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1. Wprowadzenie

Zrébwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (ZZZL) to koncepcja umiejscawiana
w paradygmacie Zréwnowazonego Rozwoju (ZR). W ujeciach koncepgji, uwzglednia-
jacych uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe, wyraznie uwidacz-
niaja sie nawiazania do teorii interesariuszy i Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.
Odniesienia do koncepcji ZZZL dostrzegalne sa w publikacjach Profesor Grazyny
Osbert-Pociechy. Wskazuja na to wyniki analizy 22 opracowan, w tym wieloautor-
skich, co stanowito na moment podjecia studiéw literaturowych cato$¢ dorobku
Autorki, opublikowanego po 2012 r. Uzasadnieniem dla podjecia studiow literaturo-
wych stato sie poszukiwanie inspiracji dla operacjonalizowania i wdrazania zatozen
koncepcji ZZZL, z uwzglednieniem wnioskéw ptynacych z badan polskich badaczy.
Uznano przy tym, ze do koncepcji ZZZL Autorka moze odnosic sie zaréwno wprost,
jak i posrednio. W tym drugim przypadku, wprawdzie bez przywotywania nazw
koncepcji, jednakze z uwzglednieniem artykutowanych w ramach ZZZL wartosci.
Wzieto ponadto pod uwage zalecenia formutowane w dorobku prof. Grazyny Osbert-
-Pociechy w obszarze metodyki wprowadzania zmian, co moze by¢ uzyteczne w pro-
cesie wdrazania zatozen ZZZL w praktyce.

2. Zrbwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi -
istota i zatozenia koncepcji

Rodowdd ZZZL umiejscowiony jest w idei ZR, postrzeganej jako idea,zywa’, dynamicz-
na i ewoluujaca, odpowiadajaca potrzebom wspotczesnego Swiata, ktéra stanowi traf-
ne odzwierciedlenie wspodfzaleznosci pomiedzy srodowiskiem naturalnym a zyciem
gospodarczym (Dos Santos i Ahmad, 2020; Pearce i Turner, 1990; Ptachciak, 2011,
s.231-248). Koncepcje ZR nalezy rozpatrywac zarowno w makro-, jak i w mikroperspek-
tywie. Pierwsza odnosi sie do zbioru celéw ustalonych przez Organizacje Narodéw
Zjednoczonych, druga za$ - do zarzadzania r6znymi,zrownowazonymi” organizacjami
(Brandbury, 2003, s. 173) oraz do sposobéw funkcjonowania takich organizacji'.

ZR rozpatrywany na poziomie organizacji gospodarczych (przedsiebiorstw), osa-
dzony jest na podejsciach teoretycznych, koncepcjach i metodach zarzadzania,
w ktérych rownowaznie traktowane sa uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne
i srodowiskowe. Dwie sposréd tych teorii i koncepcji wymagaja podkreslenia: teoria
interesariuszy (Labuschagne i in., 2005) oraz koncepcja Spotecznej Odpowiedzialno-
$ci Biznesu (Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstwa) (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR). Powyzsza teoria bowiem silnie i wyraznie akcentuje to, ze zarza-
dzanie powinno bra¢ pod uwage interesy i oczekiwania wszystkich jednostek i grup

! Sposoby funkcjonowania organizacji zgodnie z koncepcja ZR zawiera m.in. norma ISO 26000,
opracowana i wdrozona przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna.
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interesow, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw organizacji (Azim, 2016;
Tewari i Nambudiri, 2021), ktére oddziatujg na cele i funkcjonowanie przedsiebiorstw,
a jednoczesnie pozostaja pod ich wptywem. Zaktada takze, ze procesy decyzyjne po-
winny sie opierac na kryteriach etycznych i moralnych.

Filarami tego podejscia teoretycznego sg uniwersalne, pozytywne wartosci, takie
jak: odpowiedzialnos¢, zaufanie, prawdoméwnos¢, uczciwosé. W swoich strategiach
personalnych ,zanurzonych” w CSR przedsiebiorstwa wpisuja wspieranie rozwoju
pracownikéw jako jeden z najwazniejszych celéw strategicznych poprzez poprawe
wewnetrznej komunikacji, rozwdj personelu, budowe odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej, tworzenie kultury dialogu z zatrudnionymi, dostosowanie formy zatrudnie-
nia do potrzeb pracownikéw, dbatos¢ o dobry wizerunek organizacji jako pracodaw-
cy, brak dyskryminacji, tworzenie przyjaznych stanowisk pracy, tworzenie jak
najlepszych procedur personalnych, etyke zarzadzania, wprowadzanie kodekséw
etycznych, wspieranie wolontariatu pracowniczego, zapewnienie odpowiedniego
systemu wynagrodzen, akceptowanego przez pracownikéw (Zielinski, 2016, s. 568,
569). Podejmowanie dziatan zorientowanych na realizacje takich strategii stanowi
duze wyzwanie dla przedsiebiorstw. Skuteczne stawianie czofa takim wyzwaniom
wymaga odpowiednich narzedzi zarzadzania oraz ksztattowania ,spotecznie odpo-
wiedzialnej swiadomosci” decydentéw (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert,
2017). Jak wskazuje Przystarz (2023, s. 54, 55), zarzadzanie pracownikami uwzglednia-
jace spotecznag odpowiedzialno$¢ biznesu mozna osiggac na ptaszczyznach: ekono-
micznej, prawnej, etycznej i filantropijnej. Niektérzy autorzy traktuja wymienione
dziatania jako wieloletnie inwestycje, generujace korzysci w postaci oszczednosci
z tytutu zmniejszenia zuzycia zasobdw, ograniczenia emisji zanieczyszczen i ograni-
czenia odpadoéw produkcyjnych, ksztattowania pozytywnych relacji z pracownikami
i innymi interesariuszami zorientowanymi na wzmacnianie wzajemnego zaufania i sil-
niejszego przywigzania pracownikéw do zatrudniajacej ich organizacji, zmniejszania
ryzyka dziatalnosci poprzez unikanie sytuacji kryzysowych (Suska, 2016).

Majac na uwadze najwazniejsze zatozenia koncepcji CSR, wielu teoretykdéw zarza-
dzania sktonnych jest do upodabniania, a nawet do utozsamiania jej z koncepcja ZR.
Warto zatem w tym miejscu takze zaznaczy¢, ze pojecie ,zrbwnowazony rozwoj",
oznacza ,rozwdéj harmonijny”.

Uznajac pracownikdw za najwazniejszych interesariuszy przedsiebiorstwa, nie-
ktoérzy autorzy dostrzegaja jednoczesnie pozytywny wptyw réznych rozwigzan i prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL, Human Resource Management — HRM) na
wyniki organizacji (Sabiuiin., 2019) i proponuja,naturalne przetozenie” ZR na te witas-
nie grupe interesariuszy. Inni rozpatrujg w tym kontekscie tzw. miekkie podejscie do
Z7ZL, oparte, jako koncepcja zarzadzania, na podmiotowosci pracownikéw oraz daze-
niu do stworzenia w srodowisku organizacji kultury zaufania, wspotpracy i otwartej
komunikacji wewnetrznej (Ehnertiin., 2014).

Potaczenie zatozen ZR oraz miekkiego podejscia do ZZL (HRM) mozna zaobserwo-
wac w koncepcji Zrbwnowazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL) (Sustainable
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Human Resource Management — SHRM). ZZZL w literaturze przedmiotu okreslana jest
jako ,wzorzec strategii i praktyk dotyczacych zasobow ludzkich, ktérych celem jest
umozliwienie osiggniecia celéw organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu za-
sobow ludzkich w diugim okresie oraz kontrolowaniu skutkéw dziatarn 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 koncepciji.

Wymiar strategiczny, ,wyprowadzony” z jednego z najwazniejszych postulatéw
integracji strategii ZZL ze strategig 0goélng przedsiebiorstwa, odnosi sie do wywiera-
nia wptywu koncepcji ZR na wszystkie etapy procesu ZZL, tj. dobdr (rekrutacje i selek-
cje), adaptacje spoteczno-zawodowga w miejscu pracy, okresowe ocenianie, szkolenie
i rozwéj, wynagradzanie oraz przemieszczanie pracownikéw. Nalezy go réwniez koja-
rzy¢ ze spojnoscia praktyk ZZZL, ktéra sprzyja realizacji celéw ekonomicznych, spo-
tecznych i srodowiskowych przedsiebiorstwa (Piwowar-Sulej, 2021).

Wymiar ekologiczny wyznaczajg srodowiskowe aspekty funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ktére powinny sie odbi¢ w jego ,pozytywnym” odnoszeniu sie do wyma-
gan i potrzeb srodowiskowych oraz budowaniu prawidtowych relacji z interesariusza-
mi zewnetrznymi, bezposrednio zwigzanymi ze $rodowiskiem naturalnym. Dotyczy
to takze wymogu ksztattowania przez przedsiebiorstwo jego pozytywnego wizerun-
ku jako pracodawcy, co zwieksza prawdopodobienstwo doboru kandydatéw do pra-
cy obdarzonych silng motywacjg i wysokim potencjatem rozwojowym.

Wymiar socjologiczny stanowi pofgczenie pracodawcy, pracownika i spoteczen-
stwa za posrednictwem réznych dziatan i zabiegéw podejmowanych przez pierwsze-
go z wymienionych. Jako przyktady mozna tu wskazac przedsiewziecia oraz rozwigza-
nia o charakterze socjalnym w zakresie wsparcia finansowego rodzin pracownikéw,
ktére wpisuje sie w zatozenia polityki prorodzinnej realizowanej na poziomie panstwa.

Wymiar psychologiczny natomiast osadzony jest na gruncie potrzeb pracowni-
kéw, m.in. na dazeniu do zachowania rownowagi miedzy praca zawodowa a zyciem
osobistym, samorozwoju i gwarancji autonomii. Zwigzany jest takze z dziataniami
pracodawcéw zorientowanymi na utrwalanie mechanizméw uczestnictwa organiza-
cyjnego opartego na zaufaniu i lojalnosci oraz na tworzenie klimatu organizacyjnego
sprzyjajagcego upowszechnianiu sie kontraktéw psychologicznych nawigzujacych
wprost do takich kluczowych wartosci kulturowych, jak otwartos¢, uczciwos¢, zaufa-
nie, tolerancja i wspoétdziatanie.

Z psychologicznego punktu widzenia dla pracownikéw wazna jest takze pewnos¢
zatrudnienia, co ma odzwierciedlenie w réznych odmianach modelu flexicurity?. Ktada
one silny akcent na doskonalenie zawodowe 0séb pozostajacych bez pracy i ochrone

2 Pojecie flexicurity powstato z pofaczenia stow w jezyku angielskim flexibility (elastycznos¢)
i security (bezpieczenstwo). Zatozeniem modelu flexicurity jest to, ze bezpieczenstwo zatrudnienia
i elastycznos¢ wzajemnie sie uzupetniaja. Model ten stanowi wyraz dazenia do rekonstrukcji euro-
pejskiego rynku pracy, opartej na wzmocnieniu bezpieczenstwa socjalnego pracownikéw, i jedno-
czesnym uelastycznieniu rynku pracy, stosunkéw pracy oraz organizacji pracy.
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socjalng bezrobotnych (Bak-Grabowska, 2016, s. 28-33). W modelu flexicurity role
opiekuna, zabezpieczajacego byt ekonomiczny tym, ktérzy pozostaja bez pracy,
przejmuje panstwo. Moze ono wypetniac te funkcje z wykorzystaniem w tym zakresie
takich narzedzi i form wsparcia, jak m.in.: ksztatcenie ustawiczne pracownikoéw, zabez-
pieczenie spoteczne na wypadek utraty pracy czy choroby, ochrona praw pracowni-
czych, przewidywalnos¢ i elastycznos¢ uméw zatrudnienia oraz aktywna i skuteczna
polityka rynku pracy (Herudzifski i Bondyra, 2015). Nie zwalnia to pracodawcéw
z przestrzegania okreslonych powinnosci wobec pracownikéw (Przystarz, 2023, s. 58).

Koncepcja ZZZL jest niejednorodnym ujeciem harmonijnego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, opartego na Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu, o czym swiadczg jej
wielowymiarowos¢, wielowagtkowos¢ oraz réznorodnos¢ procesoéw i relacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a jego interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Skuteczne wdrazanie koncepcji ZZZL zalezy od wielu uwarunkowan wystepuja-
cych na poziomach makro i mikro. Do najwazniejszych makrouwarunkowan nalezy
zaliczy¢: czynniki o charakterze regulacyjnym, system instytucji centralnych i lokal-
nych, kluczowe wartosci kultury narodowej, poziom rozwoju cywilizacyjnego spote-
czenstwa, obejmujacy takze jego dobrobyt, poziom zaufania obywateli do panstwa,
stan $wiadomosci proekologicznej obywateli. Najwazniejsze mikrouwarunkowania
natomiast to: podejscie pracodawcéw do pracownikdéw wyrazajace sie w preferowa-
niu modelu kapitatu ludzkiego w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kontrak-
tow psychologicznych opartych na zaufaniu i lojalnosci, praktyki i organizacyjne roz-
wigzania HR-owe oparte na podmiotowosci, partycypacji oraz partnerstwie, otwartos¢
na wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy, zagwarantowanie
wiasciwych warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy, odpowiedni klimat organiza-
cyjny oraz kluczowe wartosci organizacyjne sprzyjajace wspotpracy i otwartosci, two-
rzenie przez pracodawcéw wszelkich mozliwych warunkéw do pomnazania dobro-
stanu swoich pracownikoéw.

3. |dea Sustainability w tworczosci
Profesor Grazyny Osbert-Pociechy

Do idei zrbwnowazonego rozwoju mozna odnies¢ sie w dwdjnasob: (1) wprost, wy-
wotujac w opracowaniach zatozenia koncepgji, tj. ZR czy ZZZL, (2) posrednio, bez
przywotywania nazw koncepdji, jednakze z uwzglednieniem ich zatozen. Uzasadnie-
niem wystepowania drugiego z podejs¢ moze by¢ znacznie mniejszy stopien spo-
pularyzowania koncepcji. Jednoczesnie to, ze ,duch” koncepcji jest obecny w opraco-
waniach, swiadczy¢ moze o antycypowaniu, wyczuciu trenddw, intuicji badawczej,
moze rowniez stanowi¢ potwierdzenie, ze w NoZ panujg mody na okreslone nazew-
nictwo/ujecia, podczas gdy zatozenia, bedace trescig danej koncepcji, pojawiaja sie
zazwyczaj we wczesniejszym badz réwnolegle powstajagcym dorobku.
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Woprost do koncepcji ZR prof. Osbert-Pociecha odwotuje sie w ramach watku poko-
ry w zarzadzaniu (Osbert-Pociecha, 2022; Osbert-Pociecha i Bieliriska, 2022), opartego
na badaniach empirycznych. Uznaje sie, ze obecnie organizacje musza sie zmierzy¢
z koniecznoscig poszanowania paradygmatu zréwnowazonego rozwoju. Mozliwosci
rozpowszechniania idei ZR dostrzega sie w drodze wprowadzenia odpowiednich regu-
lacji prawnych, formutowania/odnawiania strategii w wymiarze globalnym czy orga-
nizowania konferencji, ale réwniez na poziomie mikroekonomicznym, w ramach za-
rzadzania organizacjami, w tym przez tworzenie tzw. zielonych miejsc pracy oraz
ksztattowanie odpowiednich postaw i zachowan ludzi w organizacjach.

Szczegblng wage przywiazuje sie do menedzerdéw i przedsiebiorcow. W tym kon-
tekscie idea ZR przedstawiana jest w kontrze do idei przedsiebiorczosci opartej na zato-
zeniach homo oeconomicus, gdzie cele sa $cisle zwigzane z pomnazaniem kapitatu i zy-
skéw, a postawy w znacznym stopniu opieraja sie na egoizmie, arogangji i arbitralnosci.
Wskazuje sie na wazny obszar uwarunkowan wdrazania koncepcji ZR zwigzany z posta-
wami wiascicieli i menedzerdéw i zadaje sie pytanie, w jakim stopniu postawa oparta na
pokorze moze wywiera¢ w tym zakresie korzystny wptyw. Uznaje sie przy tym, ze istot-
nymi elementami pokory sa $wiadomos¢ wtasnych mozliwosci i ograniczen, umiejet-
nos¢ przyznawania sie do btedéw, otwartos¢ na informacje zwrotng, umiejetnosci ucze-
nia sie, doceniania innych, rozpoznawania ich wktadu/mocnych stron, niski poziom
skupiania sie na sobie, a takze transcendencja/przyjmowanie szerokiej perspektywy
w mysleniu i dziataniu - sq rzeczy ,wieksze” od nas. Przekonuje sie o pozytywnym wpty-
wie pokory decydentéw na urzeczywistnianie zatozen koncepcji ZR, wskazujac jedno-
czesnie, ze istnieje potrzeba intensyfikowania badan nad pokorg w kontekscie zarza-
dzania organizacjami, szczegdélnie w warunkach rosngcego zapotrzebowania na
podejscie spoteczne i szukania mozliwosci skutecznej realizacji celow ZR.

Dostrzezenie znaczenia pokory wspoétwystepuje w dorobku Autorki z dostrze-
zeniem znaczenia energii organizacji (Osbert-Pociecha, 2013¢, 2015a, 2015b), ktéra
rozumiana jest jako uwolnienie potencjatu ludzkiego, zmieniajgcego sie w dziatanie
i prowadzacego do powstania wartosci dodanej. Réwniez ten watek oparto na bada-
niach empirycznych. Wskazuje sie potrzebe racjonalnego gospodarowania energia
ludzi w warunkach rosnacego tempa zmian, turbulencji otoczenia czy hiperkonku-
rencji. Osigganie celdéw organizacji za kazdym razem wigze sie z koniecznoscig zuzycia
energii, konieczne staje sie uruchomienie procesu jej pozyskiwania i utrzymywania
na wtasciwym poziomie. Energie organizacji strukturalizuje sie w odniesieniu do po-
tencjatu emocjonalnego, psychicznego i behawioralnego. To wzajemne oddziatywa-
nie energii emocjonalnej (zwigzanej z pasja, entuzjazmem ludzi na rzecz osiggania
celéw organizacji), energii poznawczej (zwigzanej z kreatywnoscia ludzi, otwartoscia
na nowe mozliwosci, szanse, a takze umiejetnoscig reagowania na zagrozenia, wy-
zwania) i energii behawioralnej (zwigzanej z pobudzeniem ludzi w organizadji, z ich
sktonnoscig do podejmowania ryzykownych przedsiewzie¢, aby urzeczywistnic cele
organizacji) sprzyja dokonywaniu zmian istotnych dla funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji. Jak wynika z przeprowadzonych przez Autorke badan, najistotniejszym
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czynnikiem dla uwalniania energii ludzi w przedsiebiorstwach jest szeroko rozumiana
funkcja personalna, czyli zakres dziatarn bezposrednio adresowanych do ludzi, po-
czawszy od rekrutacji, poprzez dziatania zwigzane z rozwojem pracownikéw, szkole-
niem, motywowaniem, oceng i derekrutacjg. Sposoéb realizacji tych dziatan jest in-
dykatorem podmiotowego, zindywidualizowanego podejscia do pracownikéw i bez-
posrednio oddziatuje na to, czy pracownicy wyzwalajg swoja energie, czy tez
powstrzymuja jej uwalnianie na rzecz organizacji (lub jej po prostu nie maja). Przed-
stawione spostrzezenia z jednej strony harmonijnie wpisuja sie w zatozenia ZZZL,
z drugiej strony mozna je postrzegac jako zrédto wytycznych dla zarzadzania ludzmi
w organizacjach w taki sposéb, aby ich energia byta ukierunkowana na wdrazanie
celow ZR.

Jesli uznamy, ze w koncepcji ZZZL istotnym zatozeniem jest kluczowa rola ludzi
w organizacjach, to warto zauwazy¢, ze w badaniach na temat ghostingu prof.
G. Osbert-Pociecha wyraznie sie do tego zatozenia odwotuje (Bielinska i Osbert-Po-
ciecha, 2019; Osbert-Pociecha i Bielinska, 2020a, 2020b). Stwierdza sie, ze jednym
z paradygmatéw wspodtczesnych organizacji jest kluczowa rola ludzi/cztowieka jako
Zrédta poprawy efektywnosci dziatania i utrzymywania konkurencyjnosci organizacji
w przestrzeni rynkowej. A zatem pozyskiwanie zaangazowanych i zwigzanych z firma
pracownikéw jest priorytetowym zadaniem organizacji. Trudnoscig, ktéra coraz
czesciej wystepuje w tym procesie, jest ghosting. Termin ten opisuje zjawisko, ktére
odnosi sie do praktyki przysztych kandydatéw oraz potencjalnych pracownikéw i po-
lega na wycofaniu sie zzamiaru pozyskania pracy, tj. rezygnacji z uczestnictwa w trak-
cie trwania procesu rekrutacyjnego, lub na niepodjeciu pracy po ustaleniu zatrudnie-
nia, lub jej porzuceniu w stosunkowo krétkim okresie (przedwczesne odejscie) — bez
uprzedzenia, powiadomienia i/lub informacji wyjasniajacej. Co istotne, w analizowa-
niu zjawiska dostrzega sie réznych interesariuszy, znaczenie relacji pomiedzy nimi
oraz zjawisko zmieniania sie w czasie tych relacji, np. zmieniajaca sie pozycja kandy-
data w zaleznosci od sytuacji na rynku pracy (rynek pracy pracownika versus rynek
pracy pracodawcy).

W kolejnym watku badawczym podejmowanym przez Autorke uwidaczniajg sie
nie tylko wieloaspektowe, uwzgledniajgce réznych interesariuszy podejscia, ale takze
ujecia metodyczne zarzadzania zmianami/innowacjami (Osbert-Pociecha, 2013a,
2013b, 2014,2017,2018,2019a, 2019b), ktére moga by¢ adaptowane przy wdrazaniu
takich koncepcji jak ZR czy ZZ7ZL. Zarzadzanie zmiana nalezy uznac¢ za istotny obszar
w aktywnosci naukowej podejmowanej przez Autorke w analizowanym okresie. Zdol-
nos¢ do zmian zaréwno w sensie adaptacji do zmienionych warunkéw dziatania, jak
i w sensie inicjowania zmian na zasadzie antycypowania, tj. wykorzystywania okazji,
realizowania wizji uznano za warunek funkcjonowania organizacji. Cele realizowane
przez Autorke w tym obszarze odnosza sie do rozpoznawania uwarunkowan skutecz-
nosci wprowadzania zmian w odniesieniu do zmian pojedynczych, ale takze w odnie-
sieniu do gospodarowania portfelem zmian. Proces zarzagdzania zmiana/zmianami
ujmowany jest jako ciggte odnawianie celow, struktur, zasobow i umiejetnosci organi-
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zacji po to, aby urzeczywistnia¢ naturalne przesfanie organizacji, tj. poprawianie efek-
tywnosci swoich dziatan, petniejsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
innych interesariuszy. Uzasadnieniem dla rozwijania wiedzy w tym obszarze jest ciggle
niski poziom skutecznosci, uznaje sie, ze wdrazanie zmian konczy sie sukcesem
zaledwie w 30-40%. Integrujac ustalenia z wielu subdyscyplin nauk o zarzadzaniu,
Autorka wskazuje mozliwosci podniesienia skutecznos$ci wdrozen dzieki wykorzysta-
niu podejscia procesowego, zarzadzania projektami, zarzadzania zwinnego czy po-
dejscia hybrydowego agile-waterfall. Podejmuje ponadto watek dazenia do prostoty/
upraszczania organizacji, co powinno by¢ wynikiem systematycznych i intencjonal-
nych dziatan. W prowadzonych analizach wyrazZnie uwidacznia sie ptaszczyzna spo-
teczna, m.in. dzieki dostrzezeniu ograniczonych mozliwosci ludzi w dostosowywaniu
sie do zmian, powigzaniu zmian, jakie zachodza w organizacji, z zyciem osobistym
pracownikéw czy tez uwzglednieniem ryzyka odejs¢ pracownikéw niezdolnych do
zaabsorbowania kolejnych zmian.

Zapobieganie dyskryminacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest w zasadzie
oczywistos$cia w podejsciu zrbwnowazonym. W obszarze zainteresowan naukowych
Autorki znalazta sie kwestia dyskryminacji ze wzgledu na ptec. Przeprowadzone bada-
nia dotyczyty roli i udziatu kobiet w zarzadzaniu projektami (Bielinska i Osbert-Po-
ciecha, 2018). Autorki analizowaty, w jaki sposéb wykorzystano mozliwosci zwieksze-
nia udziatu kobiet w zarzadzaniu, zwtaszcza w zarzadzaniu projektami. Ujawnity
istnienie wyraznej dysproporcji miedzy zaangazowaniem mezczyzn a zaangazowa-
niem kobiet w zarzadzanie organizacjami w Polsce, a takze maskulinizacje i wynikaja-
cg z niej tendencje do marginalizowania kobiet w zarzadzaniu projektami.

Uznajac ZRi ZZZL za koncepcje teoretyczne, ktére powinny by¢ wdrazane w prak-
tyce, warto odnies¢ sie do watku relacji pomiedzy teorig i praktyka (Osbert-Pocie-
cha, 2015¢, 2016). W rozwazaniach Autorki na ten temat przejawia sie rozumienie zto-
zonosci zjawiska. Jak cytuje za von Ebner-Eschenbach: teoria i praktyka - to jednos¢
jako ciato i dusza. | jako ciato i dusza sg najczesciej sktécone ze sobg”. Teoretyczny
punkt widzenia reprezentuja naukowcy. To oni dostarczajg wiedzy opisujacej obiekty
strukturalizujgce gospodarke, wiedzy o zachodzacych tu procesach. Natomiast ci,
ktorzy reprezentujag praktyke, to przedsiebiorcy/menedzerowie, inzynierowie, wyko-
nawcy poszczegoélnych zadan. To oni w oparciu o dostepna wiedze, zasoby materialne
i niematerialne realizuja procesy gospodarcze i spoteczne, ukierunkowujac dziatal-
no$¢ na osigganie okreslonych celéw. Ideg, ktéra integruje te ,dwa $wiaty” jest —
zdaniem Autorki — jak najlepsze poznanie mozliwosci wynikajacych z otaczajacej nas
rzeczywistosci i wykreowanie rozwigzan, ktére bytyby w stanie zaspokoi¢ w satysfak-
cjonujacy sposob dynamicznie zmieniajace sie potrzeby ludzi przy zachowaniu okre-
Slonej relacji efektéw do naktadéw. Dostrzega sie przy tym koniecznos$¢ dazenia do
zapewnienia zbieznosci pomiedzy dziataniami naukowcoéw i praktykéw, do tego, aby
i zwigzana z wynikami badan oferta koncepcji i narzedzi dla praktykéw nie byta zbyt-
nio ,przeteoretyzowana’, aby dotyczyta problemoéw identyfikowanych przez prakty-
kéw jako waznych i aktualnych, aby byta dopasowana (nie sp6Zniona ani tez nadmier-
nie wyprzedzajaca) do biezacych potrzeb.
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4, Zakonczenie

Odnoszac zatozenia ZZZL do dorobku prof. G. Osbert-Pociechy, wyodrebniono sze$¢
watkéw: (1) pokore w zarzadzaniu; (2) energie organizacji; (3) ghosting; (4) zarzadza-
nie zmianami/innowacjami; (5) role i udziat kobiet w zarzadzaniu; (6) relacje miedzy
teorig a praktyka. W analizowanym dorobku wyraznie uwidacznia sie ujmowanie per-
spektyw ekonomicznej i spotecznej, a w najnowszych publikacjach réwniez srodowi-
skowej. Ludzie w organizacji poprzez swoje postawy stajg sie kluczowym czynnikiem
powodzenia zmian. Szczegélna uwaga w odniesieniu do decydentéw zwrdcona jest
na pokore, a w odniesieniu do catosci personelu na energie i mechanizmy jej uwalnia-
nia. Wrazliwos$¢ na aspekty spoteczne przejawia sie w dostrzeganiu potencjalnych
problemow i zagrozen, m.in. zwigzanych z przecigzeniem ludzi zmianami czy z wcigz
wystepujacym zjawiskiem dyskryminacji. Jednocze$nie w dorobku prof. Osbert-Po-
ciechy dostrzegamy silne metodyczne podstawy dla wdrazania zmian, co - jak sie
wydaje — z powodzeniem moze by¢ adaptowane w implementowaniu zatozen ZZZL.
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Sustainable Human Resource Management as an Expected Direction of Changes
in Scientific Achivements of Professor Grazyna Osbert-Pociecha

Abstract: Scientific achievements of Professor Grazyna 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 Grazyna Osbert-Pociecha econo-
mic, social and environmental researching perspectives are very clear. As a result of this analysis six
issues of Professor Grazyna 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,
Grazyna Osbert-Pociecha
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