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MIOPIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
NA TLE EWOLUCJI POLSKICH ORGANIZACJI

Streszczenie: W tym artykule, opierajac si¢ na zasadach podejscia ewolucyjnego, zostaty
zaprezentowane cztery typy zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich organizacjach. Po-
réwnanie charakterystyki tych typéw z koncepcja organizacyjnej miopii pozwolito na opis
menedzerskich wyzwan w obszarze zarzadzania w przysztosci.

Stowa kluczowe: organizacyjna miopia, podejscie ewolucyjne, wyzwania ZZL .

1. Wstep

Kryzys gospodarczy iinne okolicznosci zmusity do przegladu wielu koncepcji
i wnioskow sformutowanych we wezesniejszych pracach. Ponizszy tekst ma cha-
rakter takiej refleksji nad rozpatrywanym przez autora w 2004 r. zagadnieniem krot-
kowzrocznos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Okazja rozwazan nad kwestig czto-
wieka i1 pracy w zmieniajacej si¢ organizacji zmusza réwniez do glebszej refleksji
nad postrzeganiem tych spraw przez specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL). W celu uchwycenia gldéwnych mysli wykorzystano podejscie ewolucyjne
do badania zmian. W efekcie udato si¢ wypracowac cztery typy zmieniajacych si¢
organizacji, a nastgpnie usytuowaé w ich ramach kwesti¢ cztowieka i pracy. Wnios-
ki z tej analizy, zestawione z wynikami analizy z 2004 r., pozwalaja ugruntowac
przekonanie o konieczno$ci stawiania na wyrafinowane i odpowiedzialne, a takze
gotowe do idealizowania zarzadzanie zasobami ludzkimi.

2. Czlowiek i praca w ewoluujgcej organizacji

Patrzac z perspektywy ewolucji [Aldrich 1979], a szczegolnie uwzgledniajac zagad-
nienie nasladownictwa (mimetyki) [Dawkins 1976], na zmiany w polskim zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, mozna ukazaé cztery gatunkowe formy zarzadcze, ktore
wylonity si¢ z biegiem lat i istniejg nadal rownolegle.

Stosujacych pierwsza forme¢ mozna nazwaé nasladowcami adaptatorami.
W poczatkach transformacji praktycznie wszystkie polskie organizacje staraty si¢
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upodobni¢ do rozwigzan, ktére byty, i sa nadal, wyobrazeniem wzordéw konkurentoéw
(najczesciej zachodnich). Organizacje te adaptowatly si¢ rowniez do zmian w zmie-
nianym polskim prawie. Uzyte wczesniej sformulowanie ,,wyobrazenie wzorow”
mialo zwrdci¢ uwage na to, ze tak wowczas, jak i dzisiaj to, jak inna organizacja za-
rzadza zasobami ludzkimi, jest dla 0sob spoza organizacji praktycznie niedostgpne
[Dosi, Nelson, Winter 2000]. Dostepne jest natomiast mniej lub bardziej udokumen-
towane wyobrazenie. Nasladowanie wyobrazen ma oczywiscie swoje konsekwen-
cje w sferze oryginalnos$ci. Nasladowca nie jest bowiem w stanie stworzy¢ wiernej
kopii wzoru, a wprowadzane przez niego zmiany moga albo doskonali¢ rozwigzanie
pierwowzoru, albo niszczy¢ jego pozytywne wiasnosci. | wlasnie to niedoskonate
nasladownictwo wytania drugg forme¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce.

Wyksztalcily ja z biegiem lat te organizacje, ktore dostrzegly, iz nasladujac in-
nych, staty si¢ tworcami wtasnych, zmodyfikowanych w stosunku do prawzoru roz-
wiazan [Nelson, Winter 1982]. Swiadomos$¢ tych modyfikacji daje szanse na dalsze
racjonalne dziatanie, ktore wyrdznia organizacj¢ sposrod innych (tych krajowych
i kopiowanych). Istotg tej formy organizacji nie jest przy tym zmiana logiki rozwig-
zan w stosunku do pierwowzoru, lecz $wiadome dodanie, uzupehienie elementow
zarzadzania zasobami ludzkimi, wynikajacych z rozpoznanej specyfiki danej orga-
nizacji.

Trzecig forme organizacyjng polskiego zarzadzania zasobami ludzkimi tworza
te organizacje, ktore po probach nasladownictwa i adaptacji odrzucity logike wzor-
cowych rozwigzan. Takie postgpowanie nie musi oznaczaé, ze opracowano nowy,
oryginalny sposob zarzadzania zasobami ludzkimi; moze to by¢ powrét do przeszto-
sci. W okresie ostatniego spowolnienia gospodarczego w polskich firmach dato si¢
odczu¢ tendencje do powrotu do twardego human resources management (HRM).
Zaczeto dominowaé nastawienie na obnizke kosztéw. Analiza jakosciowa opinii
specjalistow na temat zarzadzania zasobami ludzkimi w czasach kryzysu [Struzyna,
Majowska, Ingram 2010] wskazata, ze postrzeganie sytuacji kryzysowej (lata 2007-
2010) bylo skoncentrowane na podziale funkcjonalnym, zrownowazeniu emocjo-
nalnym, hierarchicznej zaleznosci, strukturyzacji sytuacji i dobrze znanych rozwia-
zaniach z okresu przedakcesyjnego, w ktorych pracownik byt traktowany jak §rodek
do pomnazania wartosci dla witascicieli. Do tej trzeciej grupy mozna takze zaliczy¢
organizacje, ktore, po nieudanych probach wdrozenia nowych narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL), powrdcity do starych rozwigzan, stosowanych przed cza-
sem prob adaptacji do wzorow zachodnich.

I wreszcie czwarta z proponowanych grup — organizacje, ktore nie maja juz kogo
nasladowac lub ktore otwieraja zupetnie nowe sposoby dzialania w zakresie ZZL.
Do tej grupy organizacji nalezg na przyktad firmy z branzy ustug IT lub obstugujace
portale internetowe. Nowe, rozwijajace si¢ ,,biznesy”, o niespotykanych dotad wta-
sciwosciach, sg rowniez udziatem polskich firm, ale te firmy sg na identycznym (jak
zachodnie) poziomie zaawansowania technologii zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Tabela 1 odwzorowuje charakterystyke tych typow itaczy ja z tematem opracowania.
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W tym miejscu warto przypomnie¢, ze pokazane typy organizacji zostaty wy-
prowadzone na podstawie logiki mys$lenia ewolucyjnego i zachowan nasladujacych.
Podstawowa linig charakterystyczng dla ewolucji jest uznanie, ze organizacje zmie-
niaja sie¢ stale 1 dgzg do rozwigzan, ktore przynosza im szans¢ na przezycie. Pasmo
zmian jest wynikiem trzech sit: naturalnych (niekoniecznie §wiadomych) ekspery-
mentoéw, wyborow zdeterminowanych przesztymi decyzjami i przypadku. W efek-
cie pojawia si¢ proces: slepego réoznicowania, selekcji, zatrzymywania (rozwijania
— etapu zapetlajacego proces z pierwszym) oraz dazenie do powielania rozwigzan,
ktore si¢ sprawdzity (poprzednio, u kogo innego, w innej sytuacji). W ujeciu ewo-
lucyjnym zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na odkryciu logiki zmian
roéznicujacych, identyfikacji zasad selekcji 1 zrozumieniu proceséw zatrzymywania
oraz nasladowania. R6znice migdzy tym podejsciem i innymi przedstawiono w tab. 2.

Patrzac z perspektywy prawidtowosci zmian ewolucyjnych i przestawionych ty-
péw mimetycznych (nasladujacych) ZZL, mozna stwierdzic, ze:

— cztowiek i jego aktywno$¢ nie sg czynnikami, ktore moga by¢ stale uprzywilejo-
wane w stosunku do innych okoliczno$ci; homocentryzm nie wpasowuje si¢
ewolucj¢ $wiata;

— byt iprzezycie organizacji nie implikujg bytu i przezycia jednostek (w sensie
niekoniecznie fizycznym, ale np. konca kariery); ewolucja organizacji (gatunku)
nie jest tozsama z ewolucja jej cztonkow (osobnikow);

— aktywno$¢ osob (praca) jest tylko jednym ze sktadnikow ciggu zdarzen wywotu-
jacych zmiany i efektem wywolanych zmian; praca pojedynczych osob jest
efektem i przyczyna zmian ewolucyjnych, ale nie jest jedyna przyczyna i jedy-
nym skutkiem;

— splot réznych przypadkowych zdarzen ma swoja logike, ktora jest ukryta przed
zaangazowanymi aktorami az do momentu, w ktorym swoja racjonalno$¢ skon-
frontuja z wylaniajaca si¢ logika zdarzen.

W swietle powyzszych zatozen mozna wskazac¢, iz podstawowym kierunkiem
badan jest odkrywanie logiki zmian, a nastgpnie podejmowanie prob ich kontroli
(prob, gdyz zazwyczaj nawet genetyka nie daje szans na przewidzenie wszystkich
skutkow wprowadzanych przez cztowieka do procesu ewolucyjnego modyfikacji).
W efekcie kluczowa staje si¢ kwestia $wiadomosci zmian. Jednocze$nie nalezy pa-
mietaé, ze w ujeciu ewolucyjnym, inaczej niz w innych, owa $wiadomos$¢ nie jest
praprzyczyng panowania nad zmianami, lecz jedynie warunkiem zrozumienia ich
logiki.

Przyjmujac taka perspektywe oraz uznajac powyzej zaproponowany podziat,
mozna dostrzec, iz problematyka cztowieka w ewoluujacych polskich organizacjach
bedzie inaczej dostrzegana i waloryzowana niz problematyka pracy (por. tab. 1, ko-
lumny 2 i 3).

W kwestii ,,pracy” w kazdym z wyr6znionych typow organizacji moze by¢ trak-
towana identycznie lub zupehie roznie. Nie mozna twierdzié, ze kategoria opisowa
»praca” jest nicadekwatna do aktywnosci ludzi w czwartym typie, wiernie zas od-
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daje charakterystyke aktywnosci w typie odwolujacym si¢ do przesztych doswiad-
czen. Réznice w podejsciu do pracy (tab. 1, kolumna 3) nie wydaja sie mie¢ $cistego
zwigzku z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, podzielonym wedtug kryterium mime-
tyki (nasladownictwa).

Laczac charakterystyke odniesiong do kwestii ,,cztowieka” i kwestii ,,pracy”
(tab. 1, kolumna 4), mozna dostrzec, ze w pierwszym typie logika rozwigzan zalezy
w krytycznym stopniu od tego, co dominuje w srodowisku organizacji (w logice roz-
wigzan kopiowanych, swiadomosci o tym, co zapozyczane). W pozostatych typach
istotna staje si¢ samoswiadomos$¢ organizacyjna. W typie czwartym $§wiadomos¢
i samo$wiadomo$¢ maja charakter odkrycia w czasie biezacym (na biezaco definio-
wane sg zmiany), w pozostatych za$ typach (2 i 3) ma charakter zblizony do konser-
wacji zachowan rozpoznanych w przesztosci. Patrzac na powyzsza charakterystyke
typdw organizacji, mozna stwierdzi¢, ze zarzgdzanie zasobami ludzkimi moze o tyle
wlaczac si¢ w procesy ksztattowania roli cztowieka i pracy w zmieniajacej si¢ orga-
nizacji, o ile uda si¢ mu wspomagac procesy rozwijania §wiadomosci i samoswiado-
mosci organizacji oraz trafnie identyfikowac logike wylaniajacych si¢ ewolucyjnych
zmian.

3. Miopia zarzadzania zasobami ludzkimi
w ewoluujacej organizacji

Powyzsza analiza, wychodzaca od mimetyki jako mechanizmu zmian ewolucyj-
nych, doprowadzita do sformulowania czterech typow rdézniacych sie organizacji.
W kazdym z typow zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostaje w innej relacji do kwe-
stii cztowieka i pracy. To, co taczy te typy, to akcent padajacy na swiadomos$¢, samo-
swiadomos¢ i dalej na identyfikacje logiki zmian i roli ZZL w tym procesie. Swia-
domos¢ to stan podmiotu, ktdry pozwala mu zdawac sobie sprawg ze zjawisk, stanow
wewnetrznych i otaczajacej rzeczywistosci oraz odpowiednio reagowaé na te cha-
rakterystyki [ Werner 2007]. Tradycyjnie, w odniesieniu do 0sob, samoswiadomos¢
moze by¢ definiowana jako proces, w ktérym osoba dokonuje oszacowania samego
siebie i tego, jak jest postrzegana przez innych. Natomiast w ujeciu dynamicznym
w tym procesie, obok umiejetnosci szacowania z dwoch perspektyw, wazne stajg si¢
takze: antycypowanie, relacja do zbiorowych wierzen i wartosci, odniesienie
do wnetrza i zewnetrza (tego, co na zewnatrz) [Taylor 2010]. W ten sposob samo-
swiadomos¢ staje sie zjawiskiem o charakterystyce statycznej i dynamicznej oraz
wysokim stopniu ztozonosci. Swiadomosé¢ pozwala odkryé logike zmian.

W dalszej czgsci tego tekstu zostang omowione konsekwencje wynikajace z po-
dziatu organizacji na cztery typy, kluczowej roli logiki, §wiadomosci, samos$wiado-
mosci dla myslenia o organizacyjnej miopii zarzadzania zasobami ludzkimi'. Watek

! Analogia my$lenia o zdrowiu i metafora organizmu sa dobrze znanym oraz wielokrotnie eksplo-
atowanym sposobem prowadzenia badan w dziedzinie zarzadzania. Patrz np. [Levinthal, March, James
1993, s. 103].
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ten nie zostat wybrany przypadkowo. Po pierwsze, sposéb widzenia otaczajgcego
$wiata 1 samego siebie wydaje si¢ jednym z zagadnien §wiadomosci i odkrywania
logiki zmian. To, jak daleko (zasi¢g), jak szeroko (kat widzenia), z jakiego punktu
(perspektywa), jak ostro widzimy, chcemy lub mozemy widzieé, tworzy roOwniez
ramy decyzji i zachowan. Wazne jest takze i to, jak mozemy zmienia¢ parametry
widzenia. O potrzebie dostrzegania wyrdéznionych wymiarow moze przekonywac
punkt widzenia zardwno teoretycznego, jak i praktycznego. Po drugie, co wydaje si¢
zasadniczym argumentem za podj¢ciem zagadnienia miopii, analiza przeprowadzo-
na przez autora w 2004 r. [Struzyna 2004] doprowadzita do wnioskow, ktore w Swie-
tle konsekwencji zastosowania teorii ewolucji do badania kwestii cztowieka i pracy
W zmieniajacej si¢ organizacji wydaja si¢ wymagac dyskusji. W tekscie z 2004 r. zo-
staly poddane analizie zasigg, ostrosc¢, perspektywa i zdolno$¢ do przystosowywania
(akomodacji) widzenia spraw zarzadzania zasobami ludzkimi, uznanego za proces
przygotowania, podejmowania i wdrazania decyzji dotyczacych zasoboéw ludzkich
[Struzyna 1997, s. 7]. Sporzadzona wowczas analiza nurtow teoretycznych zarzg-
dzania zasobami ludzkimi wskazata na zaznaczajacg si¢ wyrazne odmiennos¢ para-
metrow charakteryzujacych sposob widzenia w kazdym ze znanych nurtow (tab. 3).
Réznice opisano we wszystkich kryteriach charakterystycznych dla sposobu widze-
nia i w odniesieniu do ré6znych odmian. Z analizy wynika, co ujeto w ponizszych
punktach.

A. W kazdym z podej$¢ bardziej lub mniej swiadomie skonstruowano nieco
odmienng charakterystyke idealizujagcego widzenia (kolumna ,,chcemy”). Réznice
sa wyrazne. Jednocze$nie trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ktora konstrukcja jest
doskonalsza. W otrzymanym opisie zwraca uwage takze, obecna w kazdym z wyrdz-
nionych uktadow, nadzieja na zdolnos¢ organizacji do korekty zaktadanego, wzor-
cowego sposobu widzenia. Na przyktad w podejsciu strategicznym przyjmuje sie,
ze daleki i1 szeroki kat widzenia bedzie malat i zawgzal si¢ wraz z projektowaniem
kolejnych poziomoéw wdrozenia (substrategii). W podej$ciu funkcjonalnym odwrot-
nie — zawezone pole bedzie kompensowane przez uzupelniajacy sie rozdziat zadan
pomigdzy piony funkcjonalne. W odniesieniu do rozwoju zasobow poktada sie na-
dziej¢ we wlasciwej konstrukceji sktadu zespotu i przywodztwie lub partnerstwie.

B. Jednoczes$nie obserwacje praktyki prowadza do spostrzezenia, ze nadzieja
na zdolno$¢ organizacji do korekty swojego wzroku nie zawsze musi si¢ urealniac.
Porownujac w tab. 3 kolumne ,,chcemy”, ktéra wyraza deklarowane i teoretycznie
pozadane sposoby widzenia, z kolumnag ,,mozemy”, ktora zwraca uwage na prak-
tyczne, naturalne ograniczenia pozadanych charakterystyk, mozna dojs$¢ do wniosku,
ze sposob widzenia moze ulega¢ trwale wyraznym, cho¢ niekoniecznie chcianym
i uSwiadamianym zakloceniom. Na przyklad w podejéciu strategicznym zrodtem
zaktdcen moze by¢ kwestia roznicy zasiegu wzroku, ktdra charakteryzuje wilascicie-
la i pracownika. Ludzie zmuszeni sytuacja na rynku pracy koncentrujg si¢ na tym,
co bliskie. Plany wtascicielskie tylko w szczegolnych sytuacjach kryzysu zakladajg
taki punkt widzenia. Z kolei w podejsciu funkcjonalnym watpliwosci budzi akcento-
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wana bezosobowos¢ ogladu i dominacja perspektywy celowosciowo-funkcjonalne;.

Od wad nie sa rowniez wolne konstrukcje wsparte na zespotach. W ich dziataniu

formuje si¢ zawsze struktura wtadzy, ktora znieksztatca sposob widzenia wszystkich

i kazdego z osobna.

C. Znajomo$¢ praktyki wskazuje, jak (by¢ moze) rozni si¢ od idealizujacych,
teoretycznych zatozen, a zakladane mechanizmy dostosowawcze nie dziatajg zgod-
nie z zamiarem.

Wszystkie powyzsze trzy punkty (A, B, C) sugerowaly wowczas i sugeruja na-
dal, ze naturalnie pojawiajaca si¢ krotkowzrocznos$¢ organizacji w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi jest stanem nieuniknionym. Ogoélng tendencja zarzadzania
jest za$ dazenie do pogodzenia ,,mozemy” do ,,chcemy”. Ideg jest doprowadzenie
do opracowania odleglych wizji i osiagnigcie stanu bliskiej skutecznos$ci (zasigg),
skoncentrowanie na wycinku widzianym na szerokim tle (kat widzenia), godzenie
partnerow wewnetrznych i zewnetrznych (perspektywa), oslabianie ostrosci wraz
z odlegtoscia od dnia dzisiejszego (ostro$¢), zdolno$¢ do skupiania na sprawach
istotnych, nawet intuicyjnie identyfikowanych. Podsumowujac, wskazano wowczas,
iz charakterystyka modelowego zarzadzania zasobami ludzkimi z zastosowanej me-
tafory miopii powinna si¢ przedstawia¢ nastepujaco:

e Zasieg — odpowiedni do danego dziatania i do przyjecia dla dwoch, bezposred-
nio powigzanych partneréw spolecznych.

e Ostros¢ — dostrzega¢ wszystko, co w dziataniu biezacym przeszkadza i poma-
ga.

e Perspektywa — skoncentrowanie na osiggnigciach, czyli perspektywa skierowa-
na do przodu, ale charakteryzujaca osobe stojgcg w znanym sobie miejscu; skon-
centrowana na jednym lub, co najwyzej, kilku obiektach; uwzgledniajaca per-
spektywy innych, wykorzystywana ze $wiadomoscia, ze inne zmysty obstuguja
stabe sygnaty.

e Przystosowanie — odpowiednie do odczu¢ i rozumu oraz zdolnosci danej osoby;
dazenie do wyuczonej niezdolnos$ci do zaprzestania obserwacji.

W tym ujeciu parametry widzenia okresla niezaleznie osoba dziatajaca na pierw-
szej linii kontaktu z klientem — i to ona jest zrédtem, nosnikiem zmian oraz pono-
si skutki niedoskonalosci widzenia spraw. To wskazanie zmierzalo do wielkiej
elastyczno$ci i swobody dzialania. Jednocze$nie w ten sposob mozna zauwazyc,
ze trudno jest unikng¢ bledow krotkowzrocznoscei, ktore przejawiajg si¢ poprzez:

a) niezdolno$¢ do dostrzegania obecnego stanu,

b) zdolno$¢ do dostrzegania biezacego stanu, lecz niezdolnos¢ do rozwazania
przysztosci,

c) skrocenie przewidywan przysziosci do najblizszego okresu [Miller 2002,
s. 689].

Do powyzszych trzech punktow w tekscie z 2004 r. dodano takze punkt: btad
rodzaju zawezania sieci alternatyw, a takze eliminacji relacji pomigdzy ztozonymi
stanami, wystepujacymi w tym samym czasie i przestrzeni. Jednoczesnie paradok-
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salnie, na poczatku lat dwutysiecznych, wiele przemawiato za opowiedzeniem si¢
za rozwijaniem krétkowzroczno$ci organizacyjnego zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Ona przynosita sukcesy. Symptomy kryzysu byty znane, ale nie ograniczaty da-
zenia do dorabiania si¢ na okazjach [Struzyna 2009]. Wykorzystanie okazji stalo si¢
dominujacg norma zdrowia wzroku organizacyjnego.

4. Wyzwania dla ZZL z perspektywy miopii
i czterech typow ewoluujacych organizacji

Skonfrontowanie wynikow studiow z 2004 r. z wynikami (prowadzonej w pierwszej
cze¢$ci tego opracowania) analizy ewolucyjnej i czterema typami organizacji oraz
refleksja czasu kryzysu wzmacniaja potrzeb¢ radzenia sobie z krotkowzrocznoscia
zarzadzania zasobami ludzkimi. O ile w 6wczesnym okresie odkrycie, ze krétko-
wzroczno$¢ ZZL jest immanentng jego cecha, mogto uchodzi¢ za stwierdzenie nie
wymagajace korekty, lecz uznania (sprytne, elastyczne firmy wygrywatly), o tyle
dzi$ na sprawg nalezy popatrze¢ z wigksza ostroznoscia. W przedstawionych czte-
rech typach organizacji, ktore sa wynikiem logiki zmian, zapatrzenie w najblizszy
wzor (typ 1 organizacji), we wlasng specyfike (typ 2), przesztos¢ (typ 3) lub w dzia-
tanie (typ 4), powoduje, ze krotkowzrocznos$¢ staje si¢ niebezpieczna. Moze wzmac-
nia¢ odejscie od tendencji, ktore cywilizowaly relacje pomiedzy partnerami procesu
gospodarowania. Z analizy kwestii pracy i cztowieka w zmieniajacych si¢ typach
organizacji wynika, ze bez wprowadzenia odpowiednich korekt zmieniajacych krot-
kowzroczno$¢ w stan normalnego widzenia mozna nie dostrzec, ze ewoluuje si¢
w zupelnie nierozpoznanym kierunku. Zbudowanie $wiadomosci tej sytuacji wyma-
ga zwrdcenia uwagi na korekte:

— zasiegu, zmierzajgcg do odkrywania logiki zmian dlugookresowych (szczegodl-
nie w zakresie zmieniajacego si¢ stosunku do cztowieka i pracy);

— ostrosci, az do stopnia, ktéry pozwala na dostrzeganie stabych sygnalow, waz-
nych dla dalekiej przysztosci (szczeg6lnie tych dyskwalifikujacych wartosé
cztowieka w zapozyczanych lub tworzonych modelach);

— perspektywy, czyli usuwanie wad, ktére doprowadzity do koncentracji na krot-
kowzroczno$ci biznesowych zyskow, a dalej uprzedmiotowienia czlowieka
ijego aktywnos$ci; powinno nastapi¢ wyostrzenie perspektywy uwypuklajacej
warto$¢ cztowieka i jego aktywnosci (jednak bez homocentryzmu) oraz bez ule-
gania chwilowym oczekiwaniom;

— przystosowania, co powinno sktania¢ do ostroznego myslenia jedynie w katego-
riach odczu¢, rozumu, zdolnos$ci jednostki, a nawet grupy, a o$miela¢ do uwypu-
klania znaczenia gatunkowych zmian; dazenie do zbudowania wyuczonej spo-
lecznej niezdolnosci do zaprzestania rozwazan sofistycznych nad altruizmem,
chciwoscia 1 innymi ,,niepraktycznymi” kategoriami.
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Trzeba przy tym wyraznie powiedzie¢, ze powyzsza propozycja nie dotyczy za-
miany wady krotkowzroczno$ci na dalekowzroczno$¢. Oba stany sa wadami. Rzecz
dotyczy zdolno$ci do panowania nad wzrokiem, ktory ma przyczyni¢ si¢ do przy-
jetych wartosci. I to wtasnie o nich w dobie wykorzystywania wiedzy powinno si¢
rozmawia¢ w ramach praktycznego zarzgdzania zasobami ludzkimi. Kluczowa staje
si¢ wowczas rola prewencyjnego oddzialywania zarzadzania zasobami ludzkimi.
Choc¢ taka dyskusja w organizacji moze kosztowac, nie mozna si¢ poddac¢ sugestii
o0 oszczedzaniu na wzroku. To kwestia wiary, ze z nim lepiej si¢ zyje niz bez niego.
Ta wiara jest warunkiem niezb¢dnym dalszych dziatan nad stworzeniem typu orga-
nizacji, ktorej ZZL bedzie kopiowane przez innych, a nie ktore rodzi si¢ z kopii albo
z zanurzenia w praktyce.
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MYOPIA HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
ON THE BACKGROUND OF THE EVOLUTION
OF POLISH ORGANIZATIONS

Summary: In this paper, basing on the evolutionary approach principles, four types of Polish
organizational HRM are presented. The comparison between characteristics of these types
together with organizational myopia conception allowed to describe managerial challenges in
HRM area for the future.

Keywords: organizational myopia, evolutionary approach, HRM challenges.



