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Streszczenie: W niniejszym artykule, na bazie kwerendy literaturowej oraz doswiadczen
wilasnych, jako kluczowego menedzera duzych korporacji dziatajacych w Polsce, dokona-
no oceny wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw.
Jest to zagadnienie bardzo istotne w wieloplaszczyznowym obszarze probleméw badaw-
czych w naukach o zarzadzaniu. W realiach wspolczesnej globalnej gospodarki konku-
rencyjnos$¢ staje si¢ jednym z wazniejszych wyznacznikow i zarazem perspektyw oceny
funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, a takze jest postrzegana jako determinanta
rozwoju. Kapitat ludzki staje si¢ podstawowym zrodtem przewagi konkurencyjnej. Wyni-
ka to z faktu, Ze pozostale sktadniki majatku przedsigbiorstwa sa mierzalne i tatwo mozna
je porownywac oraz standaryzowac. Celem tego artykutu jest wykazanie, jak duza role
odgrywa zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie kluczowych czynnikéw sukcesu
przedsigbiorstwa.
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Wprowadzenie

Wielu wybitnych felietonistow, ekonomistow, naukowcoéw w swoich pracach
opisyje strukture i model funkcjonowania przedsiebiorstwa. Na podstawie przemy-
slen autora niniejszej pozycji, do§wiadczen zawodowych w zarzadach duzych
przedsigbiorstw korporacyjnych, istniejgcej juz literatury oraz innych dostgpnych
zrodet podjeto probe analizy realnych kierunkow rozwoju przedsigbiorstw w per-
spektywie czasowej. W szczegdlnosci skupienie poznawcze dotyczy zarzadzania
zasobami ludzkimi, jako gtéwnego czynnika sukcesu, w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej. Zasadnicze pytanie problemowe, na ktore podjeto sie odpowiedzi
w niniejszym artykule, to: Jakie determinanty identyfikowa¢ bg¢da zasoby ludzkie
w kontekscie zasadniczych czynnikow sukcesu w przedsiebiorstwach przysztosci?
W odniesieniu do sformutowanego pytania badawczego nalezy wskazaé, ze klu-
czowe czynniki sukcesu (KCS) to najwazniejsze cechy organizacji, decydujace
0 przewadze konkurencyjnej i mozliwosciach jej rozwoju. Uwaza si¢, ze gtdéwne
czynniki sukcesu powinny by¢ jednoczesnie: zrodtem przewagi konkurencyjnej
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przez istotny udziat w budowaniu korzysci dla klienta, szeroko stosowane w ra-
mach obszaréw dziatania organizacji i trudne do powielenia przez konkurencje.
Nalezy tez podkresli¢, ze kluczowe czynniki sukcesu sa podobne dla organizacji
W ramach jednej branzy dziatania. Podkreslenie istoty przewagi konkurencyjnej
w terminologii kluczowych czynnikéw sukcesu uzasadnia relatywna miara funk-
cjonowania przedsigbiorstwa na rynku, a jednocze$nie miara ustug lub produktow
lepszych niz oferty konkurencji, odpowiadajacych oczekiwaniom klientow.
W kontekscie glownych czynnikow powodzenia przewaga konkurencyjna w ideal-
nym modelu rynkowym jest stanem kompleksowego zaspokojeniu potrzeb klienta,
tym samym wzrostem lojalno$ci wzgledem marki przedsiebiorstwa. Dopetniaczami
przewagi konkurencyjnej sa zasoby i potencjat konkurencyjny. W grupie tej wy-
rézniamy unikalne zasoby materialne (Gorynia iin. 2013), jak rowniez zasoby
niematerialne (Kisielnicki 2008), z wyréznieniem kapitatu ludzkiego. W niniej-
szym artykule podjeto probe wskazania, ze zasoby ludzkie, kapital intelektualny
jako warto$ci nagromadzonych zdolnosci i wiedza pracownikéw prowadza do
zmiany jakosci oferowanych ustug czy produktow. Tym samym zasoby te 1 poten-
cjat z nich wynikajacy tworza unikalno$¢ organizacji na rynku, wplywaja na prze-
wage konkurencyjna, sa kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa. Jedno-
cze$nie nalezy zaznaczy¢, ze — zgodnie z teorig G.S. Beckera, na podstawie prac
m.in. Theodore’a Schultza (Schultz 2016) — wydatki na podwyzszenie poziomu
kapitatu ludzkiego traktuje si¢ w kategoriach czysto ekonomicznych. Inwestycje
W ten czynnik to og6t dziatan, ktére wptywaja na fizyczny i pieniezny dochdd oraz
powiekszenie zasobéw w ludziach i w efekcie na zmiane jakos$ci. Inwestycje te sa
scisle powigzane i wzajemnie si¢ warunkuja.

Istota zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie

Zasoby ludzkie stanowia wirtualnie, komunikacyjnie i ideologicznie najwaz-
niejszy element w wigkszosci wspotczesnych organizacji. Patrzac z perspektywy
czasu, zauwazamy, iz zagadnienia dotyczace roli zasobow ludzkich przedsiebior-
stwa ulegly istotnym przemianom. Jeszcze 20 lat temu nikt nie przypuszczal, ze
ekonomia i kultura korporacyjna tak wiele uwagi begdzie poswigca¢ metodom za-
rzadzania kapitatem ludzkim, a w szczegdlno$ci motywacji szeregowych pracow-
nikéw, dbaniu o ich poczucie odpowiedzialno$ci, utozsamiania si¢ z organizacja,
w ktorej pracuja, oraz zwigkszania ich kontrybucji do osiaganych przez firmy wy-
nikow.

Jak wazny jest element zwigzany z potrzebami niematerialnymi pracownikow,
niech $§wiadczy sam fakt istotnej zmiany jego postrzegania przez nich samych, co
przedstawiono — na podstawie badan PKPP Lewiatan i SGH w Warszawie — na
Rysunku 1.

Praca obecnie wigze si¢ nie tylko z potrzeba uzyskania dochodu, ale rowniez
z warto$ciami, ktore decydujg o jakosci zycia i poczuciu satysfakcji. Jak pokazuje
ponizszy wykres, wérdd zatrudnionych wzrosto znaczenie takich wartosci, jak:
poczucie wartosci i bycia potrzebnym, szacunek otoczenia oraz mozliwos$¢ rozwi-
jania swoich umiejetnosci.
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Wartosci niematerialne
utozsamiania sie pracownikéow
z przedsiebiorstwem

poczucie szacunek poczucie mozliwosci
bycia otoczenia wiasnej rozwijania
potrzebnym wartosci swoich
umiejetnosci

Rysunek 1. Wartosci niematerialne utozsamiania si¢ pracownikow z przedsie-
biorstwem [%0]

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan PKPP Lewiatan i SGH w Warszawie Pracujacy
Polacy (...)

Obecnie w dobrze zarzadzanej firmie gtowny nacisk ktadzie si¢ na nastepujace

kwestie ludzkie (Stankiewicz 2005; Jedrzejczyk 2013):

— planowanie zasoboéw kadrowych — opracowanie szczegétowych planow zatru-
dnienia,

dobor i selekcja pracownikéw — prowadzenie wlasciwej rekrutacji i doboru kadr,
szkolenie i rozwdj pracownikow — analiza potrzeb szkoleniowych, ocena efe-
ktow przeprowadzonych szkolen,

motywowanie — wiasciwe kierowanie Sciezkami karier zawodowych, prowa-
dzenie racjonalnej polityki awansowej,

wynagradzanie — prawidtowe ustalenie wysokosci wynagrodzen,

ocenianie — rzetelna ocena efektow wykonywanej pracy,

komunikowanie si¢ — zapewnienie warunkow do komunikowania si¢ interakcyj-
nego,

przywodztwo — przygotowanie do nowych rdl organizacyjnych.

Menedzer przyszlosci jako kluczowy czynnik sukcesu
W przedsi¢biorstwie

Trudno obecnie precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowaé pojgcie organizacji

przysztosci. Przyjmuje si¢, ze mozna t¢ nazwe stosowaé do okreslenia przedsig-
biorstw, ktore swdj rozwoj opieraja na zdolnosci i umiejetnoSci radzenia sobie
z zarzadzaniem zmiang oraz w sposob elastyczny potrafig dostosowywac si¢ do
zmiennego otoczenia biznesowego (Hejduk i in. 2013). Nalezy roéwniez zaznaczy¢,
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ze technologie ICT (Jelonek 2013, s. 310-311) i kapitat ludzki sg podstawowymi

determinantami charakteryzujacymi przedsigbiorstwo przysztosci.

Geometryczna predko$¢ rozwoju technologii informatycznych oraz telekomu-
nikacyjnych uniemozliwia rozsgdng predykcje przysztych mozliwosci w perspek-
tywie 3-5 lat. Istnieja przyktady firm, ktore zostaty poddane zmianie pod wptywem
nowoczesnych technologii — mozna da¢ tu za przyktad firmy takie jak Microsoft
czy tez Intel. Istnieje mozliwo$¢, ze w przysztosci technologia w mniejszych lub
wigkszym stopniu zastgpi obecnie istniejacych specjalistow, a nawet nizsze szcze-
ble kierownicze — architektura serwer-klient, modele biznesowe Cloud Computing,
media spolecznosciowe zastgpig byte relacje kierownik—pracownik. Rola specjali-
stow moglaby zosta¢ ograniczona do sprawowania opieki nad produkcyjnymi
»elektronicznymi pracownikami”. Pod znakiem zapytania moze znalez¢ si¢ kwestia
ksztatcenia oraz zatrudniania wasko wyspecjalizowanych pracownikéw, ktérych
obowigzki i kompetencje przejmg nowe technologie. O nieustanny ,,intelektualny”
rozw0j osobowosci maszyn z calg pewnoscia zadbaja firmy produkujace oprogra-
mowanie, z wykorzystaniem algorytmow sztucznej inteligencji.

Na podstawie wlasnych obserwacji oraz kwerendy literaturowej postuluje sig,
7e przedsigbiorstwa w przysztosci beda identyfikowa¢ nastepujace wartosci (Kucgba
2011):

— Wysoce rozwinigta technologia (HiTech) (Kisielnicki 2015, s. 14) umozliwi
redukcje zapotrzebowania na wielu pracownikéw wyspecjalizowanych.

— W produkcji uslug nastgpi wzmozona zamiana pracochtonnosci na kapitato-
chlonnos¢.

— System motywacji pracownika zostanie w znacznym stopniu skierowany na
elity zarzadzajace i kierujace przedsi¢biorstwem.

— Zarzadzanie grupg pracownikow tzw. podstawowych sprowadzi si¢ do bardzo
prostych technik zarzadzania. Mozliwe, ze techniki te zostang catkowicie
zautomatyzowane.

W tym odniesieniu kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa, w ujeciu
perspektywicznym, bedzie menedzer przysziosci.

Menedzer przysztosci to na pewno lider, pokazujacy stuszna droge i prowadza-
cy pracownikow do zaprojektowanego celu (Kiettyka, Jedrzejezyk, Kuceba 2011,
S. 239-262). Moze on stanowi¢, na roéwni z technologia, jesli nie wyzej, najwyzsza
warto$¢ dla firmy. Taki menedzer bedzie musial posiada¢ nastgpujace cechy
i umiejetnosci (Fras 2011):

— wiedzg i wyksztalcenie — §$wiadomos$¢ swojej roli i wartosci;

— elastyczno$¢ pod katem kierowania;

— otwarto$¢ na wspotprace w rdéznych kulturach;

— silne zasady moralne: normy, wartosci;

— gotowos¢ do ciaglego doskonalenia sie;

— charyzme i osobowos¢ lidera.

W dzisiejszym $wiecie za takich menedzerow uznaje si¢: Steve’a Jobsa, Charlesa

Bronso, Billa Gatesa.
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Menedzer w $§wiecie dazacym do globalizacji bedzie musiat by¢ uniwersalny,
szczegOlnie pod wzgledem kulturowym. Bedzie posiada¢ umiejetnosci latwej
i szybkiej adaptacji kulturowej. Jak wiemy, kultura czy gospodarka staje sie coraz
bardziej uniwersalna. Juz dzi§ przedsigbiorstwa posiadaja globalne strategie, glo-
balnych menedzeréw, globalnych dostawcow, a wszystko razem staje si¢ coraz
bardziej uniwersalne. Najwieksze korporacje dzi§ posiadaja uniwersalnych mene-
dzerow, ktorzy przenosza si¢ z jednego kraju do drugiego i ktorzy bez wigkszych
problemow kierujg dziatem sprzedazy — dzi§ w Armenii, a jutro dla przyktadu
w Kenii. To, co wyr6znia tych menedzeréw sposrdd grupy innych, to umiejetnosé
radzenia sobie z wystgpujacymi roznicami Kulturowymi, poprzez odrzucenie skraj-
no$ci i minimalizowanie znaczenia réznic kulturowych — piramida potrzeb Maslo-
wa wskazuje, ze potrzeby ludzkie sg takie same na catym §wiecie.

W przedsigbiorstwie menedzer musi by¢ zdolny do adaptacji w nowym otocze-
niu, otwarty, elastyczny, gotow nieustannie podnosi¢ swoje kwalifikacje, a jedno-
cze$nie posiadaé silny kregostup moralno-etyczny (Gruszecki 2002). Menedzer
powinien unika¢ konserwatyzmu, elitaryzmu, pragmatyzmu czy strukturalizmu.
Powinien by¢ otwarty i gotowy na zmiany.

To, co kluczowe w przedsicbiorstwie, to poszukiwanie — menedzer nie powi-
nien si¢ zatrzymywac, powinien dazy¢ do rozwoju i ciaglego kroczenia naprzod.
Dzigki takiemu menedzerowi — liderowi, przedsigbiorstwo ma szanse w przysztosci
na rozwoj.

P. Bate wyrdznil pie¢ wymiaréw kulturowego przywoddztwa, tj. (Bate 1984,
. 43-66):
— 1ideowy lider (pomysty),
— polityczny lider (znaczenia),
— etyczny lider (standardy),
— dzialajacy lider (praktyka),
— formujacy lider (struktury).

Proporcjonalna mieszkanka tych pieciu wymiarow/sktadnikéw moze by¢ recep-
ta na menedzera.

Podkreslajac role zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie, wyrdzniajac menedze-
row, jednoznacznie nalezy pokresli¢ ich umiejetnosci efektywnej komunikacji i ich
umiejetno$¢ dopasowania i adaptacji nowych narzedzi komunikacyjnych (Kiettyka
2002, s. 78-84). W wiekszosci firm istnieje formalny obieg informacji, w mniej-
szym badZz wiekszym stopniu sformalizowany, oraz drugi obieg — nieformalny.
Wspolczesnie obserwuje si¢ przedsiebiorstwa, w ktorych poprzez zle dziatajaca
komunikacje, zar6wno wewnetrzng, jak i na zewnatrz,w przedsigbiorstwie dziato
si¢ ,,mozna rzec — marnie”. Skuteczne i dochodowe przedsi¢biorstwo to przedsig-
biorstwo z doskonatymi narzedziami komunikacji.

Odwolujac si¢ do naszej polskiej rzeczywistosci, mozna postawi¢ hipoteze, ze
polskie przedsiebiorstwo przysztosci bedzie przypominato rozwinigte amerykan-
skie przedsigbiorstwo z dnia dzisiejszego. Kazdy, kto miat okazje¢ pracowaé dla
szeroko pojetej korporacji zachodniej i dla typowego polskiego przedsigbiorstwa,
zna czgsto istniejaca roznicg dzielgca te kultury organizacyjne.

w
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Przedsigbiorstwa amerykanskie cechujg jasne zasady, otwarto$¢ na zmiany, wy-
soka kultura organizacji, pewien uniwersalizm tej kultury, wiedza, stawianie na
menedzerow liderow, doskonata komunikacja, nastawienie na rozwdj, jasno$¢ pro-
cedur, akceptacja roznorodnosci i moralno$¢.

Organizacja przyszto$ci bazuje na wysoko rozwinigtym przywodztwie i kultu-
rze, uwzglednia kreowanie organizacyjnej integralnosci prowadzacej do strategii
i misji opartej na fundamentalnych wartosciach, bardziej wynikajacych z tego,
czym dana organizacja jest, niz co dana organizacja robi. Jesli inni na zewnatrz —
Klienci, dostawcy, partnerzy — nie widza, ze przedsigbiorstwo stanowi spdjna ca-
1os¢, silng zwartg kulture, $wiadoma swojej mocy, potencjatu i sity, $wiadczy to
0 niskiej jego pozycji rynkowej. Strategia i misja firmy powinna by¢ budowana
dtugookresowo z mozliwoscia jej elastycznego dopasowywania do otoczenia. Be-
dzie to cechg przedsigbiorstwa przysztosci.

Majac w pamiegci powyzsze, w czasach postepujacej globalizacji organizacje
beda oparte na globalnej kulturze, kierowane przez globalnych menedzerow,
a kluczem do sukcesu bedzie kompleksowa wiedza, najwyzszej jakosci wyksztat-
cenie praktyczno-akademickie, bogate doswiadczenie zawodowe kapitatu ludzkie-
g0 w wysoce rozwinietych korporacjach oraz dostep ,,w chmurze” do najnowszych
technologii ICT, a nie tylko ich posiadanie.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy wierzy¢, ze wigkszo$¢ cech przypisywanych korporacjom
zachodnim wkrotce rowniez stanie si¢ udziatem polskiego przedsigbiorstwa. Przy-
najmniej cze$¢ wspotczesnych polskich przedsiebiorstw jest kreowanych na wzor
wartosciowych korporacji. Jesli chcieliby$my definiowac i opisywa¢ przedsigbior-
stwo przysztosci, myslac w kontekscie firm zachodnich, to na pewno gtowny akcent
musimy polozy¢ na zarzadzanie wiedza, komunikacj¢, wylanianie etycznych mene-
dzeréw o elastycznym stylu kierowania, posiadajacych wysokie kompetencje, umie-
jacych podejmowac decyzje, oraz inne wyzej opisane. To, co majg zachodnie organi-
zacje 1 co bedzie si¢ tam w dalszym stopniu rozwijalo, a czego czg¢sto brak w naszych
przedsigbiorstwach, to swiadomo$¢ wartosci kultury organizacji, opartej na wzajem-
nym zrozumieniu i zaufaniu. Na dzien dzisiejszy jeszcze czgsto mozemy spotkac sig
z sytuacja, w ktorej dziat sprzedazy, marketingu czy produkcji walczy z innymi dzia-
fami, nie majac na uwadze dobra publicznego takiej organizacji. Zamiast si¢ wspie-
ra¢ 1 wspotpracowaé, stanowi¢ symbiozg, nasze przedsiebiorstwa nierzadko walcza
same ze sobg. W zwiazku z tym traca swoja przewagg na konkurencyjnym rynku.

Kluczowymi determinantami identyfikacji b¢dg wigc: kompetencje menedzer-
skie, mozliwos$¢ szybkiej i sprawnej komunikacji dostosowanej do zmieniajacego
si¢ otoczenia biznesowego oraz nadazanie za ciagle zmieniajaca i doskonalaca si¢
technologia.

Niniejszy artykul ma charakter poznawczy. Opracowany zostat na bazie kwe-
rendy literaturowej i do§wiadczen zawodowych. Stanowi rozpoznanie istoty pro-
blemu badawczego — zasobéw ludzkich jako kluczowego czynnika sukcesu
w organizacjach przysztosci. Dalsza koncentracja badawczo-poznawcza dotyczy¢
bedzie pomiaru determinanty w zakresie wskazanego problemu badawczego.
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HUMAN RESOURCES AS A KEY FACTOR OF SUCCESS
IN ENTERPRISES OF THE FUTURE

Abstract: In this article, based on a query literature, an analysis on the impact of human
resource management on the competitiveness of enterprises has been provided. The question is
important from the multifaceted area of research inquiry in management science. In the realities
of today's global economic competitiveness is becoming one of the most important determinants
and also assess the prospects of the enterprise market, and is also seen as a determinant of
development. Human capital is the primary source of competitive advantage. This is due to the
fact that the remaining assets of the company are measurable and they can be easily compare
and standardize. The purpose of this article is to demonstrate how large role has the proper
management of human resources to gain a competitive edge of the enterprises.

Keywords: key success, human capital, competitive advantage, enterprise of future
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