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Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa w oparciu o czynnik ludzki

WSTEP

Najcenniejszym zasobem firmy w XX wieku byly maszyny i urzadzenia
wraz ze sposobami ich wykorzystania w produkcji, okreslonymi regutami hierar-
chicznej organizacji. W XXI wieku najcenniejszym zasobem kazdej organizacji,
zarowno w sektorze biznesu, jak i poza nim beda pracownicy umystowi i ich
wydajnosc!.

O ile w tradycyjnej formule produkcji jej wielko$¢ 1 wartos¢ byta funkcja
naktadoéw pracy 1 kapitatu rzeczowego, to w aktualnym ujeciu zostata roz-
szerzona o jako$¢ ludzkiej pracy, ktora jest swoistym kapitatem uosobionym
w cztowieku. To dzigki temu kapitatowi, przy zapewnieniu mu odpowiednich
warunkow, powstaja nowe, innowacyjne technologie i techniki zarzadzania?®.

Kapital ludzki, wiedza oraz kapitat intelektualny odgrywaja duza rolg w kaz-
dym przedsigbiorstwie. Konkurencja migdzy przedsigbiorstwami zaczyna si¢
wlasciwie juz w momencie poszukiwania, a nastgpnie zatrudniania wlasciwych
0sob, ale zadne przedsigbiorstwo dazace do osiagnigcia wysokiej pozycji na rynku
nie moze na tym poprzestac. Niezbedne jest takze poza samym tworzeniem bazy
w postaci kapitatu ludzkiego umiejgtne ,,inwestowanie” w ludzi, przejawiajace
si¢ migdzy innymi w odpowiednim motywowaniu do prac, stalym pogtebianiu
wiedzy 1 poszerzaniu umiejetnosci oraz podmiotowym traktowaniu pracownika,
co niewatpliwie moze si¢ przyczyni¢ do wyzwolenia w ludziach ich kreatywnosci
i stworzy¢ warunki stuzace wykorzystaniu w petni ich mozliwosci.

Realizacja misji kazdego przedsigbiorstwa zalezy wigc w znacznym stopniu
od tego, jaki poziom kapitatu wykreowany zostat nie tyle przez samych pra-

' P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXIT wieku, MUZA, Warszawa 2000, s. 141, cyt. za A. Sajkiewicz,
Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 11.

2 A. Birski, Jakosé¢ produkcji a wydajnosé i jakosé pracy, [w:] Agrobiznes 2003. Jakosé jako
podstawowy instrument konkurencyjnosci w agrobiznesie, S. Urban (red.), t. 1, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2003, s. 78.
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cownikow, ile w pewnym stopniu przez firmg ich zatrudniajaca. Konieczno$¢
posiadania i utrzymania silnej bazy w postaci ludzi jest warunkiem zdobycia
przez firmg pozycji na rynku, co mozliwe jest tylko wtedy, gdy baza ta jest
odpowiednio ,,spozytkowana”.

Kapitat ludzki moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej kazdej organiza-
cji. W zwiazku z tym najefektywniejsza jest akumulacja kapitatu ludzkiego, czyli
inwestycje w cztowieka, oraz odpowiednie strategiczne podejscie do zarzadzaniu
tym kapitatem?.

W obecnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw istotne zagadnienie
w jego prawidtowym dziataniu oraz rozwoju firm stanowi czynnik ludzki.

Celem pracy jest analiza potencjatu ludzkiego firmy Lubella SA w Lublinie
dokonana w latach 1997-2002. Dane zrodtowe stanowity materiaty udostep-
nione przez firm¢ Lubella SA. Wykorzystano takze informacje zebrane podczas
wywiadu przeprowadzonego na terenie zaktadu z pracownikami Dziatow:
Kontroli Jakosci, Organizacyjno-Prawnego, Personalnego, Kontrolingu oraz
Marketingu. Analizg poparto wynikami badan empirycznych przeprowadzonych
wsroéd celowo wybranej grupy kierownictwa roznych szczebli zarzadzania
w lutym 2003 roku. Pracownicy ci zostali wytypowani przez Pelnomocnika
ds. Jakosci jako osoby zajmujace stanowiska majace znaczacy wplyw na po-
prawne funkcjonowanie firmy.

STRUKTURA ZATRUDNIENIA

W firmie Lubella SA liczba zatrudnionych pracownikéw ulegla zmianie na
przestrzeni lat. W marcu 2003 r. zatrudnienie wynosito 441 osob, w latach 1997—
—2002 wykazywato tendencj¢ spadkowa. Obnizenie zatrudnienia wynikato ze
zmian organizacyjno-prawnych wymuszonych przez sytuacje rynkowa oraz stale
rosnaca konkurencje.

Osoby zatrudnione w Lubella SA cechowaty si¢ zréznicowanym stazem
pracy.

Najliczniejsza grupa zatrudnionych w latach: 1997, 1998, 1999, 2000 byli
pracownicy o dtugos$ci stazu do 10 lat. Stanowili oni odpowiednio: 44%, 40%,
56%, 39%, 26% 1 23% w stosunku do ogoélnej liczby zatrudnionych. W ostatnim
roku analizy widoczne jest zmniejszenie si¢ grupy osob pracujacych do 10 lat
na korzy$¢ pozostatych przedziatow.

Zroznicowany byt rowniez wiek zatogi (tabela 1).

3 S. Saczynska, Kapital ludzki jako parametr strategiczny, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
H. Czubasiewicz (red.), Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 25-26.
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Tabela 1
Podziat zalogi na grupy wickowe
Wiek 1997 1998 1999 2000 2001 2002
do 25 lat 53 25 15 14 16 9
26-30 120 95 80 77 72 61
3140 251 190 160 158 153 146
41-50 309 186 173 164 155 147
51-60 158 113 89 82 71 83
powyzej 60 lat 9 4 2 2 1 1

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych firmy.

Uwzgledniajac czynnik wieku dominowali pracownicy od 41 do 50 lat.
Liczba tych os6b ulegata jednak zmniejszeniu ze wzgledu na przechodzenie na
emeryture.

Podczas analizy kadry pod wzgledem wyksztatcenia wyr6zniono grupy
legitymujace si¢ wyksztalceniem: wyzszym, $rednim ogo6lnoksztatcacym, pod-
stawowym, §rednim zawodowym, policealnym 1 zasadniczym zawodowym.

W latach 1997-2002 najwyzszy udzial stanowity osoby z wyksztatceniem
$rednim, zawodowym i policealnym. Wigkszo$¢ z nich byta zatrudniona na
stanowiskach robotniczych.

Podziat pracownikéw pod wzgledem pici w latach analizy wahat si¢ w sto-
sunku 40% do 60% na korzy$¢ mezczyzn, co wynikato z faktu, iz firma Lubella
jest przedsigbiorstwem typowo produkcyjnym i praca na niektorych stanowiskach
np. przy pakowaniu, wymaga duzego wysitku fizycznego.

Tabela 2
Zmiany wielkosci kadry pracowniczej w Lubelli SA
Zwolnienie z przyczyn 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Przyczyny ekonomiczne 88 51 22 22 15 3
Porozumienie stron 98 31 0 18 33 18
Przejscie na rentg 63 9 2 1 4 0
Wypowmfdzeme ustawowe | 0 0 | ) 0
pracownika

Wygftsmqme umowy na czas 62 1 0 3 4 7
okreslony

Dyscyplinarnie 9 5 0 0 0 0
Ogodtem 321 107 24 45 58 28

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie danych firmy.
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Zmniejszenie liczby pracownikéw spowodowane bylto przez rézne czyn-
niki (tabela 2). Czgstym powodem zmian wielkos$ci kadry pracowniczej byty
przyczyny ekonomiczne. Najwigcej zwolnien odnotowano w 1997 roku (55%),
w porownaniu do calego okresu analizy. Zakonczenie pracy na mocy porozu-
mienia stron w strukturze zwolnien stanowilo okoto 34% i1 w latach analizy
znaczenie tego ,,powodu ukonczenia pracy” zmniejszylo si¢. Po wygasnigciu
umowy na czas okreslony, prace stracito 87 pracownikow. Ten sposob zakon-
czenia pracy byt charakterystyczny w poczatkowych latach analizy.

Liczba nowo zatrudnionych pracownikow Lubelli SA od roku 1997 byta
wielkoscia zmienna. Najwyzszy poziom odnotowano w pierwszym roku analizy.
Zmniejszenie liczby zatrudnionych 0s6b spowodowane byto faktem zwolnienia
pracownikow oraz tylko czg$ciowej obsady wolnych miejsc. W roku 1997
wskaznik zwolnien byt najwyzszy w badanym okresie w stosunku do wskaz-
nika zatrudnien, co oznacza, ze liczba 0s6b nowo zatrudnionych tylko w 8,3%
pokrywata wolne miejsca pracy. Ostatni rok analizy cechowat si¢ najmniejsza
rozbieznos$cia pomig¢dzy danymi wskaznikami, jednakze podobnie na korzys¢
wskaznika zwolnien.

Nie tylko masa potencjatu intelektualnego, ale i jego struktura ksztattuje
relacje pomigdzy tym potencjalem a innymi czynnikami wplywajacymi na
konkurencyjnos$¢ firmy. Struktura oznacza wiedz¢ uzytkowana w réznych
obszarach i ogniwach organizacji, typach innowacji oraz w kontaktach firmy
z jej klientami. Aby potencjat intelektualny organizacji spetnial rolg kreatora
warto$ci firmy, musi taczy¢ si¢ z odpowiednim kapitatem finansowym?*.

Ogo6t spraw gospodarczych Spotki zgodnie z przepisami prawa, postanowie-
niami statutu i regulaminu Spotki, a takze uchwatami Zarzadu nadzoruje Prezes
Zarzadu (Dyrektor Naczelny). Podlegaja mu Dyrektorzy Dywizji Macznej,
Dywizji Makaronowej, Dywizji Galanterii Sniadaniowej, Dywizji Handlowej,
Dyrektor ds. Personalno-Administracyjnych, ds. Finansowo-Ksiggowych oraz
Pelnomocnik ds. Jakos$ci i Dzial Kontroli Jakosci.

Dyrektorom podlegaja bezposrednio komodrki organizacyjne oraz jednostki
zgodnie ze schematem organizacyjnym. Ze wzgledu na objgtos¢ opracowania
nie objecto ich szczegdlowa analiza.

POLITYKA PERSONALNA FIRMY

Usprawnieniem prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa jest sku-
teczna polityka personalna firmy. Ma ona takze odniesienie do normy ISO 9001

4 A. Sajkiewicz, Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 68.
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w punkcie 4.1.2.2, w ktorym to wymaga si¢ zapewnienia srodkow 1 wyszkolonego
personelu do zarzadzania i wykonywania prac.

Firma Lubella SA wprowadzita analiz¢ polityki personalnej. Miata ona
na celu okreslenie motywacji zatrudnionych, wptynigcie na ich wydajnos¢
oraz okre$lenie stopnia lojalnosci. Pracownicy byli na biezaco informowani
o zmianach zachodzacych w firmie, uczestniczyli w zebraniach pracowniczych,
przez co byli i sa wdrazani do czynnego uczestnictwa w funkcjonowaniu firmy.
Mieli wpltyw na decyzje dotyczace zaktadu (posiadajac 9% praw wilasnosci
w roku 1995). Wszelkie zmiany wynikajace z zarzadzen, aktualne sprawy
Lubelli SA, sprawozdania z zebran, reportaze z imprez organizowanych dla
pracownikow, wywiady z zatrudnionymi i fragmenty prasowe dotyczace firmy
byly upowszechniane na ogolnie dostgpnych tablicach informacyjnych oraz
w rozprowadzanej wsrdd pracownikow gazetce ,,Po nitce”.

Dodatkowa forma wspotpracy z pracownikami byty imprezy organizowane
z funduszu socjalnego, np. zabawy choinkowe, bale karnawatowe dla osob
starszych. Zatrudnieni mieli rowniez mozliwo$¢ wyjazdu do o$rodka wypo-
czynkowego. Innym sposobem integracji zatogi byto zorganizowanie druzyny
pitkarskiej bioracej udzial w migdzyzaktadowym turnieju pitki nozne;j.

W roku 2000 Lubella SA wprowadzila nowy sposob oceny pracownikow
polegajacy na przeprowadzaniu co pot roku specjalnie przygotowanej ankiety.
Wprowadzono rowniez zmiany w przyznawaniu ptac i premii. Ptace zasadnicze
zostaly ustalone na podstawie punktow uzyskanych w ankiecie. Premig potrocz-
na powiazano z péirocznym wynikiem finansowym oraz indywidualna ocena
pracownika. Zasady ich przyznawania zostaty przyjete na zebraniach zarzadu.
Prowadzone byly takze dziatania wytaniajace osoby, ktore mogly by¢ awansowa-
ne na podstawie informacji zgromadzonych przez Dyrektora ds. Personalnych.

Polityka personalna funkcjonujaca w przedsigbiorstwie oparta byta na mode-
lach teoretycznych wspolczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim. Sposrod nich
stosowano: model sita, kapitatu ludzkiego, amerykanski, japonski, europejski,
racjonalnego celu, systemow otwartych, stosunkéw migdzyludzkich.

W firmie Lubella SA stosowanie wymienionych modeli polityki personalnej
wynikato z rozbudowanej struktury organizacyjnej. Ich zastosowanie i funk-
cjonowanie umozliwilo zwigkszenie skutecznos$ci dziatan w zakresie kapitatu
ludzkiego.

Obserwujemy, ze wprowadzenie jako$ciowych zmian w organizacji wymaga
silnego przywodztwa intelektualnego. Liczac si¢ z tym, firmy z wyzszymi
aspiracjami rynkowymi dokonuja zmiany stylu kierowania w kierunku przy-
wodczych dziatan®.

> Tamze, s. 60.
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W wyniku ogdlnopolskiego konkursu ,,LLider w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi”, zorganizowanego przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, wytoniono
w 2001 roku 10 firm — laureatow. Wérod nich BRE Bank, Zaktady Azotowe
ANWIL SA, Motorola Polska Sp. z 0.0., XEROX Polska Sp. z 0.0., Ovita
Nutricia Sp. z 0.0., Polska Telefonia Cyfrowa Sp. z 0.0., Antalis Sp. z 0.0., IMG
Information Management Sp. z 0.0. Lubella SA, Computer Land SA.

Poza starannoscia w realizacji standardowych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi wyr6znione firmy odznaczaja si¢ priorytetowym traktowaniem szkolen
pracowniczych (ich duze urozmaicenie i intensywnos$¢ sitami zewngtrznymi
w trybie wewngtrznym z elementami oceny efektywnosci szkolen)®.

PRACOWNICY FIRMY W OPINII KIEROWNICTWA

Pracownik jest podstawowa jednostka sktadowa zasobow ludzkich w przed-
sigbiorstwie, stanowi jeden z najwazniejszych czynnikow wptywajacych na jego
sprawnos¢ dziatania. Ludzie zatrudnieni w firmie sa kapitalem, ktory stanowi jej
niepowtarzalny i unikalny podsystem organizacji, reprezentujq przedsigbiorstwo
oraz ksztattuja jego image’.

Czynnik ludzki ma znaczace miejsce w Lubelli SA. Z badan wynika, ze sta-
nowiska kierownicze w firmie zajmowaty w 60% osoby z wyksztalceniem wyz-
szym. Pozostaly odsetek stanowili pracownicy legitymujacy si¢ wyksztalceniem
$rednim. Sredni staz pracy w przedsigbiorstwie na stanowisku kierowniczym
wynosit 22 lata. W 60% byly to osoby zarzadzajace dziatami produkcyjnymi.
Pozostale 40% badanych zatrudnionych byto w komorkach zarzadu firmy.
Wsrod ankietowanych ciekawy moze wydawac si¢ fakt, iz na stanowiskach
kierowniczych rowny odsetek zajmuja kobiety 1 mezczyzni.

Kierownictwo firmy, zwlaszcza komorek sredniego szczebla twierdzi, ze
mozliwosci przedsigbiorstwa sa realizowane tylko w 75% (mozna wigc efek-
tywniej wykorzysta¢ posiadane zasoby).

Kierownictwo przedsigbiorstwa ma obowiazek dbatosci o wypracowanie
1 zastosowanie wlasciwego systemu motywacyjnego. Gtowny kierunek moty-
wowania to rozwoj pracownikow®.

Miejsce i rola pracownika w systemie zarzadzania ocenione zostato migdzy
innymi na podstawie pytania o ich motywacj¢ 1 zwiazane z tym dodatkowe
$wiadczenia. Odpowiedzi daja niejednoznaczny obraz systemu wyrdzniania.

¢ Tamze, s. 62.
" R. Irzykowski, Ludzie w procesach ksztattowania jakosci, ,,Problemy Jakosci” 2000, nr 7, s. 29.
8 A. Sajkiewicz, Jakosé..., wyd. cyt., s. 63.
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Opini¢ o wysokim wykorzystaniu systemu motywacyjnego w wigkszosci (60%)
prezentuja kierownicy obiektow produkcyjnych, ktoérzy ocenili realizacje polityki
personalnej na 75 i 100%, czyli wysoko.

W ostatnich latach zaistniala potrzeba ponownych ocen szkolen w firmie.
Szkolenia prowadzone w przedsigbiorstwie staly si¢ determinanta jego konku-
rencyjnosci’.

Przebieg szkolen i ich przydatno$¢ w firmie Lubella SA w 50% oceniono
jako bardzo dobre, w pozostatym procencie jako dobre. Opinia taka jest typowa
dla osob, ktore maja bardzo dobra znajomos¢ systemu jakosci i jego funkcjo-
nowania.

System organizacji szkolen dla pracownikow firmy Lubella SA ma na celu
zapewnienie mozliwos$ci pogtebienia umiejgtnosci zawodowych i uprawnien,
a takze zdobycia wiedzy z zakresu zarzadzania jakoscia. Jednolite zasady
kierowania pracownikow na szkolenia w zakresie doskonalenia zawodowego
obejmowaty wszystkie komorki organizacyjne firmy (byli nimi objgci pracow-
nicy nowo przyjeci oraz na stale zatrudnieni).

W firmie wystepowaty: szkolenia wewngtrzne, zewngtrzne, obowiazkowe,
specjalistyczne, doskonalenie zawodowe.

Okreslenie potrzeb szkoleniowych odbywa si¢ réwniez na podstawie
analizy okresowej oceny pracowniczej, analizy danych o posiadanym przez
pracownikoéw wyksztatceniu, analizy odbytych szkolen, posiadanych §wiadectw
1 kwalifikacji oraz wytycznych ustalonych przez Zarzad Firmy co do kierunku
i zakresu doksztatcania.

Po zakonczeniu szkolenia przeprowadzane sa z jego uczestnikiem rozmowy.
Oceniana jest przydatnos¢ szkolenia do realizacji zadan zawodowych, meryto-
ryczna strona realizowanego programu, komunikatywnos$¢ i przygotowanie do
zaje¢ wyktadowcow oraz strona organizacyjna.

W skali mikroekonomicznej obserwujemy, ze poziom wyksztatcenia jako
nos$nik kwalifikacji zawodowych wyraznie sprzyja pozytywnym zachowaniom
pracownikow, jak 1 wymagajaca inwencji — aktywnos$¢ innowacyjna czy podno-
szenie kwalifikacji w szkotach'®.

Kierownicy (40%) twierdza, iz system podnoszenia kwalifikacji pracownikow,
pod wzgledem realizacji indywidualnych celéw jest wykorzystywany bardzo
dobrze i wzorowo. Zaznaczy¢ nalezy, iz innowacyjne zdolno$ci pracownikow
1 umiejetnos$¢ wspolpracy w zespole nie sa w pelni nagradzane i wykorzystywane.
Szansa moze by¢ docenienie rozwiazan i wktadu pracownikéw w funkcjonowanie
firmy. Kierownicy sa tylko w 30% w peini zadowoleni z pracy w przedsigbior-

° G. Broniewska, Modele i formy szkoleniowe, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 10, s. 47.
10°A. Sajkiewicz, Jakosé..., wyd. cyt., s. 17-18.
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stwie. Odpowiedzi takich udzielity osoby o najkrotszym stazu pracy wynoszacym
srednio 18 lat. 50% badanych wskazuje na czynniki utrudniajace im wykonywanie
obowiazkéw. Stwierdzili oni, Ze stopien samorealizacji nie jest pelny. Niewyko-
rzystanie potencjatu ludzkiego widac juz w tej grupie stanowisk.

Respondenci stoja na stanowisku, iz poziom pracownikow koresponduje
z jakoscia produkcji. W przypadku przemystu spozywczego jest to niezwykle
istotne i polega na zapewnieniu bezpieczenstwa zdrowotnego i zgodnos$ci
parametrow surowcow oraz wyrobow z wymaganiami prawa Zywnosciowego.
Wymagania jakosciowe, zdaniem badanych, spetnione sa dzigki istniejacemu
w przedsigbiorstwie systemowi jakos$ci ISO spetniajacemu wzorcowe wyma-
gania w 100%. W wigkszosci w opinii 60% pracownikom znane sa wszystkie
zasady systemu zapewnienia jakosci.

Przeptyw informacji ze szczebla centralnego przez 30% badanych zostat
oceniony jako dobry. Na pewne nie$cistosci wynikajace z terminowosci czy rze-
telnosci informacji wskazali pozostali respondenci, oceniajac swoje zadowolenie
z przeptywu informacji jako $rednie.

Nalezy wskaza¢ takze na pozytywny fakt realizacji zasady ,,zadowolenie
klienta jest naszym najwazniejszym celem”. Zdaniem badanych jest ona reali-
zowana w 75%. Dotyczy to takze klienta wewngtrznego.

Bez zadowolenia pracownikow, jako wewngetrznych klientow, nie mozna
marzy¢ o spetnieniu oczekiwan klientow zewnetrznych. Z tym wiaze sig¢ kon-
cepcja marketingu personalnego w zarzadzaniu. Jest ona krokiem w kierunku
harmonizacji intereséw widocznych w relacjach z klientami'!.

Firma w poréwnaniu z innymi, znanymi sobie przedsigbiorstwami w 40%
oceniona zostata jako bardzo dobra, pozostata cz¢$¢ badanych (pracownicy
o najdluzszym stazu pracy) przyznali oceng dobra. W opinii 40% badanych naj-
wigkszy wptyw na konkurencyjnos$¢ ma innowacyjne podejscie w dziataniu.

W opinii 30% firma wzorowo dostosowuje si¢ do zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Pozostali okreslili stopien reakcji na zmiany otoczenia na bardzo dobry.

Potwierdzeniem wysokiej pozycji Lubelli SA na rynku produktéw zbozowo-
-mlynarskich zarowno w opinii kierownictwa, jak i klientow sa liczne nagrody
uzyskane w ciagu ostatnich lat.

PODSUMOWANIE

Zmianami zachodzacymi w sposobie zarzadzania w Lubelli SA objeci sa
pracownicy na wszystkich szczeblach struktury organizacyjne;.

' Tamze, s. 21.
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Efektami tych wdrozen sa lepsze procesy kadrowe: planowanie, nabor perso-
nelu, szkolenie, ocena, wynagradzanie, uktadanie stosunkow miedzy zwigzkami
a kierownictwem. Ich syntez¢ mozna ujaé¢ w tezie, ze konkurencyjna przewaga
przypada tym przedsigbiorstwom, ktore rozwijaja skutecznie dzialalnos¢
w kazdej z tych dziedzin. Specyficzne, a trudne decyzje w kwestiach doboru
kadr wymagaja coraz wyzszych kompetencji'?.

Kazdy pracownik utozsamia si¢ z miejscem swojej pracy stajac si¢ bardziej
odpowiedzialnym przy wzro$cie pewnego rodzaju poczucia wspotwlasnosci.
Dzisiejsze przedsigbiorstwa potrzebuja pracownikow, ktorzy potrafia podejmo-
wac decyzje, rozwiazywac problemy oraz odpowiadaé za swoje wyniki'®.

Wszystkie te prace realizowane w Lubelli stuza podniesieniu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa.
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Enterprise Competitiveness Based on the Human Factor

Summary

In 21st century human capital is one of the most important enterprise resources. The
paper contains the analysis of work resources in Lubella SA.

Employees of all levels of organizational structure are involved in the changes taking
place in the management style of Lubella SA. The effects comprise better staff processes
like planning, staff recruitment, training, evaluation, payments, shaping relationships
between unions and management. This way the enterprise gains the competitive superiority.

12 Tamze, s. 76.
13 K. Szczepanska, Aspekt ludzki w zarzqdzaniu jakosciq, ,,Problemy Jako$ci” 1997, nr 4, s. 18.



