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1. Wstep

Na rozwdj przedsigbiorstwa wptywa wiele czynnikow wystgpujacych w jego
otoczeniu i w §rodowisku wewngtrznym. Oddziatuja one na dokonywane wybory
strategiczne, w szczegolno$ci zwigzane z procesami formulowania celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa oraz ze sposobami osiagania tych celow. Wzrost konkurencji
na rynku globalnym i rynkach lokalnych, coraz wigksza niepewno$¢ zwiazana z
podejmowaniem kluczowych decyzji biznesowych, rosnace wymagania klientow i
oczekiwania pracownikow wywoluja konieczno$¢ statego poszukiwania przez
przedsigbiorstwa nowych, skutecznych strategii rozwoju. Rozwoj przedsigbiorstwa
moze by¢ efektem jego wzrostu zarowno wewngtrznego, jak i zewngtrznego. Strate-
gie wzrostu wewnetrznego koncentruja si¢ na umacnianiu pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa przez zwigkszanie jego potencjatu na drodze inwestycji w zasoby
rzeczowe, w tym zwlaszcza majatek produkcyjny, nowe produkty, marketing oraz w
zasoby ludzkie. Strategie rozwoju zewngtrznego ukierunkowane sa natomiast na
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, przede wszystkim przez
przejecie, fuzjg lub alians strategiczny. Wybor sposréd wymienionych orientacji
strategicznych moze by¢ takze uznany jako odpowiedz na pytanie: ,,budowac czy
kupowac?”. Sktania on zarazem do postawienia kolejnego pytania: ,,ktory z zaso-
bow przedsigbiorstwa mozna uzna¢ za kluczowy czynnik jego rozwoju?”. Pytanie to
nabiera szczeg6lnego znaczenia, jezeli rozpatrujemy te zasoby w kontekscie poste-
pujacej standaryzacji produktowej, technologicznej, standaryzacji metod, technik i
instrumentow zarzadzania wywotanych przez zjawisko globalizacji. Zdaniem autora
opracowania czynnikiem tym sa zasoby ludzkie. Jako$¢ zasobow ludzkich osiagana
przez skuteczne gospodarowanie (zarzadzanie) nimi w duzym stopniu decyduje o
mozliwosci osiagnigcia celdw strategicznych wspolczesnego przedsigbiorstwa.

Celem opracowania jest proba potwierdzenia postawione]j tezy dokonana na
gruncie teorii zasobowej przedsigbiorstwa oraz strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi.
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2. Znaczenie zasobow ludzkich jako czynnika rozwoju
przedsigbiorstwa w Swietle teorii zasobowej

Teoria zasobowa, traktujac przedsigbiorstwo jako zbidr zasobdw i umiejetnosci,
nadaje kazdemu przedsigbiorstwu walor unikatowo$ci. Wynika to zardwno z r6zno-
rodnosci tychze zasobow i umiejgtnosci, jak 1 z niepowtarzalnosci procesow, ktore je
ksztaltuja. Zdolnosc¢ przedsigbiorstwa do dopasowania swoich zasobow i umiejgtno-
sci do wlasnej strategii silnie wplywa na jego skuteczno$¢ konkurowania i efektyw-
no$¢ prowadzonej przez nie dzialalnosci gospodarczej. Umiejgtnosci sa definiowane
jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego wykorzystywania zasobow. Prze-
ktada si¢ ona na dziatania zorientowane na taka alokacje i wykorzystywanie zaso-
bow, ktore pozwalaja osiagac cele strategiczne i zadania operacyjne formulowane
przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa.

W przeciwienstwie do zasobow materialnych, ktore zuzywaja si¢ w trakcie ich
wykorzystywania w procesach wytwarzania wyrobow lub §wiadczenia ustug, zaso-
by ludzkie maja cechy nadajace im szczegodlnego znaczenia. Nalezy do nich zali-
czy¢, moim zdaniem, niematerialny charakter, wysoki poziom komplementarnosci,
niski poziom substytucyjnosci w sferze zarzadzania oraz duza elastycznos¢ tych za-
sobow.

Ludzie w przedsigbiorstwie tworza zrab jego potencjalu kompetencyjnego.
W teorii zasobowej umiejetnosci dzieli si¢ na kompetencje i kluczowe kompetencje
[Javidan 1998]. Kompetencje okreslane sa jako szczeg6lne umiejetnosci wynikajace
ze specyfiki przedsigbiorstwa ksztaltowanej m.in. przez profil, charakter i skalg jego
dziatalno$ci, przynalezno$¢ branzowa oraz poziom zaawansowania technologiczne-
go. Te z kompetencji, ktore decyduja o mozliwosciach konkurowania przedsigbior-
stwa, a w konsekwencji o jego przewadze strategicznej, nazywane sa kluczowymi
kompetencjami.

Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikéw i menedzeréw oraz zdol-
no$¢ do ich wykorzystywania w konkretnych warunkach organizacyjnych sa naj-
wazniejsza sktadowa kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. Zasoby ludzkie
dysponuja zatem jako jedyne sposrod zasobow przedsiebiorstwa umiejetno-
$ciami i kompetencjami, ktore mozna okresli¢ jako ,,autoteliczne”. Sa one zara-
zem, jak juz wspomniano, wysoce komplementarne, tzn. nie tylko (zgodnie z jed-
nym z zalozen teorii zasobowej) wystepuja w potaczeniu z innymi zasobami
przedsigbiorstwa, ale wrecz stanowia warunek uruchomienia i produkcyjnego wy-
korzystania jego zasobow fizycznych, organizacyjnych i finansowych.

Zasoby ludzkie we wspolczesnym przedsigbiorstwie sa substytucyjne w sferze
realnej. Nasilajace si¢ procesy automatyzacji i robotyzacji stanowia niezaprzeczalny
dowod na postgpujace na coraz wigksza skalg zastgpowanie pracy zywej praca
uprzedmiotowiona, ze wszystkimi konsekwencjami spotecznymi, organizacyjnymi
i ekonomicznymi, jakie niesie za soba tego rodzaju substytucja. Jest to zjawisko
globalne wywotane postgpem technologicznym w skali §wiatowej. Trudno jednak
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znalez¢ alternatywe dla kompetencji ludzkich w zakresie realizowania funkcji zarza-
dzania, tzn. zaproponowac ,,substytut” organizowania, planowania, motywowania
i kontrolowania oraz wypetniania rdl kierowniczych (role decyzyjne, interpersonalne
i informacyjne). Oczywiscie nie pomijam tutaj faktu wystepowania, odmiennosci
form i sposobow wypetniania tych funkcji w przedsigbiorstwach wirtualnych w po-
rownaniu z przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w klasycznych uktadach organiza-
cyjnych oraz réznorodnosci metod zarzadzania, a takze systemow (zwlaszcza roz-
wiazan informatycznych i telekomunikacyjnych) wspomagajacych ,,operacjonali-
zacj¢” tych funkcji.

Duza elastyczno$¢ zasobow ludzkich przedsiebiorstwa pojmuje jako ich zdol-
no$¢ do zmian utatwiajaca przedsigbiorstwu pomnazanie kompetencji zatrudnionych
w nim ludzi przez odpowiedni dobor pracownikéw i menedzerdow, ich motywowa-
nie, rozwoj zawodowy i osobowosciowy, czyli przez skuteczne zarzadzanie (gospo-
darowanie) tymi zasobami. Zgodnie z pogladami wyrazanymi przez zwolennikow
podejscia zasobowego cecha ta wptywa na rzadkos$¢ zasobow ludzkich, uniemozli-
wiajac wprost ich imitowanie.

Laczenie zasobow ludzkich z kompetencjami nadaje wysoka range dziataniom
wykraczajacym poza klasycznie pojmowang funkcj¢ personalna, takim jak: zatrzy-
mywanie zasoboéw ludzkich, pokonywanie barier zasobowych, lewarowanie kompe-
tencji, przechodzenie od zarzadzania kompetencjami do zarzadzania strategicznymi
zasobami oraz zdolno$¢ do przywlaszczania wiedzy i jej zamiany na korzysci [Ka-
moche 1996, s. 213-234]. Przedsigbiorstwo moze zatem jednocze$nie budowac (roz-
budowywac) i lewarowac¢ wlasne zasoby ludzkie, wzmacniajac tym samym swoje
kluczowe kompetencje [Sanchez, Heene 1997, s. 310]. Uzyskuje ono w ten sposob
dodatkowa synergi¢ strategiczna. Zatrudnianie nowych pracownikow pozyskiwa-
nych na rézne sposoby i inwestowanie zaréwno w ich rozwoj, jak i w rozwoj posia-
danego juz personelu zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego lub wymiana duzej
czesci zalogi na wysoko kwalifikowanych i efektywnych pracownikéw zgodnie z
modelem ,,sita” oraz inwestowanie w rozwoj kluczowych pracownikoéw (rdzen spo-
leczny przedsigbiorstwa) wzmacniaja site konkurencyjna przedsigbiorstwa. Dziala-
nia te umozliwiaja bowiem formutowanie i realizacj¢ skutecznych strategii zoriento-
wanych na generowanie konkurencyjnych pod wzgledem jako$ciowym i cenowym
ofert produktowych otwierajacych wejscie na nowe rynki. Stanowia zatem wazny
czynnik rozwoju przedsigbiorstwa.

Trudno$ci w nasladowaniu, imitacji zasobow ludzkich przedsigbiorstwa ze
wzgledu na wymienione cechy tych zasoboéw sa przyczyna coraz bardziej upo-
wszechniajacych si¢ praktyk ,,podkupywania” wysokiej klasy specjalistow 1 mene-
dzerow przez konkurentow. Praktyki tego typu wymuszaja réznorodne dzialania
polegajace na zatrzymywaniu przez przedsigbiorstwa cennych dla nich pracowni-
kéw. Wiele tego rodzaju dziatan stanowi juz nie tylko szybka reakcje na posunigcia
konkurentow, ale jest wyrazem antycypowania tych posuni¢é. Takie podejscie jest
korzystne dla przedsigbiorstwa w §wietle potencjalnych wysokich kosztow utraty
wiasnych wartosciowych fachowcow.
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Wspomniane wyzej praktyki sa skutkami nierozstrzygania problemoéw kierowa-
nia zasobami ludzkimi, nazywanymi takze w literaturze dylematami menedzerskimi.
Problemy tego typu mozna rozwiazywac na wiele sposobéw mieszczacych si¢ w
ramach czterech grup strategicznych rozwiazan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Sa nimi [Coff 1997, s. 374-402]:

* zatrzymywanie (okreslane dzisiaj w praktyce mianem tzw. retencji pracowni-
czej),

* oddawanie naleznego udziatu,

e organizacyjne przeprojektowanie,

e informowanie o szansach i zagrozeniach.

Wydaje sig, ze dylematy menedzerskie zwiazane z budowaniem trwatej przewa-
gi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo na bazie jego zasobow ludzkich mozna
sprowadzi¢ do wspolnego mianownika, ktorym jest skuteczne zarzadzanie tymi za-
sobami. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno doprowadzi¢ do takiego poziomu
motywacji i satysfakcji z pracy oraz integracji srodowiska spoteczno-zawodowego
przedsigbiorstwa, ktory zminimalizuje prawdopodobienstwo przechodzenia pracow-
nikow 1 menedzeré6w do konkurencyjnych przedsigbiorstw.

Warto w tym miejscu takze zaznaczy¢, ze postgpujaca standaryzacja metod i
narzedzi zarzadzania w skali globalnej (dotyczy to takze instrumentarium w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi) sprzyja przejmowaniu kompetentnych pracow-
nikow przez nowych pracodawcdw. Sktania zarazem przedsigbiorstwo do aktywne-
go wkraczania na niezagospodarowany dotychczas obszar kultury organizacyjne;j.
Rzeczywiste zarzadzanie przez wartosci, transformacja dotychczasowej kultury w
kierunku jej przeksztatcania w kulturg otwartosci i proinnowacyjnosci, monitorowa-
nie nastrojow spotecznych wzmacniaja poziom humanizacji pracy, buduja integracje
i motywacje, sprzyjaja tworzeniu klimatu otwartosci i zaufania, ksztattuja tym sa-
mym bardziej przyjazne srodowisko pracy. Dziatania tego typu stanowia moim zda-
niem wazny czynnik utrzymania stabilnosci zatogi oraz zwigkszaja atrakcyjnosé
przedsigbiorstwa jako pracodawcy pozwalajaca mu rozbudowywac oraz lewarowac
wlasne zasoby ludzkie. Jest to obszar wystgpowania potencjalnych czynnikéw suk-
cesu przedsigbiorstwa. Moze ono na ich bazie budowac swoja przewagg strategiczna
i rozwijac sie.

3. Strategiczne znaczenie zasobow ludzkich w teorii zarzadzania
i praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw

Wymienione cechy (atrybuty) zasoboéw ludzkich rozpatrywane w ramach teorii
zasobowej, takie jak specyficzno$¢, ztozonos$¢, wysoka komplementarno$¢, niska
substytucyjnos¢ w sferze zarzadzania, rzadko$¢ oraz cenno$¢, sktaniaja do traktowa-
nia ich jako jednego z istotnych czynnikéw przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa i jego rozwoju. Stwarzaja takze konieczno$¢ strategicznego zarzadzania tymi
zasobami, na co wskazuje wiele uje¢ wystepujacych w teorii zarzadzania, do ktérych
mozna m.in. zaliczy¢:
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1. Podejscie klasyczne, wyprowadzajace strategi¢ personalng z analizy i oceny
srodowiska wewngtrznego przedsigbiorstwa i jego otoczenia [Pocztowski 1999,
s. 271].

2. Podejs$cie instrumentalne, podporzadkowujace strategic personalna strategii
ogolnej przedsigbiorstwa [Struzyna 2005, s. 41].

3. Podejscie bazujace na najlepszych praktykach, nawiazujace do konieczno-
$ci podejmowania okreslonych dziatan w kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na
jego strategiczne zamierzenia. Dzialania te obejmuja m.in. bezpieczenstwo zatrud-
nienia, selektywnos¢ rekrutacji, wysokie ptace, dzielenie si¢ informacjami, partycy-
pacje, trening i rozwijanie umiejgtnosci, pracg zespotowa [Pfeffer 1998; Marching-
ton, Wilkinson 2002].

4. Podejscie oparte na dopasowaniu sytuacyjnym, postulujace zgodnos¢ roz-
wigzan kadrowych z innymi elementami organizacji. Strategiczne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi ksztattowane przez rozne czynniki wewngtrzne i zewngtrzne musi
uwzglednia¢ kontekst sytuacyjny [Chadwick, Cappelli 1999, s. 1-30; Wright, Sher-
man 1999, s. 53-74; Sherer, Leblebici 2001, s. 199-230].

5. Podejscie konstruktywne, opisujace strategie personalna jako wynik gier
spotecznych stanowiacy swoisty dialog ze strategia ogdlna przedsigbiorstwa i z jego
otoczeniem [Struzyna 2005, s. 41].

6. Podejscie oparte na koncepcji lancucha wartosci M. Portera, ktore traktu-
je zarzadzanie zasobami ludzkimi jako funkcje pomocnicza wspierajaca tancuch
funkcji podstawowych w przedsigbiorstwie [Pocztowski 1999, s. 271].

W literaturze przedmiotu formutowana jest teza, ze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi staje si¢ strategiczne wtedy, kiedy podejmowane dzialania sg bardziej aktywne
niz reaktywne, gdy najwazniejsza rolg¢ odgrywaja menedzerowie na najwyzszych
poziomach zarzadzania i oni uwiarygodniaja strategi¢ personalna, ktéra musi by¢
zintegrowana ze strategia ogolna. Koresponduje to takze z ogolniejsza teza, zgodnie
z ktora ,,zarzadzanie strategiczne w turbulentnym otoczeniu musi by¢ proaktywne,
nastawione na przyszte sukcesy, nowe technologie i procesy, wylaniajace si¢ wzorce
zachowan konkurentéw i konsumentéw” [Rokita 2005, s. 4].

Wzrost znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi potwierdza coraz czgsSciej
praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw. Przejawami takiego stanu sg przede
wszystkim:

* nadawanie menedzerom personalnym rangi strategicznych partnerow zarzadow
przedsigbiorstw (coraz czg$ciej menedzerowie personalni w duzych korpora-
cjach sa powotywani na stanowisko cztonka zarzadu, co dodatkowo w sensie
formalnym wzmacnia ich pozycjg),

* strategiczne znaczenie w skali catej organizacji projektow kadrowych m.in. w
zakresie ocen pracowniczych, motywowania i rozwoju personelu,

* $wiadczenie wewngtrznego serwisu kadrowego przez dzialy (departamenty) per-
sonalne dla menedzerow $redniego szczebla na rzecz ich wspierania w osiaganiu
celow i zadan biznesowych.
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W zwiazku z tym strategia personalna jako efekt planowania strategicznego sta-
nowiacego jedna z faz calego procesu zarzadzania strategicznego w sferze zasobow
ludzkich stanowi najwazniejszy instrument tego zarzadzania, a zarazem wazne na-
rzedzie w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem. Powyzej sformutowana teze
wspierajg opinie niektorych autorow, ktore nawiazuja do potrzeby, a nawet koniecz-
nosci integracji obu tych proceséw zarzadzania [Guest 1991, s. 149-176; Walker
1992; Tyson, Witcher 1994, s. 20-23].

Interesujacy model analityczny, ktéry mozna wykorzystywa¢ do oceny stopnia
takiej integracji, obejmujacy trzy rodzaje proceséw wystepujacych w trakcie opraco-
wywania, wdrazania i upowszechniania strategii personalnej zostat zaproponowany
przez J.W. Walkera (rys. 1).

Integracja
strategiczna

N

Proces Proces

zintegrowany réwnolegly

Proces

oddzielny

Rys. 1. Model J.W. Walkera do oceny integracji strategicznej w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Armstrong 2000, s. 228].

Proces oddzielny polega na opracowywaniu strategii personalnej niezaleznie od
strategii biznesowej. Strategia personalna w tym przypadku traktowana jako podsta-
wowy plan zarzadzania zasobami ludzkimi, moze by¢ budowana rownolegle ze stra-
tegicznym planem biznesowym, przed jego opracowaniem lub po nim (analiza skut-
kéw). W praktyce jest to powszechny sposob kreowania strategii personalnej firmy,
przy czym potencjalna skutecznos¢ tej strategii jako narzedzia zarzadzania zalezy od
ilodci danych i informacji planistycznych na temat wszystkich pozostatych obsza-
réw przedsigbiorstwa oraz zamierzen biznesowych.
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W procesie rownoleglym strategia personalna jest przygotowywana wraz ze
strategia ogdlna przedsigbiorstwa. Choc¢ sa to dwa rdzne, ale przebiegajace w tym
samym czasie procesy planistyczne, to istnieje dos¢ duze prawdopodobienstwo, ze
beda one na siebie wptywaé i w konsekwencji utworza wewnetrznie spojna catosé
(integracja strategiczna).

W procesie zintegrowanym strategia personalna stanowi wraz ze wszystkimi po-
zostalymi strategiami funkcjonalnymi (strategie czastkowe) integralna czgs$¢ strate-
gii biznesowej przedsigbiorstwa. Wedtug takiego podejscia ocena zasobow ludzkich
wplywa na wybor ogdlnej orientacji strategicznej. Zatem mamy tutaj do czynienia
z koniecznoscia integracji strategicznej w przedsigbiorstwie rozpatrywanej w kon-
tekscie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [Zajac 2007, s. 39-40].

Integracja strategii personalnej ze strategia biznesowa oraz wszystkimi pozosta-
tymi strategiami funkcjonalnymi moze w praktyce napotyka¢ wiele przeszkod. Wy-
nikaja one m.in. z [Armstrong 2000, s. 41]:

* roznorodnosci strategicznych procesow, poziomow i stylow zarzadzania stano-
wiacej, w duzych przedsigbiorstwach (najczesciej dotyczy to korporacji po-
nadnarodowych) zrédto probleméw zwigzanych z ujednoliceniem strategii per-
sonalnej (standaryzacja strategii) wszystkich jego wewnetrznych jednostek
organizacyjnych;

* ewolucyjnego charakteru budowy strategii ogolnej przedsigbiorstwa, ktory pro-
wadzi do podejmowania nieracjonalnych decyzji i dziatan w procesie formuto-
wania jego strategii personalne;j,

* niepisanej postaci strategii ogélnej przedsigbiorstwa wasko rozumianej jako
sposob osiagania jej najwazniejszych celow biznesowych, utrudniajacej jedno-
znaczne okreslenie tych jej elementow, do ktérych powinna odnosic sig strategia
personalna;

* jakosciowego charakteru zasad zarzadzania zasobami ludzkimi; strategie bizneso-
we sa bardzo czgsto ,,sparametryzowane” za pomoca wskaznikow oraz liczb odno-
szacych sig¢ do wynikéw ,,0golnego zarzadzania” przedsigbiorstwem, jego rozwo-
Jju, pozycji rynkowej, poziomu sprzedazy, zysku itp.; strategie personalne za$, poza
elementami sparametryzowanymi, takimi jak plany zatrudnienia i szkolen, struk-
tura 1 poziom kosztéw osobowych, obejmuja wiele elementdéw jakosciowych:
m.in. motywacjg, zaangazowanie, ksztaltowanie wtasciwych relacji migdzyludz-
kich, przestrzeganie pozadanych wartosci i norm kulturowych itp.

Wymienione przeszkody utrudniajace integracj¢ strategiczna w przedsigbior-
stwie powinny by¢ pokonywane na kazdym jego poziomie organizacyjnym. Naj-
wazniejsza rola w tym zakresie przypada naczelnemu kierownictwu. Na najwyz-
szym poziomie zarzadzania bowiem powinny powstawac, a nastgpnie by¢ skutecznie
upowszechniane wsrod wszystkich pracownikow i menedzeréw przedsigbiorstwa
jego misja i strategia biznesowa oraz wartosci i normy wyznaczajace kierunki poza-
danych zachowan i postaw, ktére tworza podwaliny kultury organizacyjnej. Te war-
tosci kulturowe stanowia rowniez fundament dla najwazniejszych zatozen i zasad
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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4. Zakonczenie

Teoria 1 praktyka potwierdzajq wzrost roli zasobow ludzkich w przedsigbior-
stwie. Sa one coraz czgSciej uznawane za istotny czynnik jego rozwoju. Zaréwno
zwolennicy teorii zasobowej przedsigbiorstwa, ktorej zalozenia zostaly wykorzysta-
ne w niniejszym opracowaniu, jak i przedstawiciele innych nurtéw wskazuja na stra-
tegiczne znaczenie zasobow ludzkich w budowaniu przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo. Tak duza waga przypisywana tym zasobom wynika z ich cech
wymienionych i opisanych w opracowaniu. Wielu autorow zwraca uwage na ko-
nieczno$¢ integracji strategicznej polegajacej na podporzadkowaniu strategii perso-
nalnej strategii ogdlnej przedsigbiorstwa. Ich zdaniem — podziela je réwniez autor
niniejszego opracowania — kultura organizacyjna powinna by¢ takze traktowana
jako zasob przedsigbiorstwa. Wlasciwe gospodarowanie tym zasobem moze ula-
twiac strategiczne dopasowanie przedsigbiorstwa do otoczenia i wspomagac jego
zarzadzanie na poziomie strategicznym.
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HUMAN RESOURCES AS A FACTOR
OF THE COMPANIES DEVELOPMENT

Summary

Human resources are regarded more often as an important factor of the development of contempo-
rary enterprises. The quality of these resources, including their competences, decides in a big scale
about possibilities of strategic objectives fulfillment. This thesis has been proved on the basis of reso-
urce theory of the firm and strategic management. Such features of human resources like specificity,
complexity, high capability of change, low ability of substitution in the field of management and scar-
city have been described in this paper. It is underlined that companies can build and broad their compe-
tences at the same time, increasing in this way their core competences. They obtain additionally strate-
gic synergy. Linking human resources with competences empowers activities which are overcoming
limits of human resources management standards and generates a necessity of strategic human resour-
ces management. It also forces to treat organizational culture as a “special resource”. The appropriate
shaping of this resource becomes a key factor of strategic adjustment of companies to their environ-
ment.
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