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1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi rozwija si¢ na bazie kilku rézniacych sig od sie-
bie fundamentalnych zatozen. Dwa z nich pozostaja wzgledem siebie w wyczuwalne;j
sprzecznos$ci. Sa nimi podejscie uniwersalne i sytuacyjne. Na poziomie spotykanych
w literaturze opracowan trudno je pogodzi¢. W opracowaniu zostata podjeta proba
przedstawienia podstawowych zatozen pomagajacych w wykorzystaniu obu podejs¢
bez rezygnowania z ich zalet. Punktem odniesienia dla propozycji sa zalozenia teorii
ewolucji oraz doswiadczenia z jej stosowania w teorii zarzadzania.

2. Problem niespojnosci kluczowych zalozen badan nad ZZL

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) rozwijane jest od ponad piecdziesigciu lat.
Aktywnos$¢ teoretykow i praktykow przyniosta znacznie rozbudowana teorig, wie-
loznaczno$¢ terminologiczna i szeroki przedmiot badan [Gableta 2003, s. 166-176].
Pewna proba syntezy catosci dotychczasowego dorobku jest pomyst wyrdznienia
trzech zasadniczych kierunkow badan i projektowania rozwiazan w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Sa nimi podejscia: uniwersalne, sytuacyjne i konfigu-
racyjne [Delery, Doty 1996, s. 802-835].

Poczatki badan z zakresu najlepszych praktyk wiaza si¢ z postacia Pfeffera (zob.
[Pfeffer 1994]) oraz idea propagowania najlepszych praktyk [Lake, Ulrich 1992,
s. 127-132]. Prekursorzy tego podejscia, jak i ich nastepcy twierdza, ze pewne roz-
wigzania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi musza by¢ w kazdej firmie
przestrzegane i to bez wzgledu na strategiczne zamierzenia, kopiowanie za$ i roz-
powszechnianie najlepszych wzorow prowadzi do sukceséw. Rozszerzanie wzorow
najlepszych praktyk w organizacjach dostarcza oczywiscie korzys$ci, ale napotyka
tez trudnos$ci. Podstawa tych ostatnich jest niezdolno$¢ do uzyskania identycznej
kopii rozwiazan pobranych z innych organizacji oraz to, ze kopiowanie nie daje
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przewagi konkurencyjnej, ktora jest przynalezna liderowi. Powazna zaletg kopio-
wania jest natomiast mniejsze ryzyko i tatwiejsze przekonywanie oponentéw do juz
sprawdzonych wzorow.

Drugie z wyrdznionych poje¢ wyraznie stoi w opozycji do uniwersalnego. Dla
0s0b stojacych na gruncie sytuacyjnosci najwazniejsze jest zachowanie zgodnosci
rozwigzan z innymi elementami tworzacymi organizacj¢ i jej sSrodowisko. Zgodnie
z perspektywa sytuacyjng zarzadzanie zasobami ludzkimi ksztattowane jest przez
czynniki wewngtrzne 1 zewnetrzne [Chadwick, Cappelli 1999, s. 1-30]. W konse-
kwencji trudno jest, przy odpowiednim stopniu szczegoétowos$ci, odnalezé dwa
podobne rozwiazania, gdyz warunki lokalne zawsze sa rézne. Liczba zmiennych
warunkujacych staje si¢ wyznacznikiem skali zroznicowania opisu wyjasniajacym
odmienno$ci migdzy organizacjami [Sherer, Leblebici 2001, s. 199-230]. Im wigcej
zmiennych dostrzeze badacz, tym trudniej poréwnywac, ale tatwiej odnalez¢ przy-
czyny réznic. Niematla rolg odgrywa tu kanon wnioskowania opartego na ,,jedyne;j
roznicy”. Wazna zmienng jest w tej koncepcji takze czas (np. istnienia organizacji).
Wada tego podejscia wydaje si¢ lokalno$¢ przyjmowanych rozwiagzan oraz stoso-
wanych kryteriow ocen. Sytuacja moze narzuca¢ chwilowe kryteria i tym samym
utrudnia¢ poréwnania w czasie. To podej$cie wymaga takze umiejgtnosci korzysta-
nia z wytycznych racjonalnosci metodologicznej w miejscu dominacji racjonalnosci
efektu. Propozycje rozwiazan z zakresu ZZL nie sa bowiem porownywane do tego,
co wykorzystuja liderzy, ale do tego, jak projekt zostat opracowany (na podstawie
jakich zatozen i metodologii). Na ten sposob dziatania ,,skazani” sg oczywiscie li-
derzy.

Trzecie podejscie — konfiguracyjne — nie godzi niestety dwoch wczesniej wska-
zanych. Raczej blizsze jest drugiemu niz pierwszemu. Jego zwolennicy opieraja si¢
na holistycznym podejsciu do typu idealnego i ekwifinalosci oraz na horyzontal-
nym i wertykalnym potaczeniu. W efekcie projektow powstaje nie tylko zespolenie
ze strategia generalna, ale rowniez dopasowanie mi¢dzy poszczegolnymi dziata-
niami z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przy tym mozliwe jest, Ze rozne
rozwigzania beda dawaty identyczne wyniki. Jednoczesnie trudno odnalez¢ dwie
firmy o identycznej strategii (w sensie szczegdtowych propozycji kierunkowych),
a w zwiazku z tym latwiej jest powiazac to podejscie z sytuacyjnym niz z uniwersa-
listycznym. Podejscie konfiguracyjne uwypukla problem nadmiernego dopasowania
i braku dopasowania. Podstawa dla tego typu myslenia jest idea strategicznego za-
rzadzania, ktora sktania do budowania zintegrowanych ze strategia rozwiazan w za-
kresie ZZL. Jednoczes$nie nadmierna integracja zabija zdolnos¢ do reagowania na
stabe sygnaty, a dalej standaryzuje zachowania pracownikow. To koszt integracji.

Przyjmujac to syntetyczne uporzadkowanie pi¢édziesigcioletniego dorobku za-
rzadzania zasobami ludzkimi, mozna zauwazy¢, ze powaznym wyzwaniem dla ba-
daczy i praktykow jest pogodzenie si¢ z tym, ze wszystkie trzy perspektywy maja
swoje zalety i wady, tworza obiecujace perspektywy dla efektywnosci — czy to eko-
nomicznej, czy tez badawczej. Jednoczesnie roznice w zatozeniach tych podejsc sa
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na tyle istotne, Ze trudno jest, stojac na gruncie jednego z nich, wiaczac do niego ele-
menty innego. Takie kompilacje zaktocaja czystos¢ wnioskowania, a dalej przekta-
dalno$¢ wynikéw badan na wnioski praktyczne. Jesli na przyktad uznajemy prymat
najlepszej praktyki, to trudno si¢ pogodzi¢ z tym, ze nasi przetozeni nie sg tymi, kto-
rzy potrafia zrozumie¢ jej sens (ograniczenia kognitywne i polityczne). Jesli uzna-
my ograniczenia ptynace z potencjatu lokalnej wiadzy, nie zawsze udaje nam si¢
uzyskac integracj¢ konfiguracji. I tak dalej. Wyroznione trzy syntetyczne podejscia
to odmienne perspektywy, ktore zwracaja uwage na inne zmienne sukcesu badaw-
czego czy tez biznesowego. Jednoczesnie kazda z nich musi by¢ uprawiana z pew-
na konsekwencja i nie mozna bez istotnego powodu dokonywa¢ metodologicznych
przeskokow, gdyz rzadzace wnioskowaniem reguty sa dla kazdej z nich inne. Jest
to typowa sytuacja, w ktorej warto wykorzysta¢ zalety kazdego z indywidualnych
podejs¢, ale nie mozna tego dokonac, nie niszczac logiki rozumowania, ktora rzadzi
dana koncepcja.

W takich trudnych sytuacjach badacze i praktycy, w celu wykorzystania tego,
co warto$ciowe w kazdym z podejs¢, wykraczaja poza ukryta w zalozeniach danego
podejscia logike i odwotuja si¢ do koncepcji ,,wyzszego rzedu” (opisujacej szersze
zjawiska niz tylko te, ktore podejscia szczegdtowe obejmuja). Testowanie takich
odniesien 1 prob dedukcyjnego wnioskowania wydaje si¢ uzyteczne. Cho¢ nauka
zarzadzania ma charakter indukcyjny, to jednak po stu latach uprawiania jest wiele
przyktadéw wiazania jej teorii z filozofia lub naukami opisujacymi ogdlne prawa
zdarzen przyrodniczych czy spotecznych. Ponizsza propozycja odwotuje si¢ do jed-
nej z takich ogolnych koncepcji — do teorii ewolucji. Jej wybor nie jest przypadkowy,
gdyz wydaje sig, ze czerpanie z analogii do ewolucji jest obecne w nauce zarzadzania
zasobami ludzkimi, a zmiany rewolucyjne maja charakter mniej przyjazny dla syste-
moéw spolecznych niz zmiany ewolucyjne. Podjeta proba ma przekonywac do tego,
ze teoria ewolucji pozwala zespoli¢ w jedna catos¢ trzy wyzej wymienione podejscia
badawcze, a tym samym rozwiaza¢ ptynace stad dylematy teoretyczne i praktyczne.
W obu tych przekrojach (teoretycznym i praktycznym) zaproponowane rozwigzanie
czerpie z logiki procesu ewolucji (na poziomie organizacji i wyzszym) i tym samym
pozwala pogodzi¢ aspekt uniwersalnosci, konfiguracyjnosci i sytuacyjnosci oraz
ciaglosci 1 nieciaglo$ci rozwigzan w zakresie ZZL.

3. Ewolucja od uniwersalnos$ci do uniwersalnosci

Podejscie ewolucyjne nie jest jedna teoria, ale raczej rodzina koncepcji powia-
zanych z pracami Jeana-Baptista de Moneta, Chevaliera de Lemarcka (1744-1829),
Charlesa Darwina (1809-1882), Herberta Spencera (1829-1903), Gregora Johanna
Mendla (1822-1884) i wielu wspotczesnych naukowcow. Z ich prac mozna wy-
wnioskowaé, ze ewolucja jest jednoczacym paradygmatem, ktoéry organizuje nie
tylko nauki biologiczne, ale nauki ekonomiczne i spoteczne [Dosi, Winter 2003,
s. 385-406].
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Tradycyjne stownikowe znaczenie wiaze ewolucje z powolnym, stopniowym
procesem zmian w zakreslonych granicach danego obiektu [Kopalinski 1994].
Przeciwstawia si¢ ja rewolucji, ktéra ma charakter gwattowny, radykalny, szybki.
Jednak takie rozgraniczenie nie wydaje si¢ odpowiednie, gdyz w procesach ewo-
lucji wyrodznia si¢ rowniez skokowe zmiany (np. wyginigcie gatunkoéw i rozwinig-
cie nowych, zanik pewnych cech), uznaje jedynie chwilowo$¢ stanow rownowagi
i nieprzewidywalnos¢ zmian, ktorych podstawa jest réznicowanie osobnikdw oraz
procesow, a takze niedoskonatos¢ wytlumaczenia opartego na inkrementalnym cha-
rakterze zmian [Gersick 1991, s. 10-36]. Podzial na rewolucj¢ i ewolucj¢ nie ma
takze wigkszego znaczenia ze wzgledu na pracg menedzerska. Rewolucja ma cha-
rakter zywiotowy, przez co znacznie ostabia mozliwos$¢ tworzenia odpowiednich
postaw i programow dziatan. Co prawda, podobne zastrzezenie o ograniczonym
znaczeniu dziatan czlowieka mozna sformutowac¢ wobec ewolucji, jednak zastoso-
wanie tej ostatniej koncepcji daje wigksze szanse na rozsadne zachowywanie si¢ niz
w przypadku uznania prymatu zmian rewolucyjnych. Podstawowe zarzuty stawiane
wobec przydatnosci teorii ewolucji dla zarzadzania i organizowania mozna uja¢ co
najmniej w trzech punktach:

1) nieteleologicznosci tego podejscia [Sutkowski 2008, s. 17-19], co oznacza
zerwanie z propagowang w tradycyjnych podrgcznikach celowoscia zachowan me-
nedzerow,

2) niklego znaczenia pojedynczego osobnika, gdyz istotno§¢ zmian wylania si¢
dopiero w spojrzeniu na gatunek, co przeczy idei znaczenia przywodztwa menedzer-
skiego i przenosi granicg analizy na poziom mikroekonomii lub nawet dalej,

3) dominacji uproszczenia do metafory organizmu.

Jednoczesnie glebsze studia nad problematyka ewolucji wskazuja, ze wszystkie
trzy wymienione zastrzezenia znajduja kontrargumenty. W odniesieniu do pierwsze-
g0 — W swoim najprostszym sensie (dazenia do dopasowania do otoczenia) celem
zmian ewolucyjnych jest wlasnie doskonate dopasowanie, a problemem jest jedynie
jego dlugi okres trwania i zakldcenia, ktore menedzerowie moga wiasnie elimino-
wac. W takim pomysle tatwo odszuka¢ ideg diagnozy organizacyjnej i stow: ,,naj-
wazniejszym zadaniem menedzera jest nie szkodzi¢”. W odniesieniu do drugiego
zastrzezenia — ewolucja dziala w znacznej skali, ale poprzez pojedyncze osobniki.
To one nadaja jej sens, a takze zmieniaja jej trajektori¢. Nawet odchodzac od spo-
tecznego charakteru ewolucji, ktory nota bene wydaje si¢ wezesniejszy niz biolo-
giczny, 1 pozostajac w granicach tego ostatniego, tatwo stwierdzi¢, ze eksperymen-
ty genetyczne wskazuja na site i wpltyw decyzji pojedynczych postaci na projekty
zmian gatunkowych. Wazniejsze od obaw o0 moc sprawcza postaci wydaje sig to, ze
skutki wykorzystania takiej mocy sa nieprzewidywalne. Jednak to kwestia bardziej
prawdopodobienstwa osiagnigcia stanu zaktadanego przez menedzeréw (w biolo-
gii — genetykow) niz ich bezsilnosci. W odniesieniu do trzeciego zastrzezenia, jak
juz wspomniano, teoria ewolucji w naukach spolecznych rozwija si¢ co najmniej
rownolegle z naukami biologii, paleontologii. Przektadalno$¢ osiagni¢¢ naukowcow
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z tych r6znych dziedzin jest wrgez bardzo trudna, co wynika z odmiennos$ci w okres-
leniu podstawowej jednostki analizy. Organizm biologiczny tatwo rozpoznac (co nie
oznacza, ze fatwo jest bada¢, co w tym organizmie ewoluuje). Konstrukty spoteczne
(np. organizacja) nie maja tak wyraznych granic. Odmiennie od biologicznych pod-
staw, co nie znaczy w kompletnym oderwaniu od nich, rozwija sig takze grupa teorii
zwiazanych z ewolucja organizacji. Informacje na temat zbioru kluczowych prac
z tego zakresu sa dostgpne dla polskiego czytelnika w podreczniku [Hatch 2002].
Prezentacja wynikow studiow nad tymi pracami nie jest mozliwa w tym opraco-
waniu. Rozwijane przez poszczegolnych autoréw koncepcje sa odmienne, cho¢ po-
siadaja ten sam rdzen idei ewoluowania organizacji jako skutku istnienia trzech sik:
réznicowania, selekcji i zatrzymywania organizacji. Podobne sa takze ogolne ele-
menty strukturalne, takie jak obiekt, otoczenie, replikacja, wspotzaleznosé, kierunek
zmian. To, co mozna uznac¢ za wspolne dla wielu podej$¢ prezentowanych przez teo-
retykow ewolucji, to potrzeba uznania wspotistnienia réznorodno$ci i podobienstwa
oraz interakcji pomigdzy nimi. Staty jest np. genotyp, zmienny fenotyp oraz stan
otoczenia. Jednocze$nie wszystkie te obiekty pozostaja w dynamicznych relacjach
wzgledem siebie.

Podejmujac sig proby wykorzystania wiedzy z zakresu teorii ewolucji do zespo-
lenia r6znych podejs¢ badawczych ZZL (uniwersalnego, sytuacyjnego, konfigura-
cyjnego), mozna wskaza¢ na pewien ciag zdarzen, ktory charakteryzuje stan rela-
cji miedzy obiektami procesu ewolucji, takimi jak: osobnik (organizacja), gatunek
(rodzaj, forma organizacji), populacja (przemyst, branza), otoczenie. Poszczegdlne
stany tego procesu mozna scharakteryzowac nastgpujaco:

* organizacje zmierzaja do dopasowania si¢ do swojego otoczenia i stworzenia
na tej drodze podstawowych warunkow do przezycia w dtugim okresie poprzez
wykorzystanie zasobéw (otoczenia) zgodnie ze swoimi intencjami; organizacje
musza nasladowac tych, ktorzy odniesli sukces 1 dopasowywac si¢ do warunkoéw
otoczenia; identyfikowalne sa uniwersalne wzorce ZZL, ktore wykraczaja poza
granice jednej organizacji;

* réwnolegle do powyzszego stanu procesu organizacje kumuluja doswiadczenie
i utrwalaja swoje rutyny; jednoczesnie organizacje sa zdolne do myslenia, wy-
ciggania wnioskdw, zmieniania si¢, przyswajania, kopiowania i utrwalania tego,
co w poprzednich okresach przynosito im sukcesy (ucza si¢ na swoim doswiad-
czeniu w dopasowywaniu si¢). Tworza typowe dla danej organizacji uniwersalne
rutyny (uniwersalne na poziomie w ramach jednej organizacji), ich podstawa sa
zachowania, ktore w przesztosci przyniosty rozwiazanie problemoéw ZZL;

* uniwersalne wzory sukcesu, wzmacniane przez indywidualne poczucie sukcesu
(uniwersalne rutyny na poziomie organizacji), zyskuja etykiete uniwersalnych
i najlepszych oraz staja si¢ przedmiotem kopiowania i przechwytywania wiedzy
z zakresu ZZL (np. poprzez zatrudnianie pracownikow, konferencje, studia, lek-
ture itd.);
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* zadna z organizacji nie jest jednak (z roznych przyczyn) zdolna do wiernego
powtarzania tego, co w przesztosci przynosito jej sukces, kopiowania innych or-
ganizacji, powielania tego, co si¢ dzieje u innych; uniwersalne wzory, ktore maja
by¢ kopiowane, s3 warunkowane lokalna, niepowtarzalng sytuacjg, tym samym
staja si¢ sytuacyjne; dazenie do adaptacji doskonalej, do kopiowania idealnego
jest jedynie dazeniem, ktorego efekt obarczony jest bledem (wzbogacony walo-
rem) sytuacji; tak jak ludzie i kultury sa do siebie podobni i jednocze$nie niepo-
dobni, tak uniwersalne praktyki ZZL staja si¢ niedoskonatymi kopiami sytuacji;

* naturalne odstgpstwo od rozwiazan uniwersalnych i najlepszych niepokoi mene-
dzerow (paradygmat walki o rynek), zgodnie zatem z ich kompetencja zostaja
podjete dzialania kompensujace, ktorych zrodtem jest teoria zarzadzania, czyli
logicznego konfigurowania przyjetych rozwiazan; pojawiaja si¢ zmiany skonfi-
gurowane z mozliwosciami konkretnych organizacji i lokalng sytuacja, strategia;
indywidualne zréznicowanie staje si¢ coraz bardziej widoczne; konfiguracyjne
dopasowanie zmienia wzor uniwersalny na razie na poziomie lokalnej, pojedyn-
czej organizacji;

* zroznicowania indywidualne organizacji zmieniaja otoczenie, ktore staje si¢ pet-
ne roéznorodnosci gatunkowej; jednak nie zmniejsza to tendencji do kopiowania;
uleganie tej tendencji zmniejsza naturalnie rosnaca skalg zréznicowania, ten-
dencja do kopiowania nie stabnie, tendencja do uczenia si¢ na do$wiadczeniach
rowniez, obie tendencje sprzyjaja kumulowaniu si¢ zmian, a tym samym two-
rzeniu nowych wzoroéw sukcesu — najlepszych praktyk; cykl ma tendencje do
domykania sig, jednak nigdy nie zostaje zamknigty;

* w szczego6lnych przypadkach nastepuja zachwiania rownowagi tworzonej w or-
ganizacjach poprzez kumulowanie wiedzy z poprzednich okreséw oraz mecha-
nizm kopiowania najlepszych praktyk; wowczas dotad marginalny wzor (ko-
piowany przez nieliczne organizacje lub kopiowany jedynie w ramach jednej
organizacji) gwattowanie si¢ rozwija lub inny wzor, dotad silnie rozwinigty
(wielokrotnie kopiowany), niknie.

Powyzsza propozycja opiera si¢ na zasadniczych przestankach lezacych u pod-
staw wspolczesnej koncepcji teorii ewolucji. Po pierwsze, dopuszcza roznorodnosé
1 traktuje ja jako mechanizm i efekt zmian. Po drugie, dopuszcza istnienie wzorow
oraz niedoskonatego nasladownictwa, ktdre z kolei jest przyczyna réznorodnosci. Po
trzecie, oddaje znaczenie zdarzeniom przypadkowym i zdarzeniom przemyslanym
przez ludzi (konfigurowanie). Po czwarte, zrywa z przekonaniem o finalno$ci pro-
cesu zmian (doskonata rownowaga nie jest mozliwa). Po piate, nawiazuje do walki
konkurencyjnej o ograniczone zasoby. Po szoste, oddziela przyczyng od skutku. Po
siodme, uwzglednia w zmianach otoczenia aktywnos$¢ i racjonalno$¢ dziatan ludzi.

Te punkty nie wyczerpuja dorobku zwolennikéw podejscia ewolucyjnego do
organizacji, wskazuja jednak na szczegolna predyspozycje tej teorii do taczenia
koncepcji pozornie rozbieznych. Dzigki temu mozliwe staje si¢ wykorzystanie zalet
wczesniej wskazanych podejsé: uniwersalnego, sytuacyjnego, konfiguracyjnego do
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identyfikowania i modelowania zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W podej-
$ciu tym sytuacyjnos¢, uniwersalno$¢ i konfiguracyjno$¢ przeplataja sig, sa utozone
w sekwencji wzmacniajacych si¢ i powtarzajacych stanéw, badacz za$ lub menedzer,
wyposazony w odpowiedni model, moze lokalizowa¢ swoje zachowania w szerszej
perspektywie uniwersalnego procesu spolecznego. Mozna przyja¢, ze kilka uwag
pozwala tutaj ukierunkowaé projekty i badania z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Uniwersalno$¢ wzoru przezycia tworzy fundament istnienia, ale jest rownoczes-
nie naruszana przez sytuacyjnosc¢ i konfiguracyjnos¢, ktore to z kolei przeradzaja si¢
w uniwersalne, powielane w §rodowisku wzory. Jednocze$nie adaptacja najlepszych
praktyk lub tego, co zostaje uznane za uniwersalne rozwigzania, podlega ilosciowym
zmianom w czasie, a zatem jest bardziej procesem i tendencja, ktora wraz z czasem
1 narastaniem (tendencji) zmienia wtasno$ci obiektow. Przy tym im wigksza liczba
nasladowcow (imitatorow), tym mniejsza zdolnos¢ do zdobywania przewagi kon-
kurencyjnej i tym wigksze mozliwo$ci imitacji obiegajacej od pierwowzoru (przy-
padkowej zmiany wzoru). Specyficzno$¢ i konfiguracyjnos¢ zaczynaja by¢ coraz
bardziej widoczne i znaczace [Pauwe, Boselie 2005, s. 987-1003]. Nalezy dodac¢,
ze wszystkie trzy procesy dzieja sig¢ rownolegle, ale jednoczesnie zachowujq swoja
specyfike i odmienno$¢. Menedzer moze bez szkody dla spdjnosci i1 klarownosci
(m.in. dla podwtadnych) swojego postepowania dokonywaé akceptowania rutyno-
wych zdarzen i kopiowania tego, co u innych oraz w przesztosci si¢ sprawdzito,
ale jednocze$nie obserwowac i reagowac na zmiany bez wczesniejszych uprzedzen
i schematoéw postgpowania. Menedzer (ewentualnie badacz) porusza si¢ na pogra-
niczu migdzy uniwersalnoscia i sytuacyjnoscia, bez szkody dla spdjnosci swoich
dziatan i decyzji. Badacz powinien zatem rozpoczynac od ustalenia uniwersalnego
wzoru, jako warunku przezycia, uzna¢ znaczenie do$wiadczenia organizacji, na-
stepnie zidentyfikowa¢ wptyw czynnikow sytuacyjnych, a dalej rozpozna¢ logike
konfiguracji i powielania wzorow. Ponizej podano ogélny zarys takiego sposobu
myslenia dla obszaru zarzadzania wynagrodzeniami.

Wykorzystanie zasobéw wiedzy z zakresu teorii ewolucji do analizowania dzia-
tan organizacji w obszarze ksztattowania wynagrodzen prowadzi do konkluzji, ze
firmy,zgodnie z zatozeniami, zmierzaja do dopasowania stosowanych rozwiazan do
warunkow panujacych w otoczeniu (zar6wno zewngtrznym — blizszym i dalszym,
jak i wewnetrznym) [Stroh i in. 1996, s. 751-767].

Innymi stowy, organizacje pozostaja pod silnym wpltywem wielu czynnikow
zewngetrznych [Barkema, Gomez-Mejia 1998, s. 135-145], czego przejawem moga
by¢ systematycznie dokonywane rynkowe przeglady wynagrodzen czy tez narzg-
dzia wykorzystywane do utrzymania w firmie kapitatu ludzkiego. Zaadoptowane
dzigki takim dziataniom rozwiazania zmuszaja organizacje do ciaglego zmieniania
si¢ glownie pod katem utrwalania zroédet poprzednich sukcesow. W konsekwencji
wylania si¢ to, co uniwersalne i najlepsze; czyli w tym przypadku generowane sa
najlepsze praktyki w obszarze wynagradzania (np. wynagrodzenia uzaleznione od
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efektywnosci) [Pfeffer 1994]. Ze wzgledu jednak na indywidualny i odmienny cha-
rakter uwarunkowan organizacyjnych pojawiaja si¢ wzorce skonfigurowane z moz-
liwosciami konkretnych organizacji, réznicujace stosowane rozwiazania w obszarze
wysokosci wyptacanych wynagrodzen, stosowanych form wynagrodzen czy ksztattu
pakietu wynagrodzen [Finkelstein, Boyd 1998, s. 179-199]. Pojawiajace si¢ zmiany
tworza nowe wzory sukcesu, stanowiace podstawe do dalszego gwattownego roz-
woju oraz podazania w kierunku zmian ewolucyjnych.

4. Dyskusja nad propozycja i warunki jej rozwijania

Opisana proba zastosowania podstaw teorii ewolucji do rozwiazywania proble-
moéw badan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi niesie takze pewne nadzieje
na uporanie si¢ z odmienno$ciami terminologicznymi. Pojgcia ,,zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi”, ,,zarzadzanie zasobami pracy”, ,,gospodarowanie potencjatem pracy”,
,,zarzadzanie kadrami”, ,,polityka kadrowa”, ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim” dotad
dzielity srodowisko badaczy. Podejscie ewolucyjne, uznajac ich réznorodnos¢, jed-
noczesnie zmusza do skoncentrowania si¢ na tym, co dla nich wspdlne i co rokuje
nadzieje na sukces. Jesli si¢ nad tym zastanowi¢ (choc¢by pobieznie), to okazuje sig,
ze rdzen (genotyp) oraz sity sprawcze sa w tych pozornie odmiennych podejsciach
bardzo podobne.

Konsekwencja przedstawionej propozycji moze by¢ wrazenie, iz autorzy zmie-
rzaja do przekonania czytelnika, aby uznat teori¢ ewolucji za metateorig ,,dobra na
wszystko”. Nie bylo to zamiarem tego opracowania. Podobnie jak nie byto jego
intencja eksperymentowanie z oryginalnoscia. Podjeta proba miata jedynie wska-
zac, ze istnieje mozliwos¢ porozumiewania si¢ migdzy zwolennikami odmiennych
pogladow i formutowania wspdlnych programéw badawczych bez wzgledu na wy-
korzystywana terminologi¢ i dominujaca logike wyjasniania. Jesli uznac¢, ze wspot-
czes$nie i czlowiek, i praca, i przedsigbiorstwo si¢ zmieniaja, to potrzeba poszukiwa-
nia sposobow porozumiewania si¢ bgdzie narastac i naprzeciw tej potrzebie wyszta
powyzsza propozycja. W kolejnych krokach badan nad prezentowana propozycja
konieczne bedzie blizsze zidentyfikowanie pozostalych elementéw tworzacych
ewoluujaca rzeczywistos¢ (tego, co stabilne — np. rutyn; tego, co zmienne — np. cech
specyficznych, mechanizmu powielania i zmian — replikacji itd.). Rozwiazanie tych
problemoéw nie tylko moze przynie$¢ rozwiazanie dylematow ptynacych z ré6znych
zatozen metodycznych, pogodzenia abstrakcyjnego (z koniecznos$ci) charakteru stra-
tegii i polityk z codziennos$cia konkretnych dziatan, ale takze na poziomie teoretycz-
nym zmieni¢ jgzyk opisu zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy majq nadziejg, ze
taka zmiana moze od$§wiezy¢ ideg badania zmian w obszarze ZZL.
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BALANCING THE CONCEPTS OF UNIVERSALITY, SITUATIONALITY
AND CONFIGURABILITY

Summary

Human resource management develops based on a few different fundamental assumptions. Two
of these perspectives — universalistic approach and contingency approach — are in contradiction to each
other. Moreover, most researchers indicate that it is extremely hard to reconcile these two contradic-
tory theories. However, in this article, the authors make an attempt to work out and present some basic
premises which can be useful in adopting these two approaches with all their benefits. The basis for
propositions put forward in the present paper constitute an evolution theory with all conclusions result-
ing from its use in management field.
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