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MIOPIA ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI 
NA TLE EWOLUCJI POLSKICH ORGANIZACJI

Streszczenie: W tym artykule, opierając się na zasadach podejścia ewolucyjnego, zostały 
zaprezentowane cztery typy zarządzania zasobami ludzkimi w polskich organizacjach. Po-
równanie charakterystyki tych typów z koncepcją organizacyjnej miopii pozwoliło na opis 
menedżerskich wyzwań w obszarze zarządzania w przyszłości.

Słowa kluczowe: organizacyjna miopia, podejście ewolucyjne, wyzwania ZZL.

1. Wstęp

Kryzys gospodarczy i inne okoliczności zmusiły do przeglądu wielu koncepcji 
i wniosków sformułowanych we wcześniejszych pracach. Poniższy tekst ma cha-
rakter takiej refleksji nad rozpatrywanym przez autora w 2004 r. zagadnieniem krót-
kowzroczności zarządzania zasobami ludzkimi. Okazja rozważań nad kwestią czło-
wieka i pracy w zmieniającej się organizacji zmusza również do głębszej refleksji 
nad postrzeganiem tych spraw przez specjalistów zarządzania zasobami ludzkimi 
(ZZL). W celu uchwycenia głównych myśli wykorzystano podejście ewolucyjne 
do badania zmian. W efekcie udało się wypracować cztery typy zmieniających się 
organizacji, a następnie usytuować w ich ramach kwestię człowieka i pracy. Wnios-
ki z tej analizy, zestawione z wynikami analizy z 2004 r., pozwalają ugruntować 
przekonanie o konieczności stawiania na wyrafinowane i odpowiedzialne, a także 
gotowe do idealizowania zarządzanie zasobami ludzkimi.

2. Człowiek i praca w ewoluującej organizacji

Patrząc z perspektywy ewolucji [Aldrich 1979], a szczególnie uwzględniając zagad-
nienie naśladownictwa (mimetyki) [Dawkins 1976], na zmiany w polskim zarządza-
niu zasobami ludzkimi, można ukazać cztery gatunkowe formy zarządcze, które 
wyłoniły się z biegiem lat i istnieją nadal równolegle.

Stosujących pierwszą formę można nazwać naśladowcami adaptatorami. 
W początkach transformacji praktycznie wszystkie polskie organizacje starały się 
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upodobnić do rozwiązań, które były, i są nadal, wyobrażeniem wzorów konkurentów 
(najczęściej zachodnich). Organizacje te adaptowały się również do zmian w zmie-
nianym polskim prawie. Użyte wcześniej sformułowanie „wyobrażenie wzorów” 
miało zwrócić uwagę na to, że tak wówczas, jak i dzisiaj to, jak inna organizacja za-
rządza zasobami ludzkimi, jest dla osób spoza organizacji praktycznie niedostępne 
[Dosi, Nelson, Winter 2000]. Dostępne jest natomiast mniej lub bardziej udokumen-
towane wyobrażenie. Naśladowanie wyobrażeń ma oczywiście swoje konsekwen-
cje w sferze oryginalności. Naśladowca nie jest bowiem w stanie stworzyć wiernej 
kopii wzoru, a wprowadzane przez niego zmiany mogą albo doskonalić rozwiązanie 
pierwowzoru, albo niszczyć jego pozytywne własności. I właśnie to niedoskonałe 
naśladownictwo wyłania drugą formę zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce.

Wykształciły ją z biegiem lat te organizacje, które dostrzegły, iż naśladując in-
nych, stały się twórcami własnych, zmodyfikowanych w stosunku do prawzoru roz-
wiązań [Nelson, Winter 1982]. Świadomość tych modyfikacji daje szanse na dalsze 
racjonalne działanie, które wyróżnia organizację spośród innych (tych krajowych 
i kopiowanych). Istotą tej formy organizacji nie jest przy tym zmiana logiki rozwią-
zań w stosunku do pierwowzoru, lecz świadome dodanie, uzupełnienie elementów 
zarządzania zasobami ludzkimi, wynikających z rozpoznanej specyfiki danej orga-
nizacji.

Trzecią formę organizacyjną polskiego zarządzania zasobami ludzkimi tworzą 
te organizacje, które po próbach naśladownictwa i adaptacji odrzuciły logikę wzor-
cowych rozwiązań. Takie postępowanie nie musi oznaczać, że opracowano nowy, 
oryginalny sposób zarządzania zasobami ludzkimi; może to być powrót do przeszło-
ści. W okresie ostatniego spowolnienia gospodarczego w polskich firmach dało się 
odczuć tendencję do powrotu do twardego human resources management (HRM). 
Zaczęło dominować nastawienie na obniżkę kosztów. Analiza jakościowa opinii 
specjalistów na temat zarządzania zasobami ludzkimi w czasach kryzysu [Strużyna, 
Majowska, Ingram 2010] wskazała, że postrzeganie sytuacji kryzysowej (lata 2007-
2010) było skoncentrowane na podziale funkcjonalnym, zrównoważeniu emocjo-
nalnym, hierarchicznej zależności, strukturyzacji sytuacji i dobrze znanych rozwią-
zaniach z okresu przedakcesyjnego, w których pracownik był traktowany jak środek 
do pomnażania wartości dla właścicieli. Do tej trzeciej grupy można także zaliczyć 
organizacje, które, po nieudanych próbach wdrożenia nowych narzędzi zarządzania 
zasobami ludzkimi (ZZL), powróciły do starych rozwiązań, stosowanych przed cza-
sem prób adaptacji do wzorów zachodnich.

I wreszcie czwarta z proponowanych grup – organizacje, które nie mają już kogo 
naśladować lub które otwierają zupełnie nowe sposoby działania w zakresie ZZL. 
Do tej grupy organizacji należą na przykład firmy z branży usług IT lub obsługujące 
portale internetowe. Nowe, rozwijające się „biznesy”, o niespotykanych dotąd wła-
ściwościach, są również udziałem polskich firm, ale te firmy są na identycznym (jak 
zachodnie) poziomie zaawansowania technologii zarządzania zasobami ludzkimi.
Tabela 1 odwzorowuje charakterystykę tych typów i łączy ją z tematem opracowania.
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W tym miejscu warto przypomnieć, że pokazane typy organizacji zostały wy-
prowadzone na podstawie logiki myślenia ewolucyjnego i zachowań naśladujących. 
Podstawową linią charakterystyczną dla ewolucji jest uznanie, że organizacje zmie-
niają się stale i dążą do rozwiązań, które przynoszą im szansę na przeżycie. Pasmo 
zmian jest wynikiem trzech sił: naturalnych (niekoniecznie świadomych) ekspery-
mentów, wyborów zdeterminowanych przeszłymi decyzjami i przypadku. W efek-
cie pojawia się proces: ślepego różnicowania, selekcji, zatrzymywania (rozwijania 
– etapu zapętlającego proces z pierwszym) oraz dążenie do powielania rozwiązań, 
które się sprawdziły (poprzednio, u kogo innego, w innej sytuacji). W ujęciu ewo-
lucyjnym zarządzanie zasobami ludzkimi koncentruje się na odkryciu logiki zmian 
różnicujących, identyfikacji zasad selekcji i zrozumieniu procesów zatrzymywania 
oraz naśladowania. Różnicę między tym podejściem i innymi przedstawiono w tab. 2.

Patrząc z perspektywy prawidłowości zmian ewolucyjnych i przestawionych ty-
pów mimetycznych (naśladujących) ZZL, można stwierdzić, że:

człowiek i jego aktywność nie są czynnikami, które mogą być stale uprzywilejo- –
wane w stosunku do innych okoliczności; homocentryzm nie wpasowuje się 
ewolucję świata;
byt i przeżycie organizacji nie implikują bytu i przeżycia jednostek (w sensie  –
niekoniecznie fi zycznym, ale np. końca kariery); ewolucja organizacji (gatunku) 
nie jest tożsama z ewolucją jej członków (osobników);
aktywność osób (praca) jest tylko jednym ze składników ciągu zdarzeń wywołu- –
jących zmiany i efektem wywołanych zmian; praca pojedynczych osób jest 
efektem i przyczyną zmian ewolucyjnych, ale nie jest jedyną przyczyną i jedy-
nym skutkiem;
splot różnych przypadkowych zdarzeń ma swoją logikę, która jest ukryta przed  –
zaangażowanymi aktorami aż do momentu, w którym swoją racjonalność skon-
frontują z wyłaniającą się logiką zdarzeń.
W świetle powyższych założeń można wskazać, iż podstawowym kierunkiem 

badań jest odkrywanie logiki zmian, a następnie podejmowanie prób ich kontroli 
(prób, gdyż zazwyczaj nawet genetyka nie daje szans na przewidzenie wszystkich 
skutków wprowadzanych przez człowieka do procesu ewolucyjnego modyfikacji). 
W efekcie kluczowa staje się kwestia świadomości zmian. Jednocześnie należy pa-
miętać, że w ujęciu ewolucyjnym, inaczej niż w innych, owa świadomość nie jest 
praprzyczyną panowania nad zmianami, lecz jedynie warunkiem zrozumienia ich 
logiki.

Przyjmując taką perspektywę oraz uznając powyżej zaproponowany podział, 
można dostrzec, iż problematyka człowieka w ewoluujących polskich organizacjach 
będzie inaczej dostrzegana i waloryzowana niż problematyka pracy (por. tab. 1, ko-
lumny 2 i 3).

W kwestii „pracy” w każdym z wyróżnionych typów organizacji może być trak-
towana identycznie lub zupełnie różnie. Nie można twierdzić, że kategoria opisowa 
„praca” jest nieadekwatna do aktywności ludzi w czwartym typie, wiernie zaś od-
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daje charakterystykę aktywności w typie odwołującym się do przeszłych doświad-
czeń. Różnice w podejściu do pracy (tab. 1, kolumna 3) nie wydają się mieć ścisłego 
związku z zarządzaniem zasobami ludzkimi, podzielonym według kryterium mime-
tyki (naśladownictwa).

Łącząc charakterystykę odniesioną do kwestii „człowieka” i kwestii „pracy” 
(tab. 1, kolumna 4), można dostrzec, że w pierwszym typie logika rozwiązań zależy 
w krytycznym stopniu od tego, co dominuje w środowisku organizacji (w logice roz-
wiązań kopiowanych, świadomości o tym, co zapożyczane). W pozostałych typach 
istotna staje się samoświadomość organizacyjna. W typie czwartym świadomość 
i samoświadomość mają charakter odkrycia w czasie bieżącym (na bieżąco definio-
wane są zmiany), w pozostałych zaś typach (2 i 3) ma charakter zbliżony do konser-
wacji zachowań rozpoznanych w przeszłości. Patrząc na powyższą charakterystykę 
typów organizacji, można stwierdzić, że zarządzanie zasobami ludzkimi może o tyle 
włączać się w procesy kształtowania roli człowieka i pracy w zmieniającej się orga-
nizacji, o ile uda się mu wspomagać procesy rozwijania świadomości i samoświado-
mości organizacji oraz trafnie identyfikować logikę wyłaniających się ewolucyjnych 
zmian.

3. Miopia zarządzania zasobami ludzkimi 
w ewoluującej organizacji

Powyższa analiza, wychodząca od mimetyki jako mechanizmu zmian ewolucyj-
nych, doprowadziła do sformułowania czterech typów różniących się organizacji. 
W każdym z typów zarządzanie zasobami ludzkimi pozostaje w innej relacji do kwe-
stii człowieka i pracy. To, co łączy te typy, to akcent padający na świadomość, samo-
świadomość i dalej na identyfi kację logiki zmian i roli ZZL w tym procesie. Świa-
domość to stan podmiotu, który pozwala mu zdawać sobie sprawę ze zjawisk, stanów 
wewnętrznych i otaczającej rzeczywistości oraz odpowiednio reagować na te cha-
rakterystyki [Werner 2007]. Tradycyjnie, w odniesieniu do osób, samoświadomość 
może być defi niowana jako proces, w którym osoba dokonuje oszacowania samego 
siebie i tego, jak jest postrzegana przez innych. Natomiast w ujęciu dynamicznym 
w tym procesie, obok umiejętności szacowania z dwóch perspektyw, ważne stają się 
także: antycypowanie, relacja do zbiorowych wierzeń i wartości, odniesienie 
do wnętrza i zewnętrza (tego, co na zewnątrz) [Taylor 2010]. W ten sposób samo-
świadomość staje się zjawiskiem o charakterystyce statycznej i dynamicznej oraz 
wysokim stopniu złożoności. Świadomość pozwala odkryć logikę zmian.

W dalszej części tego tekstu zostaną omówione konsekwencje wynikające z po-
działu organizacji na cztery typy, kluczowej roli logiki, świadomości, samoświado-
mości dla myślenia o organizacyjnej miopii zarządzania zasobami ludzkimi1. Wątek 

1 Analogia myślenia o zdrowiu i metafora organizmu są dobrze znanym  oraz wielokrotnie eksplo-
atowanym sposobem prowadzenia badań w dziedzinie zarządzania. Patrz np. [Levinthal, March, James 
1993, s. 103].
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ten nie został wybrany przypadkowo. Po pierwsze, sposób widzenia otaczającego 
świata i samego siebie wydaje się jednym z zagadnień świadomości i odkrywania 
logiki zmian. To, jak daleko (zasięg), jak szeroko (kąt widzenia), z jakiego punktu 
(perspektywa), jak ostro widzimy, chcemy lub możemy widzieć, tworzy również 
ramy decyzji i zachowań. Ważne jest także i to, jak możemy zmieniać parametry 
widzenia. O potrzebie dostrzegania wyróżnionych wymiarów może przekonywać 
punkt widzenia zarówno teoretycznego, jak i praktycznego. Po drugie, co wydaje się 
zasadniczym argumentem za podjęciem zagadnienia miopii, analiza przeprowadzo-
na przez autora w 2004 r. [Strużyna 2004] doprowadziła do wniosków, które w świe-
tle konsekwencji zastosowania teorii ewolucji do badania kwestii człowieka i pracy 
w zmieniającej się organizacji wydają się wymagać dyskusji. W tekście z 2004 r. zo-
stały poddane analizie zasięg, ostrość, perspektywa i zdolność do przystosowywania 
(akomodacji) widzenia spraw zarządzania zasobami ludzkimi, uznanego za proces 
przygotowania, podejmowania i wdrażania decyzji dotyczących zasobów ludzkich 
[Strużyna 1997, s. 7]. Sporządzona wówczas analiza nurtów teoretycznych zarzą-
dzania zasobami ludzkimi wskazała na zaznaczającą się wyraźne odmienność para-
metrów charakteryzujących sposób widzenia w każdym ze znanych nurtów (tab. 3). 
Różnice opisano we wszystkich kryteriach charakterystycznych dla sposobu widze-
nia i w odniesieniu do różnych odmian. Z analizy wynika, co ujęto w poniższych 
punktach.

A. W każdym z podejść bardziej lub mniej świadomie skonstruowano nieco 
odmienną charakterystykę idealizującego widzenia (kolumna „chcemy”). Różnice 
są wyraźne. Jednocześnie trudno jednoznacznie stwierdzić, która konstrukcja jest 
doskonalsza. W otrzymanym opisie zwraca uwagę także, obecna w każdym z wyróż-
nionych układów, nadzieja na zdolność organizacji do korekty zakładanego, wzor-
cowego sposobu widzenia. Na przykład w podejściu strategicznym przyjmuje się, 
że daleki i szeroki kąt widzenia będzie malał i zawężał się wraz z projektowaniem 
kolejnych poziomów wdrożenia (substrategii). W podejściu funkcjonalnym odwrot-
nie – zawężone pole będzie kompensowane przez uzupełniający się rozdział zadań 
pomiędzy piony funkcjonalne. W odniesieniu do rozwoju zasobów pokłada się na-
dzieję we właściwej konstrukcji składu zespołu i przywództwie lub partnerstwie.

B. Jednocześnie obserwacje praktyki prowadzą do spostrzeżenia, że nadzieja 
na zdolność organizacji do korekty swojego wzroku nie zawsze musi się urealniać. 
Porównując w tab. 3 kolumnę „chcemy”, która wyraża deklarowane i teoretycznie 
pożądane sposoby widzenia, z kolumną „możemy”, która zwraca uwagę na prak-
tyczne, naturalne ograniczenia pożądanych charakterystyk, można dojść do wniosku, 
że sposób widzenia może ulegać trwale wyraźnym, choć niekoniecznie chcianym 
i uświadamianym zakłóceniom. Na przykład w podejściu strategicznym źródłem 
zakłóceń może być kwestia różnicy zasięgu wzroku, która charakteryzuje właścicie-
la i pracownika. Ludzie zmuszeni sytuacją na rynku pracy koncentrują się na tym, 
co bliskie. Plany właścicielskie tylko w szczególnych sytuacjach kryzysu zakładają 
taki punkt widzenia. Z kolei w podejściu funkcjonalnym wątpliwości budzi akcento-
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wana bezosobowość oglądu i dominacja perspektywy celowościowo-funkcjonalnej. 
Od wad nie są również wolne konstrukcje wsparte na zespołach. W ich działaniu 
formuje się zawsze struktura władzy, która zniekształca sposób widzenia wszystkich 
i każdego z osobna.

C. Znajomość praktyki wskazuje, jak (być może) różni się od idealizujących, 
teoretycznych założeń, a zakładane mechanizmy dostosowawcze nie działają zgod-
nie z zamiarem.

Wszystkie powyższe trzy punkty (A, B, C) sugerowały wówczas i sugerują na-
dal, że naturalnie pojawiająca się krótkowzroczność organizacji w zakresie zarzą-
dzania zasobami ludzkimi jest stanem nieuniknionym. Ogólną tendencją zarządzania 
jest zaś dążenie do pogodzenia „możemy” do „chcemy”. Ideą jest doprowadzenie 
do opracowania odległych wizji i osiągnięcie stanu bliskiej skuteczności (zasięg), 
skoncentrowanie na wycinku widzianym na szerokim tle (kąt widzenia), godzenie 
partnerów wewnętrznych i zewnętrznych (perspektywa), osłabianie ostrości wraz 
z odległością od dnia dzisiejszego (ostrość), zdolność do skupiania na sprawach 
istotnych, nawet intuicyjnie identyfikowanych. Podsumowując, wskazano wówczas, 
iż charakterystyka modelowego zarządzania zasobami ludzkimi z zastosowanej me-
tafory miopii powinna się przedstawiać następująco:

Zasięg – odpowiedni do danego działania i do przyjęcia dla dwóch, bezpośred- •
nio powiązanych partnerów społecznych.
Ostrość – dostrzegać wszystko, co w działaniu bieżącym przeszkadza i poma- •
ga.
Perspektywa – skoncentrowanie na osiągnięciach, czyli perspektywa skierowa- •
na do przodu, ale charakteryzująca osobę stojącą w znanym sobie miejscu; skon-
centrowana na jednym lub, co najwyżej, kilku obiektach; uwzględniająca per-
spektywy innych, wykorzystywana ze świadomością, że inne zmysły obsługują 
słabe sygnały.
Przystosowanie – odpowiednie do odczuć i rozumu oraz zdolności danej osoby;  •
dążenie do wyuczonej niezdolności do zaprzestania obserwacji.
W tym ujęciu parametry widzenia określa niezależnie osoba działająca na pierw-

szej linii kontaktu z klientem – i to ona jest źródłem, nośnikiem zmian oraz pono-
si skutki niedoskonałości widzenia spraw. To wskazanie zmierzało do wielkiej 
elastyczności i swobody działania. Jednocześnie w ten sposób można zauważyć, 
że trudno jest uniknąć błędów krótkowzroczności, które przejawiają się poprzez:

niezdolność do dostrzegania obecnego stanu,a) 
zdolność do dostrzegania bieżącego stanu, lecz niezdolność do rozważania b) 

przyszłości,
skrócenie przewidywań przyszłości do najbliższego okresu [Miller 2002, c) 

s. 689].
Do powyższych trzech punktów w tekście z 2004 r. dodano także punkt: błąd 

rodzaju zawężania sieci alternatyw, a także eliminacji relacji pomiędzy złożonymi 
stanami, występującymi w tym samym czasie i przestrzeni. Jednocześnie paradok-
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salnie, na początku lat dwutysięcznych, wiele przemawiało za opowiedzeniem się 
za rozwijaniem krótkowzroczności organizacyjnego zarządzania zasobami ludzki-
mi. Ona przynosiła sukcesy. Symptomy kryzysu były znane, ale nie ograniczały dą-
żenia do dorabiania się na okazjach [Strużyna 2009]. Wykorzystanie okazji stało się 
dominującą normą zdrowia wzroku organizacyjnego.

4. Wyzwania dla ZZL z perspektywy miopii 
i czterech typów ewoluujących organizacji

Skonfrontowanie wyników studiów z 2004 r. z wynikami (prowadzonej w pierwszej 
części tego opracowania) analizy ewolucyjnej i czterema typami organizacji oraz 
refleksja czasu kryzysu wzmacniają potrzebę radzenia sobie z krótkowzrocznością 
zarządzania zasobami ludzkimi. O ile w ówczesnym okresie odkrycie, że krótko-
wzroczność ZZL jest immanentną jego cechą, mogło uchodzić za stwierdzenie nie 
wymagające korekty, lecz uznania (sprytne, elastyczne firmy wygrywały), o tyle 
dziś na sprawę należy popatrzeć z większą ostrożnością. W przedstawionych czte-
rech typach organizacji, które są wynikiem logiki zmian, zapatrzenie w najbliższy 
wzór (typ 1 organizacji), we własną specyfikę (typ 2), przeszłość (typ 3) lub w dzia-
łanie (typ 4), powoduje, że krótkowzroczność staje się niebezpieczna. Może wzmac-
niać odejście od tendencji, które cywilizowały relacje pomiędzy partnerami procesu 
gospodarowania. Z analizy kwestii pracy i człowieka w zmieniających się typach 
organizacji wynika, że bez wprowadzenia odpowiednich korekt zmieniających krót-
kowzroczność w stan normalnego widzenia można nie dostrzec, że ewoluuje się 
w zupełnie nierozpoznanym kierunku. Zbudowanie świadomości tej sytuacji wyma-
ga zwrócenia uwagi na korektę:

zasięgu, zmierzającą do odkrywania logiki zmian długookresowych (szczegól- –
nie w zakresie zmieniającego się stosunku do człowieka i pracy);
ostrości, aż do stopnia, który pozwala na dostrzeganie słabych sygnałów, waż- –
nych dla dalekiej przyszłości (szczególnie tych dyskwalifi kujących wartość 
człowieka w zapożyczanych lub tworzonych modelach);
perspektywy, czyli usuwanie wad, które doprowadziły do koncentracji na krót- –
kowzroczności biznesowych zysków, a dalej uprzedmiotowienia człowieka 
i jego aktywności; powinno nastąpić wyostrzenie perspektywy uwypuklającej 
wartość człowieka i jego aktywności (jednak bez homocentryzmu) oraz bez ule-
gania chwilowym oczekiwaniom;
przystosowania, co powinno skłaniać do ostrożnego myślenia jedynie w katego- –
riach odczuć, rozumu, zdolności jednostki, a nawet grupy, a ośmielać do uwypu-
klania znaczenia gatunkowych zmian; dążenie do zbudowania wyuczonej spo-
łecznej niezdolności do zaprzestania rozważań sofi stycznych nad altruizmem, 
chciwością i innymi „niepraktycznymi” kategoriami.
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Trzeba przy tym wyraźnie powiedzieć, że powyższa propozycja nie dotyczy za-
miany wady krótkowzroczności na dalekowzroczność. Oba stany są wadami. Rzecz 
dotyczy zdolności do panowania nad wzrokiem, który ma przyczynić się do przy-
jętych wartości. I to właśnie o nich w dobie wykorzystywania wiedzy powinno się 
rozmawiać w ramach praktycznego zarządzania zasobami ludzkimi. Kluczowa staje 
się wówczas rola prewencyjnego oddziaływania zarządzania zasobami ludzkimi. 
Choć taka dyskusja w organizacji może kosztować, nie można się poddać sugestii 
o oszczędzaniu na wzroku. To kwestia wiary, że z nim lepiej się żyje niż bez niego. 
Ta wiara jest warunkiem niezbędnym dalszych działań nad stworzeniem typu orga-
nizacji, której ZZL będzie kopiowane przez innych, a nie które rodzi się 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.


