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0 autorach

Prof. dr hab. Andrzej K. KoZminski — profesor nauk ekonomicznych spe-
cjalnosci ,,organizacja i zarzadzanie”, czlonek korespondent PAN, przez 18 lat
rektor Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie, obecnie jej prezydent,
przewodniczacy Rady Powierniczej ALK, kierownik Katedry Zarzadzania;
prezes zarzadu Miedzynarodowej Szkoty Zarzadzania S.A. W latach 1982-1989
dziekan Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, a w latach 1991-
1996 — dyrektor Migdzynarodowego Centrum Zarzadzania UW. Opublikowat
ponad 400 prac naukowych z tej dziedziny w wielu jezykach (gtéwnie po polsku,
angielsku i po francusku), w tym 45 ksiazek. Wiele z nich byto ttumaczonych.
Visiting professor na wielu renomowanych uczelniach zagranicznych. Przewod-
niczacy i cztonek rad nadzorczych notowanych na GWP w Warszawie.
Zainteresowania badawcze: teoria organizacji i zarzadzania, zarzadzanie
miedzynarodowe, zarzadzanie w krajach postsocjalistycznych.

Prof. dr hab. Dariusz Jemielniak — kierownik Katedry Zarzadzania Migdzy-
narodowego i centrum badawczego CROW. Byt stypendysta m.in. Fulbrighta,
Collegium Invisibile, ,,Polityki”, Fundacji na rzecz Nauki Polskiej, programu dla
wybitnych mtodych naukowcow Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
i in. Odbywat jedno- i dwusemestralne staze badawcze na Cornell University
(2004-2005), Harvard University (2007, 2011-2012), University of California,
Berkeley (2008). Jest cztonkiem Akademii Mtodych Uczonych PAN, Komitetu
Nauk o Organizacji i Zarzadzaniu PAN i Komitetu Socjologii PAN, a takze
Komitetu Polityki Naukowej MNiSW. Zasiada w Radzie Programowej Centrum
Nauki Kopernik i w Funds Dissemination Committee Fundacji Wikimedia.
Stworzyl tez kilkanaScie startupdw internetowych, z ktorych najbardziej znany
jest ling.pl, najpopularniejszy polski stownik internetowy.

Dr hab. Dominika Latusek-Jurczak, prof. ALK - kierownik Katedry Za-
rzadzania w Akademii Leona Kozminskiego, visiting scholar w Institute for
Research in Social Sciences na Uniwersytecie Stanforda w USA. Wyr6zniona
stypendium dla wybitnych mtodych naukowcow przez Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, laureatka programu ,,Lider” w Narodowym Centrum Badan
i Rozwoju, stypendystka Fundacji Fulbrighta. Od 2012 r. cztonek Komitetu
Nauk Organizacji 1 Zarzadzania PAN. Zajmuje si¢ badaniem praktyk zarza-
dzania w relacjach migdzyorganizacyjnych, teoria sieci spotecznych i zaufania
oraz prowadzi jakoSciowe terenowe badania organizacji w Polsce, Niemczech
1 Dolinie Krzemowej w USA.


http://m.in/
http://ling.pl/




Wstep

Zarzadzanie jest obszarem bardzo bliskim praktyce. Wielu z nas, cho¢ o tym
nie wie lub nie chce si¢ do tego przyznac, zarzadza organizacjami: mniejszymi
lub wigkszymi, bardziej lub mniej sformalizowanymi. Swiat organizacji jest
niezwykle roznorodny. Obejmuje nie tylko duze firmy, z ktorymi tradycyjnie
zwykliSmy kojarzy¢ stowo ,,zarzadzanie”. Menedzerami musza by¢ takze liderzy
grup tymczasowych czy nieformalnych, ktore realizuja wspolne cele. Umiejet-
nosci zarzadcze niezbedne sg takze w sektorze publicznym i pozarzadowym.
We wszystkich tych kontekstach spotykamy si¢ z problemami, ktore wiasnie
w tematyce zarzadzania znajduja wspOlny mianownik. Sa to bowiem problemy
uniwersalne dla §wiata organizacji, niezwigzane z konkretnym rodzajem dziatal-
nosci: sojusznikow i konkurentow, wspdtpracownikow, przetozonych i podwtad-
nych, a takze jesli chodzi o rozwigzywanie konfliktow i osigganie porozumienia
czy gospodarowanie r6znego rodzaju majatkiem i wspolnymi zasobami. Bez
wzgledu na profil wyksztalcenia i praktykowany zawdd wiele osob znajduje
si¢ — raz na jaki$ czas lub stale — w sytuacji wymagajacej dziatan zarzadczych.
Menedzerami i przedsiebiorcami bedg zatem kazdy lekarz czy weterynarz
prowadzacy praktyke prywatna, nie mowiac o dyrektorach przychodni, szpitali
czy klinik; inzynier, ktoremu powierzono jakis§ wycinek procesu produkcyjnego;
nauczyciel kierujacy szkofa lub inna placowka oswiatowa; dowddca w wojsku
czy policji; ksigdz kierujacy parafia; historyk sztuki, ktorego postawiono na
czele muzeum lub jakiego$ jego dziatu. Niestety w praktyce czesto okazuje
si¢, ze osoby te s3 po prostu nieprzygotowane do odgrywania rol, w jakich si¢
znalazly. Prawdopodobnie kazdemu z nas znane sg przyktady wybitnych spe-
cjalistow, ktorzy nie sprawdzali si¢ na stanowiskach menedzerskich: problemy
z zakresu kierowania ludZmi, finansow czy prawa byty dla nich przeszkoda nie
do przeskoczenia. Nie jest rowniez rzadkoScia sytuacja, gdy wybitni specjaliSci
,,0dzegnuja sie” od zarzadzania, traktujgc zadania menedzerskie jako smutna
koniecznos¢. Nie zdaja sobie jednak sprawy, ze wspolczesnie to wlasnie wie-
dza i umiejetnoSci zwiazane z zarzadzaniem moga decydowac o ostatecznym
sukcesie specjalisty. Czgsto obserwujemy bowiem, ze wybitny nawet inzynier,
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artysta czy prawnik przegrywa z mniej wybitnym, ale sprawnym menedzersko
konkurentem, ktory moze nie cechuje si¢ ponadprzecietnymi umiej¢tnoSciami
w swojej dziedzinie dziatalnoSci, ale potrafi zorganizowac wokot siebie sprawny
zespOl ludzi 1 zapewniC warunki rozwoju — szczego6lnie finansowanie — swoich
pomystow. Ponadto na biezagco mozemy obserwowac, jak ze wzgledu na brak
umiejetnosci menedzerskich upadaja badZ powoli pograzaja si¢ w stagnacji
ciekawe i wartoSciowe inicjatywy, np. ludzi kultury, sztuki, sektora organizacji
pozarzadowych. Nie brak przyktadow takich porazek takze w Swiecie malego
i wiekszego biznesu. Wyzwania, ktOre niesie z soba praktyka zarzadzania, sa
czesto trudne do rozwigzania intuicyjnie, dlatego podstawowa wiedza mene-
dzerska staje si¢ potrzeba niemal kazdego wspolczesnego absolwenta studiow.

Gdy w 2008 roku zaproponowaliSmy innowacyjny podrecznik Zarzgdzanie
od podstaw, opieraliSmy si¢ na przekonaniu, ze wartoSciowy wyktad podstaw
zarzadzania powinien za punkt wyjscia przyjac praktyke, a teorie i koncepcje
rozwijane w naukach o zarzadzaniu powinny stuzy¢ przede wszystkim wyzwa-
niom praktyki. Od tego czasu, przez lata uzywania podrecznika, okazato sig, ze
byla to diagnoza trafna. Dlatego obecnie prezentujac w rozszerzonym zespole
opracowang na nowo i uzupelniong ksigzke, opieramy si¢ na tych samych
zalozeniach.

Podrecznik odbiega od typowego wzorca takich opracowan spotykanych
w literaturze polskiej i zagranicznej. Jest on rOwnie silnie osadzony w prakty-
ce, jak i w teorii. Punktem wyjscia sa jednak potrzeby praktyki, a nie ktora$ ze
spotykanych w literaturze teorii. Potrzeby praktyki podyktowaly dobor i uktad
zagadnien omawianych w kolejnych rozdziatach, a takze sposob ujecia, wolny od
naukowych dywagacji, terminologicznych i teoretycznych sporow oraz egzegez
pogladdw poszczegdlnych autordw. Zasadnicza treS¢ poszczegolnych rozdziatlow
uwzglednia wystepujace w praktyce problemy oraz sposoby ich rozwigzywania,
oparte na aktualnie obowigzujacych regutach sztuki zarzadzania, bedacych
swoista wypadkowa teorii 1 praktyki stosowanej w najlepiej zarzadzanych
organizacjach. W ksigzce nie ma przypisow, a poglady wybranych autordw sa
prezentowane oddzielnie. Takze oddzielnie zostaly przedstawione przyktady
z praktyki. W przeciwienstwie do wigkszosci podrecznikow wydawanych w Pol-
sce w formie przektadéw ze starszych publikacji amerykanskich staramy si¢
pokazac teorig¢ i praktyke zarzadzania na przyktadach z r6znych krajow (w tym
bardzo wielu z regionu Europy Srodkowej i Wschodniej). Cechg szczegdlng na-
szej publikacji jest takze to, ze nie wigze ona zarzadzania wylacznie, lub przede
wszystkim, z organizacjami biznesowymi, czyli przedsi¢biorstwami. Uwazamy,
ze ogolne zasady zarzadzania dotyczg wszelkich organizacji — zaréwno tych,
ktorych celem dziatania jest gtownie nadwyzka ekonomiczna, jak i tych, ktore
zaspokajaja inne potrzeby spoteczne, np. w dziedzinie ochrony zdrowia, edu-
kacji, kultury, informacji, administracji publicznej, wymiaru sprawiedliwosci
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itd. Innymi stowy, zarzadzanie wszelkimi organizacjami ma wigcej istotnych
cech wspolnych niz roznic.

Jedno z nowych zagadnien poruszanych w ksigzce to zarzadzanie miedzy-
narodowe. Miedzynarodowy aspekt zarzadzania, szczegOlnie z perspektywy
praktyki, nabiera tak istotnego znaczenia, ze — naszym zdaniem — zastuguje na
wyodrebnienie i poSwiecenie mu osobnej uwagi. Obecnie kazda organizacja
jest w pewien sposob ,,uwiktana” w mig¢dzynarodowy kontekst — nawet jesli
sama nie dziala na rynkach zagranicznych, musi borykaé si¢ z zagraniczng
konkurencja, dotykajg jej takze Swiatowe trendy gospodarcze. Jako ze Polska
jest cztonkiem Unii Europejskiej i strong innych organizacji o charakterze
gospodarczym, warunki prowadzenia dziatalnoSci staja si¢ w sposob nieunik-
niony mi¢dzynarodowe. Ponadto istotng nowoscia w podreczniku jest ,,zarza-
dzanie r6znorodnoscia”. Obserwujac ewolucj¢ organizacji w ciaggu ostatnich
lat, mozna tatwo zauwazyC wzrastajgca §wiadomos$¢ znaczenia wewnetrznego
zrOznicowania organizacji w jej wymiarze spotecznym. Zr6znicowanie to moze
by¢ zrodlem pozytywnego potencjatu stuzacego rozwojowi organizacji, ale takze
—w przypadku, gdy menedzerowie nie doceniaja roznorodnosci — moze stac si¢
zagrozeniem. Staramy si¢ zwrOci¢ uwage na to, w jaki sposob menedzerowie
w polskim kontekscie kulturowym moga zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem, jakie niesie
ze soba roznorodnos$¢ w organizacjach. W stosunku do ksiazki Zarzgdzanie od
podstaw znaczaco zmodyfikowaliSmy takze niektore rozdzialy, taczac je lub
przebudowujac na podstawie uwag uzyskanych przez kilka lat funkcjonowania
podrecznika na rynku. Za uwagi chcielibySmy szczegdlnie podziekowac¢ osobom
pracujacym z podrecznikiem w Akademii Leona KoZzminskiego oraz studentom
i stuchaczom programow Akademii.

Nasz podrecznik jest adresowany do uczestnikow lub absolwentow studiow
wyzszych (niezaleznie od kierunku). Moze by¢ wykorzystywany na wszystkich
kierunkach studiéw oraz na studiach podyplomowych przeznaczonych dla
absolwentow studidow wyzszych, ktorzy z zarzadzaniem stykaja sie¢ w praktyce
i poszukuja wiedzy pozwalajacej im lepiej i bardziej Swiadomie petnic¢ swoje
funkcje. Oczywiscie nie mamy ztudzen, ze mozna kogokolwiek nauczy¢ zarza-
dzania w ciggu 30-godzinnego wyktadu, ewentualnie wspartego ¢wiczeniami
w takim samym wymiarze czasu. Zarzadzanie to umiejetnoSC praktyczna, na
ktora sktadaja si¢ rozlegla i zréznicowana wiedza, praktyka oraz przyrodzo-
ne talenty i zdolnoSci, ktore rozwijane s3 zaréwno przez studiowanie teorii,
jak i kolejno zdobywane doswiadczenia. Nie jest przypadkiem, ze to wtasnie
menedzerowie sa najwyzej optacanymi pracownikami. Wynika to z kluczowej
roli, jaka odgrywaja w organizacjach, ale i z czasu, wysilku intelektualnego,
roznorodnych dos§wiadczen i nietypowych zdolnosci potrzebnych do uzyskania
najwyzszego poziomu menedzerskich umiejetnosSci. Nasza ambicja jest zapo-
znanie czytelnikow ze sposobem myslenia lezacym u podstaw zarzadzania,
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z siatka najwazniejszych pojec i z zestawem kluczowych koncepcji, regul i teo-
rii, ktOorymi postuguja si¢ menedzerowie. Pragniemy umozIliwi¢ zrozumienie,
na czym polega zarzadzanie, i rozbudzi¢ apetyt na gltebsze poznanie bardziej
szczegOlowych zagadnien i subdyscyplin nauki zarzadzania, np. marketingu,
rachunkowoS$ci zarzadczej, zarzadzania finansami czy zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz na opanowanie konkretnych umiej¢tnosci. Mamy nadzieje, ze po
zapoznaniu si¢ z zawartymi w podregczniku treSciami oraz po ich przedyskuto-
waniu i prze¢wiczeniu jego czytelnicy, a wlaSciwie uzytkownicy, beda w stanie
zrozumie¢ menedzerow, nawiaza¢ z nimi dialog i wspdiprace. Przyswojenie
zamieszczonego tutaj materialu moze tez stanowi¢ podstawe pOzZniejszej
specjalizacji w dziedzinie zarzadzania.

Jak postugiwac sie podrecznikiem

Podrecznik podzielony jest na 14 rozdzialdéw, co odpowiada organizacji typo-
wego kursu akademickiego w Polsce. W zaleznoSci od mozliwoSci czasowych
i konkretnego profilu zainteresowan mozna na rozdzialy po$wigci¢ mniej lub
wiecej czasu niz ,,akademickie” 1,5 godziny. W szczegdlnosci zarowno koncepcje
teoretyczne opisywane pod koniec rozdziatow, jak i opisy przypadkéw moga
sta¢ si¢ podstawa osobnych zaje¢ dzigki poszerzaniu podstaw poruszanych
zagadnien. Kazdy rozdziat jest podzielony na trzy podstawowe czeSci:

1) spdjny wykiad teorii,

2) prezentacj¢ kilku wybranych koncepcji zarzadzania wraz z petnymi danymi
bibliograficznymi stanowigcymi zachete do dalszej samodzielnej lektury,

3) przyktady do dyskusji i indywidualnych przemyslen.

Dodatkowo kazdy rozdziat jest wzbogacony o wskazanie 3-5 esejow z ksigzki
Czas pokera wydanej rownolegle z podrecznikiem, ktorych lektura uzupelinia
wiedze prezentowana w rozdziale.

Z podrecznika mozna rowniez korzysta¢ samodzielnie, czytajac po prostu
kolejne rozdzialy (ktorych uktad zostal przemyslany w taki sposob, aby kolejne
zagadnienia wigzaly si¢ w jedna, logiczna catos¢). Przede wszystkim jednak ni-
niejsza pozycja moze mie€ zastosowanie jako podstawowa ksigzka uzupetniajaca
wyklady i ¢wiczenia z przedmiotu ,,Podstawy zarzadzania”.

Czg$¢ gléwna podrecznika, zawierajaca najwazniejsza wiedze o wybranych
zagadnieniach, bezposSrednio koresponduje z przeprowadzanym wyktadem.
Z kolei przyktady do dyskusji i przypadki do analizy sa materiatem, ktory
studenci moga omawiac i dyskutowac z prowadzacymi ¢wiczenia (lub, jezeli
przedmiot jest realizowany jedynie w formie wykfadu, traktowac je jako element
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pracy samodzielnej). Wiele z tych przyktadow' opracowali eksperci, uczestnicy
studiéw doktoranckich i MBA z Akademii Leona KoZmifiskiego —ich wyjatkowy
wglad w praktyke zarzadzania jest dodatkowa atrakcja dla oséb, ktore swoja
przygode z ta dziedzina dopiero zaczynaja.

Uzupelnieniem wykladu lub ¢wiczen (wedle decyzji prowadzacych) sa
wybrane koncepcje, zazwyczaj stanowiace klasyke teorii naszej dyscypliny lub
wyjatkowo trafnie korespondujace z prezentowana przez nas wizja zarzadzania.

Andrzej K. KoZmiriski
Dariusz Jemielniak
Dominika Latusek-Jurczak

! Nazwy niektorych przedsiebiorstw, a takze wybrane dane rynkowe zostaly zmienione ze
wzgledu na poufnos¢ czesci informacji.
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Zarzadzanie i przywddztwo.
Role menedzerow

Wszyscy jestesmy idiotami.
Ale nie wszyscy jestesmy idiotami w tym samym momencie.

Scott Adams, Zasada Dilberta

Kluczowe pojecia i definicje

Mowigc o zarzadzaniu, powinniSmy przede wszystkim okresli¢ jego przedmiot,
czyli odpowiedzie€ na pytanie: ,,Czym zarzadzamy?”. Ot6z zarzagdzamy orga-
nizacjami.

Organizacje za$ to zespoly ztozone z ludzi (cztonkow)
najczesciej postugujacych si¢ wyposazeniem i technikg.  definicja organizacji
Sa one tworzone przez zalozycieli (ktérymi moga by¢
cztonkowie) do realizacji misji i osiggania zalozonych celow. Misja to wartos¢
(cos$ wzglednie rzadkiego i cennego), ktora organizacja powinna tworzy¢ dla
swego otoczenia (szerszej spotecznosci, w ktorej dziata
i ktorej sprzedaje badz przekazuje swoje produkty, ocze-  definicja misji
kujac w zamian Srodkdw na przetrwanie i rozwoj), czlon-
kow i zalozycieli. Cele natomiast to szczegdlowe zadania zwigzane z realizacjg
misji. Organizacje charakteryzuja si¢ pewna wewnetrzng spdjnoscia, co oznacza,
ze zwiazki migdzy ich cztonkami i czeSciami organizacji
(np. wydzialami, departamentami czy filiami) sa silniej-
sze niz zwigzki z elementami otoczenia zewnetrznego.
Sita tych zwigzkéw wynika z tego, ze organizacje sa tworami, ktorych czesci
(przede wszystkim cztonkowie i ich zespoly) wspotprzyczyniaja si¢ do powo-
dzenia catoSci, realizujac jej misje i cele, ale ,,w zamian” calo$¢ przyczynia si¢
do powodzenia tej czgSci, zapewniajac jej takie wartosci, jak Srodki utrzymania,
poczucie bezpieczenstwa, prestiz, satysfakcja iinne. W otaczajacym nas Swiecie
wystepuje bardzo wiele r6znego rodzaju organizacji. S3 wsrodd nich zar6wno

pojecie celow
organizacji
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te, ktore daza do maksymalizacji nadwyzki ekonomicznej naleznej ich wlasci-
cielom, jak i te, ktore realizuja r6zne inne misje i cele: spoleczne, polityczne,
militarne, religijne, sportowe czy towarzyskie, a nawet przestgepcze. Zdarzaja
si¢ takze organizacje realizujace bardzo ztozone wigzki misji i celow, np. spoi-
dzielnie osiagaja jednoczes$nie cele spoleczne i ekonomiczne, a armie cele
militarne i polityczne. Moze to jednak prowadzi¢ do wewnetrznej niespojnosci
w dzialaniu, kiedy jeden cel pozostaje w sprzecznoSci z drugim, czyli musi by¢
osiggany jego kosztem. Przykladem moga byc¢ cele spoleczne przedsiebiorstwa
(zatrudnienie) i ekonomiczne (zysk).

Rysunek 1.1. Zarzadzanie a przywddztwo

Wizja
Strategia
[ ]
Mobilizacja
Motywacja
(]
Gra o wiadze
[ ]

Formalizacja
Ideowy
projekt

struktury

Reprezentacja

Negocjacje
Kontrold

Zarzadzanie Przywédztwo

Zarzadzanie polega na zapewnieniu (Swiadomym stwo-
rzeniu) warunkdw, tak by organizacja dziatata zgodnie
ze swymi zalozeniami, czyli realizowata swoja misje,
osiggata zgodne z nig cele oraz zachowywala niezbedny poziom spojnosci
umozliwiajacy przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwdj, czyli

definicja
zarzadzania
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realizacj¢ misji i celow w przysztoSci. Chodzi wiec, po pierwsze, o nadanie
kursu organizacji, a po drugie, by jak dobrze dowodzony okret podazata wyty-
czonym kursem.

Jako kolejne nasuwa si¢ naturalnie pytanie o podmiot
zarzadzania: ,,Kto jest kapitanem okretu?”. W potocz- ~ podmiot zarzadzania
nym mysSleniu jesteSmy sklonni przypisywac taka role
jakiej$ konkretnej jednostce ludzkiej: ,,szefowi”, ,,menedzerowi”, ,,dyrektoro-
wi” itp. W istocie jednak w kazdej wiekszej organizacji mamy do czynienia z ca-
tymi sieciami wzajemnie powigzanych z soba r6l menedzerskich, kierowni-
czych i przywodczych.

Pojecie roli mozna wyjasnic przez analogi¢ do roli teatral-
nej czy filmowe;j. Po pierwsze, aktor, ktOry gra role, musi
realizowac scenariusz, czyli tre$¢ roli narzuconej mu z ze-
wnatrz. Podobnie w wypadku osdb petnigcych funkcje menedzerdw, kierownikow
czy przywddcow treSc ich roli jest okreSlona w organizacji i jej spotecznym otocze-
niu przez oczekiwania okreSlonych zachowan, kierowane przez rozne kregi w sto-
sunku do osob odgrywajacych dane role. Na przyklad podwtadni maja prawo
oczekiwac od szefa wytycznych i oceny swego dzialania, a partnerzy biznesowi —
odpowiedzi na kierowane przez nich oferty. Po drugie, te same role moga by¢
odgrywane przez ro6znych aktoréw, ktdérzy musza wszakze spelnia¢ pewne mini-
malne wymogi okreSlone przez role (np. wiek, ple¢, warunki fizyczne itp.). Kazdy
aktor odgrywa jednak swoja role¢ w odmienny sposob w zaleznoSci od talentu,
umiejetnosci, zaangazowania, wskazowek rezysera i wlasnego pojmowania roli.
Podobnie jest z rolami w organizacji. Odgrywajace je osoby musza spetniaC okre-
Slone wymogi (np. kwalifikacji, wyksztalcenia, do§wiadczenia), ale rdwnocze$nie
ocenia si¢ je w zaleznoSci od indywidualnego sposobu ich wypetniania. Po trzecie
wreszcie, cztonkowie organizacji, podobnie jak aktorzy, moga jednoczesnie lub
kolejno gra¢ wiele roznych rol.

Rola menedzera, czyli zarzadzajacego, musi by¢
okreSlona w zaleznoSci od specyfiki, wielkoSci organiza- ~ rola menedzerska
cji i obszaru jej dziatania (np. dowodca w wojsku, pro-
boszcz w parafii czy kierownik sklepu), kultury spofecznosci, w ktorej organi-
zacja dziata (np. specyfiki narodowej czy profesjonalnej) oraz konkretnej
sytuacji, w ktorej organizacja si¢ znajduje (np. czego innego wymaga si¢ od
dowodcow wojskowych w okresie wojny, a czego innego w okresie pokoju;
czego innego od szefa organizacji dobrze prosperujacej, a czego innego od
upadajacej). Sa jednak pewne ogolne, wspdlne cechy tych rdl. Zarzadzajacy
zawsze dziala w imieniu wtascicieli (np. akcjonariuszy spoiki publicznej) lub
innych mocodawcdw (np. cztonkéw klubu czy wtadz panstwowych lub samo-
rzadowych) i petni swoje funkcje na rzecz ich majatku. Oznacza to z jednej
strony odpowiedzialno$¢ za powierzone mienie i zlecone misje oraz zadania,

rodzaje rol
W organizaciji



Podrecznik Zasady zarzadzania przygotowany zostal przez grono naukowcéw z Akademii Leona
KoZmiriskiego w Warszawie, z jednym z najwybitniejszych wspétczesnych polskich uczonych z zakresu
nauk o zarzadzaniu, profesorem Andrzejem K. KoZmiriskim na czele.

Podejmowane w ksigzce zagadnienia sg rdwnie silnie osadzone w praktyce, jak i w teorii. Gwarantuje
to przyjeta w niej koncepcja metodyczna — kazdy rozdziat zbudowany jest wedtug tej samej konwencii,
ktdra utatwia nie tylko swobodne przyswojenie formufowanych tresci merytorycznych, ale takie
ich odniesienie do implementaciji rzeczywistej. Podrecznik odbiega wigc od typowego wzorca takich
opracowar spotykanego w literaturze polskiej i zagranicznej. Ambicjg autordw jest ,nie tylko zapoznanie
czytelnikéw ze sposobem myslenia lezgcym u podstaw zarzadzania, z siatkg najwazniejszych pojeé
i z zestawem kluczowych koncepciji, regut i teorii, ktdrymi postuguja sie¢ menedzerowie, ale przede
wszystkim umozliwienie im zrozumienia, na czym polega zarzadzanie, | rozbudzenie »apetytu« na gtebsze
poznanie bardziej szczegdfowych zagadnieri i subdyscyplin nauki zarzadzania” [ze Wstepul.

Prof. dr hab. Bogdan Nogalski, Przewodniczacy Komitetu Nauk Organizacii i Zarzgdzania Polskiej Akademii Nauk,
Uniwersytet Gdanski

Podrecznik wyjatkowy: wychodzi naprzeciw pilnym potrzebom dostarczenia studentom i kadrze zarzg-
dzajgce] zasobu niezbgdnej wiedzy prezentujgce] problemy zarzadzania w ujgciu i strukturze tematycz-
nej dostosowanej do czaséw wspdlczesnych. Jest on adresowany do studentéw i absolwentdw
studidw wyzszych, niezaleznie od kierunku, zainteresowanych wiedzg o zarzadzaniu. Moze by¢ wyko-
rzystywany przez wyktadowcow podstaw organizacji i zarzadzania na wszystkich kierunkach studiéw
oraz na studiach podyplomowych.

Prof. zw. dr hab. Ryszard Borowiecki, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Jest to ksigzka wyjatkowa, w ktorej Autorzy zrywajg z dotychczasowa tradycja pisania podrecznikéw
z zarzgdzania. Tradycyjne podejScie ewolucyjne jest tutaj zastapione podej$ciem zasobowym. Taki spo-
sdb prezentacji problemdw zarzadzania uczy spojrzenia holistycznego, przy ktérym tatwiej dostrzec
wzajemne zaleznosci prezentowanych koncepcji. Jest to zatem podejscie nie tylko nowoczesne,
ale — co w tym wypadku szczegdlinie istotne — zwiekszajgce efektywnosé procesu dydaktycznego.

N

Zamdwienia:

infolinia 801 04 45 45, fax 22 535 80 01
zamowienia.ksiazki@wolterskluwer.pl

Prof. dr hah. Czestaw Sikorski, Uniwersytet Lodzk

ISBN 978-83-264-3396-2

www.wolterskluwer.pl
9"788326 "433962

cena 99 7t
(w tym 5% VAT)

ksiegarnia internetowa: www. profinfo.pl



	Tekst1: ISBN PDF-a: 978-83-264-7508-5


