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Streszczenie: Zmiany zachodzace w otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym przedsiebiorstw
przyczynity sie do ewolucji roli menedzera,
a przez to do powstania jego nowego wizerun-
ku. Nowoczesny menedzer to osoba zarzadza-
jaca grupa ludzi, kompetentny, posiadajgcy
umiejetnosci organizacyjne, siegajacy po orygi-
nalne metody usprawniajgce skutecznos¢ i
efektywnos$¢ zarzadzania oraz kierujaca sie
podejsciem humanitarnym do pracownikow
(zarzadzanie humanistyczne). Menedzer, za-
rzadzanie przez cele oraz konkurencyjnosé
stanowig zwarty ,obraz” aktywnego uczestni-
czenia w procesie konkurencji. Celem opraco-
wania jest przedstawienie znaczenia menedze-
ra w zarzgdzaniu przez cele w powigzaniu z
konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa.
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Abstract. Changes in the external and the
internal environment of the organization have
contributed to the evolution of the role of the
manager, and thus to the creation of their new
image. The modern manager is a person who
manages a group of people. They are knowl-
edgeable, have excellent organizational skills,
strive for more original methods to improve the
effectiveness and efficiency of managing. What
drives them is a humanitarian approach to
workers (humanistic concept of management).
A manager and management by objectives and
competitiveness constitute “the picture" of
active participation in the competition process.
The aim of this study is to present the im-
portance of the manager in the management
by objectives in relation to the competitiveness
of an enterprise.
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Menedzer w procesie zarzadzania przez cele w systemie konkurencyjnosci przedsiebiorstw

WPROWADZENIE

Zmiany zachodzgce w otoczeniu zewnetrznym organizacji (przedsie-
biorstw)' wymusity koniecznoé¢ permanentnej modyfikacji sposobu zarza-
dzania tymi organizacjami, tak aby mogty rozwija¢ sie w gospodarce rynko-
wej. Zmiany te przyczynity sie takze do ewolucji roli menedzera’, a przez to
do powstania jego nowego wizerunku. Menedzer [Wachowiak 2001] to oso-
ba zarzadzajgca grupg ludzi, kompetentna, posiadajgca umiejetnosci organi-
zacyjne, siegajgca po oryginalne metody usprawniajgce skutecznos¢ i efek-
tywnos$¢ zarzadzania oraz kierujgca sie podejsciem humanitarnym do pra-
cownikéw. Oprocz szerokiej znajomosci technik zarzgdzania menedzer powi-
nien przede wszystkim umie¢ wspoétdziataé z ludzmi, traktowac swoich pod-
wtadnych jak réwnorzednych partneréw, ktérzy przyczyniajg sie do rozwoju
i sukcesow przedsiebiorstwa. Powinien umiec stwarzac¢ klimat zaufania [Bug-
dol 2010; Sztompka 2007] wzgledem siebie oraz umiejetnie pokonywaé po-
jawiajace sie we wzajemnych relacjach konflikty i problemy. W ostatnich
czasach wprowadzono i rozwinieto wiele metod zarzgdzania przedsiebior-
stwem [Kostera 2008; Kostera 1995]. Ich celem byto i jest ciggte doskonalenie
pracy kierownikéw i tym samym podnoszenie efektywnosci dziatania catej
firmy. Z menedzerem nierozerwalnie zwigzane sg cele, dzieki ktérym przed-
siebiorstwo moze sie rozwija¢. Menedzer, zarzadzanie przez cele oraz konku-
rencyjnos¢® stanowig zwarty ,obraz” aktywnego uczestniczenia w procesie
konkurencji. Celem opracowania jest przedstawienie znaczenia menedzera w
zarzgdzaniu przez cele w powigzaniu z konkurencyjnos$cig przedsiebiorstwa
[Brdulak, Jakubik 2010; Brdulak 2012].

MENEDZER KREATOREM KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

W literaturze przedmiotu poswiecone jest wiele miejsca na okreslenie roli
zawodowej menedzera w organizacji. Trudno jest obecnie na jednomys$inosé
w zdefiniowaniu samego pojecia ,menedzer”. Jest to osoba, ktérej zadanie

tw opracowaniu autor zamiennie stosuje pojecia: organizacja, przedsiebiorstwo,
firma, podmiot gospodarczy w celu unikania powtoérzen.

W opracowaniu pojecie menedzer jest zamiennie stosowane z pojeciami: kadra
menedzerska, kadra kierownicza, kadra zarzqdzajgca w celu unikania powtdrzen.

} Konkurencyjnos¢ w literaturze przedmiotu jest okreslana rowniez jako: potencjat
konkurencyjny. Autor niniejszego opracowania pojecia te stosuje zamiennie.
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polega na kierowaniu innymi ludzmi, oddziatywaniu na innych ludzi [Sutkow-
ski 2014, 2004, 2012]. Takie ujecie nie jest jeszcze zadowalajgce. Dlatego
wazkie — cho¢ nadal jeszcze tradycyjne i klasyczne — jest podejscie P. F. Druc-
kera, ktéry stwierdza, ze menedzerem jest kazdy pracownik umystowy, ktéry
z tytutu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wptywaja-
cy fizycznie na zdolnos¢ organizacji do osiggniec¢ [Drucker 1994, 17]. Wedtug
P. F. Druckera, nie mozna ograniczy¢ zadan menedzera jedynie do ponosze-
nia odpowiedzialnosci za prace innych ludzi, gdyz gtdwna odpowiedzialnosé
menedzera kieruje sie w gore, tj. ponosi jg wobec przedsiebiorstwa. Jego
stosunki ze zwierzchnikiem i wspdtmenedzerami sg réwnie istotne dla jego
osiggnied, jak stosunki z podwtadnymi i odpowiedzialno$¢ wobec nich [Druc-
ker 1994, 374].

Blizszej charakterystyki pojecia ,menedzer” dokonac takze mozna posit-
kujac sie zakresem czynnosci, ktore winien on wykonywac. | tak —za T. Sztuc-
kim — do zakresu dziatalnosci menedzera zaliczy¢ mozna nastepujgce zwtasz-
cza czynnosci [Sztucki 2001, 215].

> regularnie  wykonywane czynnosci  wynikajace
z funkcji zarzadzania i odpowiedzialnosci za tworzenie i realizo-
wanie strategii dziatania organizacji,

> powodowane koniecznoscig podejmowanie decyzji
w niespodziewanych sytuacjach,

> czynnosci wynikajgce z koniecznosci dostosowania
zarzgdzanych podmiotéw do rynku wskutek zmian w otoczeniu
przedsiebiorstwa,

> czynnosci obejmujgce strategiczne i operacyjne
przedsiewziecia.

Od kazdego menedzera, bez wzgledu na poziom zarzadzania, zajmowane
stanowisko czy petnione funkcje, wymaga sie skutecznosci i efektywnosci
w pracy kierowniczej oraz humanitarnego podejscia do pracownikow.
W pracy tej bowiem wiedza i umiejetnosci menedzerskie, osobowos¢, do-
Swiadczenie, inteligencja, wyobraznia, to elementy kluczowe, ale ich wtasci-
we zespolenie ocenia sie po skutecznosci dziatania. Skutecznos¢ i humani-
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tarnos¢ menedzera w kazdej instytucji ma wielkg wartos$¢, w gtéwnej mierze
przyczynia sie bowiem do jej sprawnego funkcjonowania, sukcesu i rozwoju.
Dwa wazne pojecia — skutecznos¢ i efektywnos¢ — zwigzane z pracg mene-
dzera sg jednocze$nie ogdlnymi miarami jego powodzenia w zarzadzaniu
[Drucker 1994], natomiast humanitarnos¢ stanowi otoczke skutecznosci
i efektywnosci menedzera. Zarzadzanie [Dworzecki 2008] jest skuteczne, gdy
organizacja osigga zatozone cele, efektywne zas wowczas, gdy — przestrzega-
jac zasady racjonalnego gospodarowania — oszczednie i starannie gospodaru-
je sie posiadanymi zasobami i osigga mozliwie najlepsze wyniki finansowe,
zarzgdzanie jest humanitarne, kiedy przejawia sie w ludzkim traktowaniu nie
tylko podwtadnych, ale takze innych oséb zwigzanych z osobg menedzera
(np. pozostatych menedzerdw itp.). Zadaniem menedzera jest permanentne
dazenie do zachowania rownowagi miedzy skutecznoscig, efektywnoscig
a humanitarnoscia. Dla skutecznego zarzgdzania menedzer powinien umie-
jetnie wypetnia¢ podstawowe funkcje kierownicze, przestrzegajac jednocze-
$nie zasad zarzadzania i stosujac jego nowoczesne metody i techniki, a takze
prezentujgc wiasciwy styl kierowania.

Wspodtczesnym menedzerom przypisuje sie dzi$ wiele réznych, bardzo ko-
rzystnych cech, zaréwno wymiernych (np. wyksztatcenie, staz pracy, przygo-
towanie zawodowe itp.), jak i niewymiernych (znajomos¢ problemoéw psy-
cho—spotecznych, umiejetnos¢ zjednywania sobie ludzi, wiedze i umiejetno-
Sci w zakresie negocjacji [Kozina 2012, 2014] itp.). Istotne znaczenie majg
takze wrodzony charakter i specjalne uzdolnienia [Nogalski, Sniadecki 2001,
92].

Dobry menedzer powinien posiadac takie konieczne atrybuty, jak: wiara
we wtasne sity, oddanie sie pracy z pasjqg, asertywnosc, kreatywnosc, pew-
nos¢ siebie, ambicje, orientacje na osiggniecia i sukces, zdolnos¢ do dominacji
nad innymi, tolerancje na stres, updr i stanowczosc, inteligencje oraz odwage
[Wachowiak 2001, 35-36, Kozminski 2002, 339].

Profesjonalny menedzer, chcgc skutecznie komunikowaé sie z innymi
osobami, powinien umiec inicjowac i podtrzymywac z nimi kontakt. Mene-
dzer powinien dbac¢, aby rozmoéweca czut sie doceniony, powinien mie¢ po-
czucie, ze jest wystuchany i zrozumiany. Menedzer powinien koncentrowacd
SWo0jg uwage na rozmoéwcy poprzez kontakt wzrokowy, gesty i stowa swiad-
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czace o uwadze i zrozumieniu. Powinien odznaczac sie umiejetnoscig aktyw-
nego stuchania, podczas ktérego powinien stara¢ sie zrozumie¢ wypowiedz
i odczucia swojego rozmowcy. Jedng z umiejetnosci dajgcg site menedzerowi
podczas rozmowy jest umiejetnos¢ przekonywania. Osoba przekonujgca
powinna umiec¢ skutecznie argumentowac swoje stanowisko. Sposdb budo-
wania skutecznej argumentacji zalezy od poziomu intelektualnego oraz od
stopnia znajomosci przez partnera poruszanego zagadnienia.

Rozwdj spoteczno-gospodarczy oraz dynamika otoczenia w coraz wiek-
szym zakresie wptywajg na ewolucje rél menedzerskich. Mozna wyrdznié
pie¢ podstawowych czynnikéw, ktére wptywajg na dziatalno$¢ menedzerska.
S3 to [Krzakiewicz 1996]:

> szeroka instytucjonalna perspektywa — spoteczen-
stwo stawia coraz wieksze zadania i okresla priorytety w podzia-
le zasobdéw, co wyznacza firmie warunki konkurencji i wspétpra-
Cy z innego typu organizacjami. Zmienia sie system celow i war-
tosci firmy,

> rozszerzajace sie geograficzne granice i perspektywa
polityczna — firma ma mozliwos$¢ do dziatania poza krajem,

> informacyjne wyzwanie — jest uwarunkowane tech-
nologig,
> rosngca ztozonos¢ firmy jako systemu dziatan — ko-

nieczno$¢ doprowadzenia kompetencji kierownictwa do pozio-
mu stosowanej technologii,

> réznorodnos¢ i zmiennos¢ zadan w stosunku do fir-
my - z jednej strony wzrastajgca konkurencja, zwiekszenie tempa
tacznosci i transportu w skali globalnej bedzie wymagato szyb-
szych reakcji na zmiany popytu, dziatania konkurentéw, proble-
my zwigzane z produkcjg i technologia, z drugiej zadania doty-
czace rozwoju nowych produktéow, technologii i marketingu do-
prowadza do zmian, ktére w coraz mniejszym stopniu bedg
zwigzane z przesztoscia.
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Skuteczny menedzer powinien posiada¢ odpowiednie cechy, umiejetnosci
i kwalifikacje, w sprawny sposob podejmowac decyzje, ciggle doskonali¢ styl
swojego dziatania, zawsze postepowal etycznie, humanitarnie i moralnie,
w jak najlepszy sposdb petni¢ wynikajace z jego pozycji role. Ma by¢ on oso-
bg, ktéra uosabia w sobie trzy fundamentalne cechy, tj. skutecznos¢, efek-
tywnos$¢ oraz humanitarnosc czyli — uzywajac jezyka zarzadzania — ma byc
integratorem zarzgdzania humanistycznego [Kociatkiewicz 2013; Prawelska-
Skrzypek 2013] i zarzagdzania ekonomicznego.

Menedzer to nie tylko osoba zarzadzajgca zasobami ludzkimi, ale takze
wptywajgca na ksztattowanie konkurencyjnosci organizacji. Zasoby ludzkie
stanowig podstawowy, pierwotny zaséb konkurencyjnosci czyli od zasobdéw
ludzkich pochodzg inne czynniki (elementy), poprzez ktére dana organizacja
ksztattuje swojg konkurencyjnosé (potencjat konkurencyjny) [Lesniewski
2014]. Jakos¢ zasobdw ludzkich, w tym kadry menedzerskiej stanowi o suk-
cesie lub porazce organizacji. Menedzer i konkurencyjno$¢ majg stanowic
dwa nierozerwalne elementy prorozwojowe.

ZARZADZANIE PRZEZ CELE A KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Metoda zarzadzania przez cele (z ang. Management by Objectives — MBO,
z pol. skrot - ZPC) po raz pierwszy zostata zaprezentowana w 1954 r. przez
P. F. Druckera w ksigzce pt.: "The Practice of Management" [Pulakos 2009,
214]. Drucker sformutowat podstawowe jej zatozenia jako prostej i skutecz-
nej, opartej na intuicji metody zarzadzania przedsiebiorstwem [Mioduszew-
ski 2013, 294]. W pewnym uproszczeniu polega ona na wyznaczaniu kon-
kretnych i szczegdtowych celdow w taki sposdb, azeby zaréwno menedzero-
wie, jak i pracownicy rozumieli, czego oczekuje sie od pracownika i co on ma
osiggac. Szczyt popularnosci w zastosowaniu metody przypada na lata sie-
demdziesigte XX w., jednakze doswiadczenia wynikajgce z jej zastosowania
wykazaty kilka trudnosci, z ktérych najistotniejszg jest poswiecanie duzej
ilosci czasu na ustalenie mierzalnych celéw dla kazdego pracownika, realiza-
cja ktérych znajdowataby sie pod jego kontrolg. Kolejnym problemem jest
pojawienie sie nieprzewidzianych zdarzen, na skutek ktorych cele musza byc
modyfikowane podczas catego okresu oceniania. Trudnosci te doprowadzity
wiele organizacji do rezygnacji z takiego podejscia do zarzgdzania wydajno-
$cig [Pulakos 2009, 214].
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Zarzadzanie przez cele to systematyczne podejscie do zarzadzania organi-
zacjg dazace do maksymalnego zespolenia wysitkdw indywidualnych w celu
zapewnienia pomyslnosci catej organizacji, wyrazajgce sie we wspdlnym,
realizowanym facznie przez przetozonych i podwtadnych, wyznaczaniu celéow
organizacji oraz wspdlnie dokonywanej, systematycznej ocenie ich realizacji
[Dowgiatto 2011]. Wedtug R. Batko i M. Rydzewskiej-Wtodarczyk oraz
M. Sobieraja, zarzadzanie przez cele w praktyce oznacza wyznaczenie gtéw-
nych kierunkéw dziatan jednostki (celéw strategicznych) i alokacji zasobdw,
jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celéw [Batko 2009, 199; Rydzew-
ska-Wtodarczyk 2015]. W dalszej kolejnosci, jak podajg M. Rydzewska-
Wtodarczyk i M. Sobieraj, nastepuje kaskadowanie celdw, ktére polega na
wyznaczaniu i delegowaniu celéw szczegdtowych podlegtym pracownikom
(przyktadowo, cele taktyczne sg delegowane dyrektorom, ktérzy z kolei na
ich podstawie wyznaczajg naczelnikom wydziatéw cele operacyjne). M. Si-
dor-Rzgdkowska podkresla, iz prawidtowo sformutowany cel musi odpowia-
da¢ warunkom okreslanym mianem SMART. Oznacza to, ze ma by¢ [Sidor-
Rzgdkowska 2015, 256]:

> S (specific) - szczegdtowy, pozadany rezultat trzeba
okresli¢ w sposdb zrozumiaty i jednoznaczny;

> M (measurable) - wymierny (cel powinien zawierac
definicje wskaznikdw sukcesu, precyzowaé wymagania oraz
identyfikowac istniejgce ograniczenia, w zwigzku z czym pomoc-
ne bywa podzielenie celu na mniejsze, tatwiejsze do uchwycenia
elementy, zwane niekiedy celami czgstkowymi);

> A (agreed) - uzgodniony (strony wytyczajgce cel oraz
ci, ktorzy beda go realizowaé, muszg wypracowac wspdlne sta-
nowisko, liczac sie z tym, ze proces dochodzenia do konsensusu
jest dtugi i skomplikowany);

> R (realistic) - realistyczny (wytyczony cel musi by¢
osiggalny, a jednoczesnie stanowi¢ pewne wyzwanie dla oséb go
realizujgcych);
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> T (time relation) - terminowy (nalezy jednoznacznie
okresli¢, w jakim czasie zadanie powinno zosta¢ wykonane).

W anglojezycznej literaturze przedmiotu koncepcja zarzadzania przez cele
rozpatrywana jest w szerszym kontekscie Performance Management. Jak
podkreslajg J. tukomska-Szarek, M. Wtdka, Performance Management jest
uznawane powszechnie za metode stuzgcg szacowaniu oraz poprawie efek-
tywnosci dziatann zasobdéw ludzkich w ich miejscu pracy [tukomska-Szarek
2013]. Na idee te przypada kilka kluczowych zagadnien, stanowigcych pod-
stawe jej implementacji, w tym: zestaw uprzednio zatozonych celéw organi-
zacyjnych i jednostkowych, monitorowanie otoczenia pod wzgledem zmian
i wyzwan, system motywacyjny pracownikéw, szkolenie kadry, sukcesywna
ocena wydajnosci oraz rozwdj sity roboczej [tukomska-Szarek 2013]. Zgodnie
z definicjg proponowang przez R. W. Mondy'ego, Performance Management
jest procesem ukierunkowanym na zapewnienie maksymalnej produktywno-
$ci pracownikow, zespotéw i catej organizacji [Mondy 2012, 456]. Angielsko-
polski stownik tematyczny "Ekonomia" proponuje ttumaczenie terminu per-
formance m.in. jako "intensywnos$¢, wydajnos¢" oraz "wynik dziatalnosci”, co
sugerowatoby, iz termin Performance Management powinien by¢ ttumaczo-
ny jako "zarzadzanie wydajnoscig" [France 1998, 640]. Natomiast polskoje-
zyczna literatura przedmiotu operuje raczej pojeciem "zarzadzanie efektyw-
noscig pracownika" bad? tez "zarzadzanie zorientowane na wyniki" [Ulrych
2014; Mazur 2012, 280].

Istotnym elementem zarzgdzania wydajnoscig jest ocenianie pracowni-
kow. Anglojezyczne podreczniki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
zawierajg rozdziaty poswiecone Performance Management, w nastepujgcy
sposob wskazujgc na réznice wystepujgce miedzy tg metodg a stosowang
w jej ramach oceng wydajnosci (Performance Appraisal): zarzadzanie efek-
tywnoscig pracownikow jest szerokim zestawem aktywnosci w zakresie po-
prawy efektywnosci pracownika, podczas gdy ocena pracownika jest formal-
nym, organizacyjnie zaprojektowanym zdarzeniem, ktére ma zwykle miejsce
nie wiecej niz dwa razy do roku, posiada wyraznie okreslone wymiary efek-
tywnosci i/lub kryteria uzywane w procesie oceny [Ulrych 2014]. Wedtug
pogladu reprezentowanego przez E. D. Pulakos, systemy zarzadzania wydaj-
noscig, obejmujgce systemy: ocen pracownikdw oraz ich rozwoju zawodo-
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wego, stanowig swoistg ,piete Achillesowg” w zarzgdzaniu zasobami ludzki-
mi [Pulakos 2004, 42].

Zarzadzanie przez cele, rozpatrywane jako metoda oceny wydajnosci pra-
cownikéw, jest zaliczane, zgodnie z istniejgcymi klasyfikacjami do absolut-
nych nowoczesnych metod oceniania. Metody absolutne polegajg na oce-
nianiu pracownikéw poprzez poréwnywanie osiggnietych przez nich wyni-
kow, w przeciwienstwie do metod relatywnych, w ramach zastosowania
ktorych porownywani sg pracownicy [Sidor-Rzgdkowska 2015]. Z kolei cechg
tzw. nowoczesnych metod oceny wydajnosci jest dgzenie do unikniecia nie-
doskonatosci w postaci uprzedzen i subiektywizmu, ktérymi obarczone sg
metody konwencjonalne [Shaout 2014].

Zarzadzanie przez cele ma swoje powigzania z konkurencyjnoscig. Wni-
kliwa analiza konkurencyjnosci doprowadza do wniosku, ze oprécz czynni-
kow (elementéw) jg stanowigcych (tworzacych) rowniez istniejg cele, ktére
wyznaczajg kierunek rozwoju organizacji zaréwno na poziomie strategicz-
nym, taktycznym czy operacyjnym. Rozpatrujgc konkurencyjnos¢ tylko przez
pryzmat celdw, mozemy mowi¢ o konkurencyjnosci celowej, tak jak w przy-
padku zasobdw, méwimy o konkurencyjnosci zasobowej [LeSniewski 2014].
Zasoby [Skowronek-Mielczarek 2012] i cele wzajemnie sie uzupetniajg dazac
do efektu synergii. Organizacja bez celdw, tak jak ,ryba bez wody” nie moze
istniec. Jakos¢ celéw wptywa na jakos¢ konkurencyjnosci, ktéra z kolei wpty-
wa na jako$¢ przewagi konkurencyjnej organizacji na rynku.

PODSUMOWANIE

Posiadanie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw jest w duzej mierze
uzaleznione od sprawnego dziatania kadry kierowniczej (kadry menedzer-
skiej) czyli od planowania zasobdw ludzkich, rekrutacji pracownikéw, ich
rozwoju i wynagradzania. Kadra menedzerska stanowi duzy atut przedsie-
biorstwa konkurujgcego. Wyzwania drugiego dziesieciolecia XX| w. wymagajg
od menedzera nie tylko nowego sposobu myslenia i rozumowania, ale takze
celu osiggniecia coraz lepszych efektdw pracy, zastosowania nowoczesnych
form zarzadzania. Skuteczny menedzer powinien posiada¢ odpowiednie
cechy, umiejetnosci i kwalifikacje, aby w sprawny sposéb podejmowac decy-
zje, ciggle doskonali¢ styl swojego dziatania, zawsze postepowaé etycznie
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i moralnie (menedzer ma ksztattowac swojg pozycje humanitarng w stosun-
ku do innych pracownikéw), w jak najlepszy sposdb petni¢ role wynikajgce
z jego pozycji. Sylwetka menedzera byfa, jest i bedzie w przysztosci tematem
wielu réznorodnych badan, poszerzonych analiz i publikacji. Na ich podsta-
wie bedzie mozna okresli¢ zespdt cech tworzgcych charakterystyke mene-
dzera czaséw. Wazne jest, w jaki sposéb menedzer podejmuje decyzje, jaka
jestich jakos¢ i jaki jest stosunek menedzera do pracownikdw. Sg to dziatania
wymagajgce wiedzy i umiejetnosci, w tym kierowniczych, ktérych mozna sie
nauczy¢. Wyznaczanie celéw stanowi warunek konieczny funkcjonowania
menedzera w organizacji. Cele wyznaczone przez menedzeréw nie moga
wzajemnie sie wykluczac, lecz muszg by¢ komplementarne i przyczyniaé sie
do generowania efektu synergii. Synergicznos¢ celdow ma zwigzek z konku-
rencyjnoscig przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze dobry menedzer to ten,
co umie zbratad sobie ludzi, wyznaczy¢ dla nich cele i by¢ konkurencyjnym na
rynku, dzieki posiadanej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Mozna stwier-
dzi¢, ze konkurencyjnosc¢ jest w petni powigzana z menedzerem wyznaczajga-
cym cele organizacji (przedsiebiorstwa).
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