pracy czy choroby, ochrona praw pracowni-
czych, przewidywalność i elastyczność umów zatrudnienia oraz aktywna i skuteczna 
polityka rynku pracy (Herudziński i Bondyra, 2015). Nie zwalnia to pracodawców  
z przestrzegania określonych powinności wobec pracowników (Przystarz, 2023, s. 58). 

Koncepcja ZZZL jest niejednorodnym ujęciem harmonijnego zarządzania zasoba-
mi ludzkimi, opartego na Społecznej Odpowiedzialności Biznesu, o czym świadczą jej 
wielowymiarowość, wielowątkowość oraz różnorodność procesów i relacji pomiędzy 
przedsiębiorstwem a jego interesariuszami wewnętrznymi i zewnętrznymi.  

Skuteczne wdrażanie koncepcji ZZZL zależy od wielu uwarunkowań występują-
cych na poziomach makro i mikro. Do najważniejszych makrouwarunkowań należy 
zaliczyć: czynniki o charakterze regulacyjnym, system instytucji centralnych i lokal-
nych, kluczowe wartości kultury narodowej, poziom rozwoju cywilizacyjnego społe-
czeństwa, obejmujący także jego dobrobyt, poziom zaufania obywateli do państwa, 
stan świadomości proekologicznej obywateli. Najważniejsze mikrouwarunkowania 
natomiast to: podejście pracodawców do pracowników wyrażające się w preferowa-
niu modelu kapitału ludzkiego w sferze zarządzania zasobami ludzkimi oraz kontrak-
tów psychologicznych opartych na zaufaniu i lojalności, praktyki i organizacyjne roz-
wiązania HR-owe oparte na podmiotowości, partycypacji oraz partnerstwie, otwartość 
na wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy, zagwarantowanie 
właściwych warunków bezpieczeństwa i higieny pracy, odpowiedni klimat organiza-
cyjny oraz kluczowe wartości organizacyjne sprzyjające współpracy i otwartości, two-
rzenie przez pracodawców wszelkich możliwych warunków do pomnażania dobro-
stanu swoich pracowników.

3. Idea Sustainability w twórczości  
Profesor Grażyny Osbert-Pociechy 

Do idei zrównoważonego rozwoju można odnieść się w dwójnasób: (1) wprost, wy-
wołując w opracowaniach założenia koncepcji, tj. ZR czy ZZZL, (2) pośrednio, bez 
przywoływania nazw koncepcji, jednakże z uwzględnieniem ich założeń. Uzasadnie-
niem występowania drugiego z podejść może być znacznie mniejszy stopień spo- 
pularyzowania koncepcji. Jednocześnie to, że „duch” koncepcji jest obecny w opraco-
waniach, świadczyć może o antycypowaniu, wyczuciu trendów, intuicji badawczej, 
może również stanowić potwierdzenie, że w NoZ panują mody na określone nazew-
nictwo/ujęcia, podczas gdy założenia, będące treścią danej koncepcji, pojawiają się 
zazwyczaj we wcześniejszym bądź równolegle powstającym dorobku. 
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Wprost do koncepcji ZR prof. Osbert-Pociecha odwołuje się w ramach wątku poko-
ry w zarządzaniu (Osbert-Pociecha, 2022; Osbert-Pociecha i Bielińska, 2022), opartego 
na badaniach empirycznych. Uznaje się, że obecnie organizacje muszą się zmierzyć  
z koniecznością poszanowania paradygmatu zrównoważonego rozwoju. Możliwości 
rozpowszechniania idei ZR dostrzega się w drodze wprowadzenia odpowiednich regu-
lacji prawnych, formułowania/odnawiania strategii w wymiarze globalnym czy orga- 
nizowania konferencji, ale również na poziomie mikroekonomicznym, w ramach za- 
rządzania organizacjami, w tym przez tworzenie tzw. zielonych miejsc pracy oraz 
kształtowanie odpowiednich postaw i zachowań ludzi w organizacjach. 

Szczególną wagę przywiązuje się do menedżerów i przedsiębiorców. W tym kon-
tekście idea ZR przedstawiana jest w kontrze do idei przedsiębiorczości opartej na zało-
żeniach homo oeconomicus, gdzie cele są ściśle związane z pomnażaniem kapitału i zy-
sków, a postawy w znacznym stopniu opierają się na egoizmie, arogancji i arbitralności. 
Wskazuje się na ważny obszar uwarunkowań wdrażania koncepcji ZR związany z posta-
wami właścicieli i menedżerów i zadaje się pytanie, w jakim stopniu postawa oparta na 
pokorze może wywierać w tym zakresie korzystny wpływ. Uznaje się przy tym, że istot-
nymi elementami pokory są świadomość własnych możliwości i ograniczeń, umiejęt-
ność przyznawania się do błędów, otwartość na informację zwrotną, umiejętności ucze-
nia się, doceniania innych, rozpoznawania ich wkładu/mocnych stron, niski poziom 
skupiania się na sobie, a także transcendencja/przyjmowanie szerokiej perspektywy 
w myśleniu i działaniu – są rzeczy „większe” od nas. Przekonuje się o pozytywnym wpły-
wie pokory decydentów na urzeczywistnianie założeń koncepcji ZR, wskazując jedno-
cześnie, że istnieje potrzeba intensyfikowania badań nad pokorą w kontekście zarzą-
dzania organizacjami, szczególnie w warunkach rosnącego zapotrzebowania na 
podejście społeczne i szukania możliwości skutecznej realizacji celów ZR. 

Dostrzeżenie znaczenia pokory współwystępuje w dorobku Autorki z dostrze- 
żeniem znaczenia energii organizacji (Osbert-Pociecha, 2013c, 2015a, 2015b), która 
rozumiana jest jako uwolnienie potencjału ludzkiego, zmieniającego się w działanie  
i prowadzącego do powstania wartości dodanej. Również ten wątek oparto na bada-
niach empirycznych. Wskazuje się potrzebę racjonalnego gospodarowania energią 
ludzi w warunkach rosnącego tempa zmian, turbulencji otoczenia czy hiperkonku-
rencji. Osiąganie celów organizacji za każdym razem wiąże się z koniecznością zużycia 
energii, konieczne staje się uruchomienie procesu jej pozyskiwania i utrzymywania 
na właściwym poziomie. Energię organizacji strukturalizuje się w odniesieniu do po-
tencjału emocjonalnego, psychicznego i behawioralnego. To wzajemne oddziaływa-
nie energii emocjonalnej (związanej z pasją, entuzjazmem ludzi na rzecz osiągania 
celów organizacji), energii poznawczej (związanej z kreatywnością ludzi, otwartością 
na nowe możliwości, szanse, a także umiejętnością reagowania na zagrożenia, wy-
zwania) i energii behawioralnej (związanej z pobudzeniem ludzi w organizacji, z ich 
skłonnością do podejmowania ryzykownych przedsięwzięć, aby urzeczywistnić cele 
organizacji) sprzyja dokonywaniu zmian istotnych dla funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji. Jak wynika z przeprowadzonych przez Autorkę badań, najistotniejszym 
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czynnikiem dla uwalniania energii ludzi w przedsiębiorstwach jest szeroko rozumiana 
funkcja personalna, czyli zakres działań bezpośrednio adresowanych do ludzi, po-
cząwszy od rekrutacji, poprzez działania związane z rozwojem pracowników, szkole-
niem, motywowaniem, oceną i derekrutacją. Sposób realizacji tych działań jest in- 
dykatorem podmiotowego, zindywidualizowanego podejścia do pracowników i bez-
pośrednio oddziałuje na to, czy pracownicy wyzwalają swoją energię, czy też  
powstrzymują jej uwalnianie na rzecz organizacji (lub jej po prostu nie mają). Przed-
stawione spostrzeżenia z jednej strony harmonijnie wpisują się w założenia ZZZL,  
z drugiej strony można je postrzegać jako źródło wytycznych dla zarządzania ludźmi 
w organizacjach w taki sposób, aby ich energia była ukierunkowana na wdrażanie 
celów ZR. 

Jeśli uznamy, że w koncepcji ZZZL istotnym założeniem jest kluczowa rola ludzi 
w organizacjach, to warto zauważyć, że w badaniach na temat ghostingu prof.  
G. Osbert-Pociecha wyraźnie się do tego założenia odwołuje (Bielińska i Osbert-Po- 
ciecha, 2019; Osbert-Pociecha i Bielińska, 2020a, 2020b). Stwierdza się, że jednym  
z paradygmatów współczesnych organizacji jest kluczowa rola ludzi/człowieka jako 
źródła poprawy efektywności działania i utrzymywania konkurencyjności organizacji 
w przestrzeni rynkowej. A zatem pozyskiwanie zaangażowanych i związanych z firmą 
pracowników jest priorytetowym zadaniem organizacji. Trudnością, która coraz  
częściej występuje w tym procesie, jest ghosting. Termin ten opisuje zjawisko, które 
odnosi się do praktyki przyszłych kandydatów oraz potencjalnych pracowników i po-
lega na wycofaniu się z zamiaru pozyskania pracy, tj. rezygnacji z uczestnictwa w trak-
cie trwania procesu rekrutacyjnego, lub na niepodjęciu pracy po ustaleniu zatrudnie-
nia, lub jej porzuceniu w stosunkowo krótkim okresie (przedwczesne odejście) – bez 
uprzedzenia, powiadomienia i/lub informacji wyjaśniającej. Co istotne, w analizowa-
niu zjawiska dostrzega się różnych interesariuszy, znaczenie relacji pomiędzy nimi 
oraz zjawisko zmieniania się w czasie tych relacji, np. zmieniająca się pozycja kandy-
data w zależności od sytuacji na rynku pracy (rynek pracy pracownika versus rynek 
pracy pracodawcy). 

W kolejnym  wątku badawczym podejmowanym przez Autorkę uwidaczniają się 
nie tylko wieloaspektowe, uwzględniające różnych interesariuszy podejścia, ale także 
ujęcia metodyczne zarządzania zmianami/innowacjami (Osbert-Pociecha, 2013a, 
2013b, 2014, 2017, 2018, 2019a, 2019b), które mogą być adaptowane przy wdrażaniu 
takich koncepcji jak ZR czy ZZZL. Zarządzanie zmianą należy uznać za istotny obszar 
w aktywności naukowej podejmowanej przez Autorkę w analizowanym okresie. Zdol-
ność do zmian zarówno w sensie adaptacji do zmienionych warunków działania, jak  
i w sensie inicjowania zmian na zasadzie antycypowania, tj. wykorzystywania okazji, 
realizowania wizji uznano za warunek funkcjonowania organizacji. Cele realizowane 
przez Autorkę w tym obszarze odnoszą się do rozpoznawania uwarunkowań skutecz-
ności wprowadzania zmian w odniesieniu do zmian pojedynczych, ale także w odnie-
sieniu do gospodarowania portfelem zmian. Proces zarządzania zmianą/zmianami 
ujmowany jest jako ciągłe odnawianie celów, struktur, zasobów i umiejętności organi-
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zacji po to, aby urzeczywistniać naturalne przesłanie organizacji, tj. poprawianie efek-
tywności swoich działań, pełniejsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwań klientów oraz 
innych interesariuszy. Uzasadnieniem dla rozwijania wiedzy w tym obszarze jest ciągle 
niski poziom skuteczności, uznaje się, że wdrażanie zmian kończy się sukcesem  
zaledwie w 30–40%. Integrując ustalenia z wielu subdyscyplin nauk o zarządzaniu, 
Autorka wskazuje możliwości podniesienia skuteczności wdrożeń dzięki wykorzysta-
niu podejścia procesowego, zarządzania projektami, zarządzania zwinnego czy po-
dejścia hybrydowego agile-waterfall. Podejmuje ponadto wątek dążenia do prostoty/
upraszczania organizacji, co powinno być wynikiem systematycznych i intencjonal-
nych działań. W prowadzonych analizach wyraźnie uwidacznia się płaszczyzna spo-
łeczna, m.in. dzięki dostrzeżeniu ograniczonych możliwości ludzi w dostosowywaniu 
się do zmian, powiązaniu zmian, jakie zachodzą w organizacji, z życiem osobistym 
pracowników czy też uwzględnieniem ryzyka odejść pracowników niezdolnych do 
zaabsorbowania kolejnych zmian. 

Zapobieganie dyskryminacji w zarządzaniu zasobami ludzkimi jest w zasadzie 
oczywistością w podejściu zrównoważonym. W obszarze zainteresowań naukowych 
Autorki znalazła się kwestia dyskryminacji ze względu na płeć. Przeprowadzone bada-
nia dotyczyły roli i udziału kobiet w zarządzaniu projektami (Bielińska i Osbert-Po-
ciecha, 2018). Autorki analizowały, w jaki sposób wykorzystano możliwości zwiększe-
nia udziału kobiet w zarządzaniu, zwłaszcza w zarządzaniu projektami. Ujawniły 
istnienie wyraźnej dysproporcji między zaangażowaniem mężczyzn a zaangażowa-
niem kobiet w zarządzanie organizacjami w Polsce, a także maskulinizację i wynikają-
cą z niej tendencję do marginalizowania kobiet w zarządzaniu projektami.

Uznając ZR i ZZZL za koncepcje teoretyczne, które powinny być wdrażane w prak-
tyce, warto odnieść się do wątku relacji pomiędzy teorią i praktyką (Osbert-Pocie-
cha, 2015c, 2016). W rozważaniach Autorki na ten temat przejawia się rozumienie zło-
żoności zjawiska. Jak cytuje za von Ebner-Eschenbach: „teoria i praktyka – to jedność 
jako ciało i dusza. I jako ciało i dusza są najczęściej skłócone ze sobą”. Teoretyczny 
punkt widzenia reprezentują  naukowcy. To oni dostarczają wiedzy opisującej obiekty 
strukturalizujące gospodarkę, wiedzy o zachodzących tu procesach. Natomiast ci,  
którzy reprezentują praktykę, to przedsiębiorcy/menedżerowie, inżynierowie, wyko-
nawcy poszczególnych zadań. To oni w oparciu o dostępną wiedzę, zasoby materialne  
i niematerialne realizują procesy gospodarcze i społeczne, ukierunkowując działal-
ność na osiąganie określonych celów. Ideą, która integruje te „dwa światy” jest –  
zdaniem Autorki – jak najlepsze poznanie możliwości wynikających z otaczającej nas 
rzeczywistości i wykreowanie rozwiązań, które byłyby w stanie zaspokoić w satysfak-
cjonujący sposób dynamicznie zmieniające się potrzeby ludzi przy zachowaniu okre-
ślonej relacji efektów do nakładów. Dostrzega się przy tym konieczność dążenia do 
zapewnienia zbieżności pomiędzy działaniami naukowców i praktyków, do tego, aby 
i związana z wynikami badań oferta koncepcji i narzędzi dla praktyków nie była zbyt-
nio „przeteoretyzowana”, aby dotyczyła problemów identyfikowanych przez prakty-
ków jako ważnych i aktualnych, aby była dopasowana (nie spóźniona ani też nadmier-
nie wyprzedzająca) do bieżących potrzeb. 
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4. Zakończenie

Odnosząc założenia ZZZL do dorobku prof. G. Osbert-Pociechy, wyodrębniono sześć 
wątków: (1) pokorę w zarządzaniu; (2) energię organizacji; (3) ghosting; (4) zarządza-
nie zmianami/innowacjami; (5) rolę i udział kobiet w zarządzaniu; (6) relację między 
teorią a praktyką. W analizowanym dorobku wyraźnie uwidacznia się ujmowanie per-
spektyw ekonomicznej i społecznej, a w najnowszych publikacjach również środowi-
skowej. Ludzie w organizacji poprzez swoje postawy stają się kluczowym czynnikiem 
powodzenia zmian. Szczególna uwaga w odniesieniu do decydentów zwrócona jest 
na pokorę, a w odniesieniu do całości personelu na energię i mechanizmy jej uwalnia-
nia. Wrażliwość na aspekty społeczne przejawia się w dostrzeganiu potencjalnych 
problemów i zagrożeń, m.in. związanych z przeciążeniem ludzi zmianami czy z wciąż 
występującym zjawiskiem dyskryminacji. Jednocześnie w dorobku prof. Osbert-Po-
ciechy dostrzegamy silne metodyczne podstawy dla wdrażania zmian, co – jak się 
wydaje – z powodzeniem może być adaptowane w implementowaniu założeń ZZZL. 
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Sustainable Human Resource Management as an Expected Direction of Changes  
in Scientific Achivements of Professor Grażyna Osbert-Pociecha

Abstract: Scientific achievements of Professor Grażyna Osbert-Pociecha, considering her papers  
published after 2012, have been analysed in this chapter. This analysis has been oriented on the 
identification categories connecetd with the concept of Sustainable Human Resource Management 
(SHRM) in the light of broad perspective of the idea of Sustainable Development (SD). The essence 
and assumptions of SHRM have been presented in strategic, ecological, sociological and psycholo-
gical dimensions. In analysed scientific achievements of Professor Grażyna Osbert-Pociecha econo-
mic, social and environmental researching perspectives are very clear. As a result of this analysis six 
issues of Professor Grażyna Osbert-Pociecha researching activity have been distinguished: 1) humi-
lity in management; 2) energy of organization; 3) ghosting; 4) change management; 5) the role and 
meaning of women  in management; 6) the relationship between the theory and practice.

Keywords: Sustainable Human Resource Management, Sustainable Development, literature study, 
Grażyna Osbert-Pociecha
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