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Wstep

Rozwdj nauk o zarzadzaniu jest bardzo dynamiczny i wielokierunkowy. Na
skutek zmian zachodzacych w organizacjach i ich otoczeniu pojawiaja sie
nowe problemy, z ktorymi musza sobie poradzi¢ wspotcze$ni menedzerowie.
Jednakze problemy dotychczas im znane zmieniaja si¢, jesli chodzi o sposob ich
interpretacji i analizy oraz narzedzia stuzace do ich rozwiazywania. Znajomos¢
podstawowych kierunkow, zasad, metod i technik zarzadzania oraz umiejetnos¢é
ich wykorzystywania czyni proces zarzadzania efektywnym, czyli sprawnym
i skutecznym. Wtasnie tym zagadnieniom poS§wiecono niniejszy podrecznik.

Powstal on z myS§la o studentach zarzadzania na politechnikach, uczelniach
ekonomicznych, uniwersytetach i1 innych szkotach biznesu, gdzie przedmiotu
,Podstawy zarzadzania” naucza si¢ na studiach I stopnia w ramach minimum
programowego. Jednak standardy ksztalcenia ustalone przez Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego ujmuja zarzadzanie w grupie tresci podstawowych lub
kierunkowych takze na innych kierunkach studiéw, takich jak: zarzgdzanie
i1inzynieria produkcji, administracja, ekonomia, bezpieczefistwo i higiena pracy,
bezpieczefnistwo narodowe, bezpieczenstwo wewnetrzne, edukacja techniczno-
-informatyczna, informatyka i ekonometria, logistyka, sport czy polityka spo-
teczna. Jest on zatem adresowany do szerokiego grona studentdw roznych
kierunkow i uczelni, a takze stuchaczy studiow podyplomowych, na ktérych
prezentowane sg podstawowe zagadnienia z zakresu zarzadzania. Przydatny
moze by¢ rowniez dla przedsigbiorcow i menedzerow, gdyz, systematyzujac
podstawowe pojecia 1 wyjasniajac glowne problemy, pozwala usprawni¢ pro-
wadzony przez nich trudny i ztozony proces zarzadzania.

Podrecznik ten napisano w celu przedstawienia podstawowej wiedzy i naj-
wazniejszych problemdw towarzyszacych pracy wspotczesnego menedzera oraz
dla uksztattowania umiejetnoSci sprawnego zarzadzania, a jego zakres obejmuje
zagadnienia zawarte w standardach ksztatcenia opublikowanych przez MNiSzW.



10 Wstep

Na rynek wydawniczy trafifo wiele ciekawych i wartoSciowych publikacji
ksiazkowych omawiajacych zakres tematyczny proponowanego podrecznika.
Cecha odrozniajaca go od pozostalych jest walor dydaktyczny, przejawiajacy sie
w podejSciu holistycznym. Podrecznik obejmuje bowiem nie tylko syntetyczne
omowienie kluczowych zagadnien teoretycznych ze wskazaniem literatury pod-
stawowej i uzupelniajacej, ale takze zawiera zestaw ¢wiczen do omawianych za-
gadnien. Majg one r6znorodng forme, od analizy studiéw przypadkow, poprzez
gry menedzerskie, testy samooceny, postery, odgrywanie rdl, az po dyskusje,
przez co pozwalajg studentom naby¢ réznorodne umiejetnosci. Podrecznik
zawiera rOwniez test wiedzy z catego materialu wraz z kluczem odpowiedzi, a po-
nadto materialy do wyktadu w formie prezentacji PowerPoint do pobrania ze
strony www.podstawy-zarzadzania.eoficyna.com.pl po wpisaniu zamieszczonego
w ksigzce kodu aktywacyjnego. Do kazdego rozdzialu stworzono odrebna pre-
zentacje, ktdra moze stanowi¢ osobny wyktad. Niniejszy podrecznik jest wiec
rOwniez adresowany do nauczycieli akademickich, ktorzy wyktadajg przedmiot
,Podstawy zarzadzania” na wszystkich uczelniach w Polsce.

Opracowanie sktada si¢ z 16 rozdziatow, w ktorych przedstawiono elemen-
tarne problemy z zakresu zarzadzania w ujeciu funkcjonalnym, czyli widziane
przez pryzmat podstawowych funkcji tego procesu.

Rozdzial pierwszy stanowi wprowadzenie do poruszanych pdzniej zagadnien.
Omowiono w nim tozsamos$¢ nauk o zarzadzaniu przejawiajaca si¢ w wymiarze
rezultatowym, funkcjonalnym i instytucjonalnym. Na tym tle zdefiniowano
proces zarzadzania i zaprezentowano jego cechy, funkcje i ptaszczyzny, ze
szczegdlnym uwzglednieniem efektywnosci tego procesu. Cwiczenie w formie
dyskusji na temat dobrych zasad zarzadzania pozwala poznac opinie studentow
iich Swiadomos¢ w kwestii skutecznych praktyk obowigzujacych w biznesie.

W rozdziale drugim przedstawiono istote i cechy wspolczesnych organizacji,
jako przedmiotow zarzadzania, oraz ich rolg i miejsce w otoczeniu. Szczegdlna
uwage zwrocono na sposoby postrzegania organizacji, jej elementy, cechy i ty-
pologie. Zawarto tu rowniez dokladng charakterystyke otoczenia organizacji.
Jako ¢wiczenie do prezentowanych tre$ci zaproponowano analize r6znego typu
organizacji ze wzgledu na wyszczegdlnione i omowione kryteria.

Rozdziat trzeci dotyczy ewolucji nauk o zarzadzaniu. Zawarto w nim pod-
stawowe zasady oraz osiggniecia zarowno klasycznych szkot i kierunkéw zarza-
dzania, jak i podej$¢ integrujacych dorobek klasyczny. Kolejno przedstawiono
wybrane wspotczesne koncepcje zarzadzania, skupiajgc si¢ gldéwnie na takich
koncepcjach, jak: benchmarking, outsourcing oraz business process reenginee-
ring. Omawiajac poszczegolne kierunki i koncepcje zarzadzania, przyblizono
ich tworcow, zasady i metody wdrazania. Cwiczenie w formie testu pozwala na
sprawdzenie zdobytej wiedzy oraz dyskusje na temat zalet i wad poszczegblnych
kierunkéw i koncepcji.



Wstep 1

W rozdziale czwartym opisano cechy i formy pracy kierownikow. Oméwiono
rOwniez role i zadania menedzerow oraz niezbedne w ich pracy kompetencje.
Cwiczenie praktyczne stanowi odgrywanie podstawowych rél menedzeréw w or-
ganizacji, a jego uzupelnieniem jest test samooceny dotyczacy indywidualnych
predyspozycji kierowniczych.

W kolejnych rozdziatach opisano podstawowe funkcje zarzadzania. W roz-
dziale piatym omodwiono planowanie w organizacji, uwzgledniajac przede
wszystkim istote¢ i funkcje planowania, jego etapy i zasady w nim obowigzujace
oraz gléwne rodzaje planow. Przedstawiono tu takze zalozenia, funkcje i struk-
ture biznesplanu, jako szczeg6lnego instrumentu planowania w przedsigbior-
stwie. W formie ¢wiczenia zaproponowano analiz¢ przypadku firmy Agat, ktora
popelnifa dos¢ istotne bledy w tym procesie.

Rozwinieciem rozdziatu piatego jest rozdzial szosty, gdzie zaprezentowano
najistotniejsze zagadnienia dotyczace strategii przedsigbiorstwa. Omowiono tu
pojecie, elementy, poziomy i rodzaje strategii. Wskazano takze podstawowe
metody analizy strategicznej wspdtczesnych przedsigbiorstw oraz modele formu-
fowania (budowy strategii) wraz z koncepcjami i narzedziami jej implementacji.
Ponownie jako forme ¢wiczenia zaproponowano case study, przy czym tym
razem analizie poddano przedsiebiorstwo IT — Innowacje, a zadanie polega
na wykonaniu analizy SWOT dla tej firmy, by kolejno wskaza¢ odpowiednia
dla niej strategie rozwoju.

Rozdziat siddmy dotyczy podejmowania decyzji w organizacji. Zdefiniowano
tu atrybuty decyzji i determinanty procesu decyzyjnego, wskazano jego pod-
stawowe etapy oraz scharakteryzowano poszczegolne rodzaje decyzji. Opisano
takze roznorodne techniki podejmowania decyzji. Szczeg6lng uwage zwrocono
na mapowanie procesu decyzyjnego, ktore stanowi przedmiot ¢wiczenia.

Rozdzial 6smy i dziewiaty koncentruja si¢ na drugiej z kolei funkcji zarza-
dzania, jaka jest organizowanie. W rozdziale 6smym omdwiono istote, ele-
menty i funkcje struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Poruszono w nim
takze kwestie jej budowy, wskazujac na podstawowe dziatania konstrukcyjne
1 zwigzane z tym cechy. Nastepnie scharakteryzowano podstawowe czynniki
strukturotwdrcze wplywajace na ksztalt struktury organizacyjnej. Cwiczenie
w formie projektu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa produkcyjnego
przybliza problemy stojace przed wspolczesnymi menedzerami w tym zakresie.

Rozdziat dziewiaty stanowi kontynuacje¢ kwestii poruszonych w poprzednim
rozdziale. Zawarto w nim najcz¢Sciej wymieniane kryteria klasyfikacji struktur
organizacyjnych i odpowiadajace im typologie, a nastepnie omowiono w sposdb
szczegOlowy klasyczne, podstawowe i nowoczesne formy organizacji wraz ze
wskazaniem ich podstawowych zalet i wad. Jako ¢wiczenie praktyczne wyko-
rzystano analiz¢ i ocen¢ modelu zarzadzania oraz struktury organizacyjnej na
podstawie przeczytanego tekstu z ,,Przegladu Organizacji”.
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Kolejna funkcja zarzadzania, to jest motywowanie i przewodzenie, zostala
zaprezentowana w rozdzialach od dziesiatego do dwunastego. W rozdziale
dziesiagtym poruszono najwazniejsze kwestie zwigzane z motywowaniem per-
sonelu. Zdefiniowano istote motywacji i procesu motywowania pracownikow.
Zreferowano takze gtowne teorie i najczeSciej prezentowane w literaturze
przedmiotu modele motywacji. Jako ¢wiczenie zaproponowano test oceny
wlasnej motywacji do osiagnigc.

Rozdzial jedenasty prezentuje metody i narzedzia motywowania personelu.
OkreSlono tu gtéwne rodzaje bodZcoOw motywacyjnych oraz przyporzadkowane
do nich metody. Szczegdlng uwage zwrdcono na materialne (placowe i po-
zaplacowe) oraz niematerialne narzedzia motywowania do pracy. Cwiczenie
praktyczne ma na celu przygotowanie kafeterii narzedzi motywacyjnych dla
losowo wybranych uczestnikéw organizacji.

W rozdziale dwunastym podkreslono wage przywddztwa i stylow kierowania.
Zwrocono uwage na zrodta wladzy i zasady jej sprawowania. Zdefiniowano
przywodztwo i przywodce (lidera) oraz omdwiono poszczegdlne podejscia do
przywodztwa. Zaproponowane do tych zagadnien ¢wiczenie w formie gry mene-
dzerskiej pozwala na oceng roli i pozycji zarowno lidera grupy, jak i uczestnikow
zespolu, ktérzy moga wykazac si¢ zdolno$ciami przywddczymi przewyzszajacymi
zdolnosSci przywddcy. Ponadto ¢wiczenie to umozliwia dokonanie kompleksowej
oceny stylu i charakteru przywddcy z réznych stron (ocena 360 stopni).

Proces zarzadzania konficzy funkcja kontroli, ktora zajeto si¢ w rozdziale
trzynastym. Przedstawiono tu istot¢ i funkcje kontroli oraz jej etapy i rodzaje.
Okreslono takze efektywnosc i skuteczno$¢ kontroli, wskazujac jej podstawo-
we zasady i cechy. To wtaSnie one staly si¢ przedmiotem ¢wiczenia w formie
posteru, ktory ma ukazac reguly jej efektywnosci i skutecznosci.

Kolejne rozdzialy dotycza wybranych kwestii wptywajacych na poszczegdlne
funkcje zarzadzania. W rozdziale czternastym omowiono proces komunikacji
w zarzadzaniu. Przedstawiono jego istotg, cechy i modele, a takze formy, znacze-
nie, korzysci i niebezpieczenistwa komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Wazna
kwestig poruszana w tym rozdziale jest problem komunikacji wewngtrznej oraz
zwigzane z tym zaklocenia i bariery. Uzupelnieniem prezentowanych tresci jest
¢wiczenie w formie scenki rodzajowej i odgrywania rdl koncentrujace si¢ na
percepcji w procesie komunikacji.

W rozdziale pietnastym omowiono pojecie, skladniki 1 funkcje kultury orga-
nizacyjnej. Na tym tle scharakteryzowano podstawowe jej rodzaje wyodrebniane
ze wzgledu na r6znorodne kryteria. Opisano tu takze czynniki wewnetrzne i ze-
wnetrzne ksztattujace kulture organizacyjna. Cwiczenie w formie dyskusji ma na
celu przeanalizowanie cech kultury organizacyjnej roznych typow organizacji.

Ostatni rozdzial podrecznika, szesnasty, dotyczy etyki w zarzadzaniu i spo-
tecznej odpowiedzialnoSci biznesu. Zdefiniowano w nim etyke biznesu oraz
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podstawowe problemy i zasady zachowan etycznych w organizacji. Nastepnie
przedstawiono podstawy spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu, uwzglednia-
jac jej modele, wymiary kulturowe, plaszczyzny, rodzaje oraz zasady, a takze
narzedzia jej realizacji. Dyskusja na temat SwiadomoSci i rozpoznawalnosci
aktualnie prowadzonych kampanii spotecznych stanowi ¢wiczenie do tego
zbioru zagadnien.

Chociaz rozdzialy utozono w pewnym logicznym porzadku, mozna po nie
siega¢ w dowolnej, odpowiadajacej potrzebom kolejnosci. W celu utatwienia
Czytelnikowi korzystania z podrgcznika wazniejsze zagadnienia wyr6zniono
kursywa, a najwazniejsze definicje, klasyfikacje, uwarunkowania i cechy oma-
wianych zagadniefl umieszczono w ramkach.

Prezentowany Czytelnikowi podrecznik jest wynikiem wieloletnich doswiad-
czefn dydaktycznych Autorow z Katedry Zarzadzania Politechniki £.6dzkiej,
ktorzy prowadza przedmiot ,,Podstawy zarzadzania” na r6znych kierunkach
studidw na tej uczelni. Autorzy, przekazujac go do rak Czytelnikéw, licza na

jego zyczliwe przyjecie.

W imieniu Autoréw
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
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Istota procesu zarzadzania

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

1.1. Tozsamos¢ nauk o zarzadzaniu

Nauki o zarzadzaniu uksztattowaly si¢ na przetomie XIX i XX w. Trudno
dokfadnie okresli¢ date ich powstania. Geneza tych nauk wigze si¢ z pierw-
szymi pracami na temat zarzadzania trzech wybitnych uczonych: EW. Taylora,
H. Fayola oraz M. Webera. Pierwsza na Swiecie ksigzka z zakresu nauk o za-
rzadzaniu, Shop Management (‘Zarzadzanie warsztatem wytwOrczym’) autor-
stwa EW. Taylora zostata opublikowana w 1903 r. Niektorzy wtasnie ten rok
uwazaja za date narodzin tych nauk. Jednakze pierwsze zasady i koncepcja
nauki zarzgdzania w ujeciu funkcjonalnym zostaty opracowane p6zniej. Dwa
dzieta najwazniejsze dla powstania tych nauk to: Principles of Scientific Mana-
gement” (‘Zasady naukowego zarzadzania’) EW. Taylora wydane w 1911 r. oraz
Administration Industrielle et Générale (‘Administracja ogoélna i przemysiowa’)
H. Fayola opublikowana w 1916 r. Duzy wktad w powstanie nauk o zarzadzaniu
wniOst takze Karol Adamiecki. Najwcze$niejsza wersje opracowanych przez
siebie zasad organizacji pracy zbiorowej przedstawit w lutym 1903 r. w Towa-
rzystwie Technicznym w Jekatierinostawiu w formie odczytu w jezyku rosyjskim,
pt. Wykresina metoda organizowania pracy zbiorowej w walcowniach, natomiast
pierwsza jego publikacja, pt. Metoda wykreslna organizowania pracy zbiorowej
w walcowniach, pojawita si¢ w 1909 r. w ,,Przegladzie Technicznym®.

Mimo ze nauki o zarzadzaniu w porOéwnaniu do nauk Scistych, przyrodni-
czych czy spotecznych sa mtoda dyscyplina, mogg si¢ juz poszczyci¢ bogatym
dorobkiem i wcigz dynamicznie sie rozwijaja. Swiadcza o tym liczne publikacje
stale ukazujace si¢ na rynku wydawniczym, rosnaca liczba skfadanych wnios-
kéw projektdéw badawczych finansowanych ze srodkdéw na nauke, jak rowniez
w ramach funduszy europejskich, liczne programy edukacyjne w toku studiow
licencjackich, magisterskich, doktoranckich, MBA i podyplomowych oraz sta-
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le zwigkszajaca si¢ liczba nadanych stopni doktora, doktora habilitowanego
i tytutu profesora w zakresie nauk o zarzadzaniu.

W Polsce nauki o zarzadzaniu klasyfikowane sa jako dyscyplina naukowa
w dwoch dziedzinach: w naukach ekonomicznych i w naukach humanistycznych'.
Wedtug wezesniej obowiazujacej w naszym kraju klasyfikacji zarzadzanie bylo
domeng nauk ekonomicznych i dyscypline t¢ okreslano jako ,,organizacja
i zarzadzanie”. Nalezy jednak podkresli¢, Ze nauki te cechuje interdyscyplinar-
nos¢, ktora oznacza, ze maja one liczne powigzania z innymi naukami i wyod-
rebnionymi w nich dyscyplinami, w tym z: ekonomia, socjologia, psychologia,
antropologia, ergonomia, naukami prawnymi, informatyka itd. Zaréwno ko-
rzystanie z dorobku innych nauk pokrewnych, jak i r6znorodnos$¢ podejs¢ do
problemdw zarzadzania spowodowaly powstanie w ramach nauk o zarzadzaniu
wielu roznych kierunkow badawczych, nurtow i szkot.

Mimo interdyscyplinarnego charakteru nauki o zarzadzaniu nie zatracaja
swojej tozsamosci, ktOra przejawia si¢ w wymiarze rezultatowym, funkcjonalnym
i instytucjonalnym?.

W aspekcie rezultatowym (poznawczym) pod pojeciem nauki kryja si¢: wie-
dza i poznane prawdy. Ten rodzaj tozsamoSci ustala si¢ poprzez wykazanie
odrebnosci:

* przedmiotu badan,

* wzgladu badawczego,

* metod badawczych,

* podstawowych dziet i czasopism naukowych.

Przedmiot badar okreSla si¢ poprzez wyznaczenie i scharakteryzowanie klasy
obiektow badanych przez dana dyscypling naukowa oraz ustalenie obszarow
jej zainteresowan.

Przedmiotem badar nauk o zarzadzaniu s3 organizacje postrzegane jako wzgled-
nie wyodrebniony system spoteczny, w ktorym ludzie, zmierzajac do realizacji
wyznaczonych celéw (wykonania zadaf), wykorzystuja zasoby intelektualne
i materialne.

Nauki o zarzadzaniu zajmujg si¢ powstawaniem, funkcjonowaniem, przeksztat-
caniem, rozwojem i wspdtdziataniem organizacji®.

! Uchwata Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytuléw z dnia 24 pazdziernika 2005 r.
(M.P. 22005 r. Nr 79, poz. 1120 ze zm.; zmiana zob. M.P. z 2008 r. Nr 97, poz. 843).

2 M. Trocki, Tozsamos¢ nauk o zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 1, s. 7-10.

3 S. Sudot, Nauki o zarzgdzaniu. Wezlowe problemy i kontrowersje, Dom Organizatora
TNOIK, Torun 2007, s. 28.
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W takim ujeciu przedmiotem badan nauk o zarzadzaniu jest tworzenie, funk-
cjonowanie i rozw0j wszelkich form dziatania zorganizowanego wyrazajacych sie
w roznych typach organizacji, od organizacji gospodarczych (przedsiebiorstw,
ich zwiazkow i ugrupowan), poprzez organizacje uzytecznosci publicznej (szko-
ly, szpitale i inne organizacje non profit), jednostki administracji pafistwowej
i samorzadowej, az po organizacje wojskowe i policyjne, spoleczne i religijne.

Obszary zainteresowania nauk o zarzadzaniu stale si¢ rozwijaja i poszerzaja,
a ich zakres problemowy jest tak ztozony, ze nie wypracowano dotychczas po-
wszechnie podzielanego pogladu w tej sprawie. Mozna jednak wskaza¢ pewne
subdyscypliny (specjalnosci) tych nauk, obejmujace szersze lub wezsze zakresy
problemdw odnoszace si¢ do roznych kategorii organizacji. Przyktadowy podziat
tych subdyscyplin i obszaréw problemowych nauk o zarzadzaniu ukierunkowa-
nych na podstawowe typy organizacji przedstawiono na ilustracji 1.1.

llustracja 1.1. Podziat i przedmiot nauk o zarzadzaniu

Subdyscypliny (specjalnosci) i obszary
problemowe nauk o zarzadzaniu

* zarzadzanie ogdlne
(koncepcje, metody i techniki zarzadzania)
* zarzadzanie strategiczne
* zarzadzanie zasobami ludzkimi
* zarzadzanie marketingowe
* zarzadzanie finansami i rachunkowo$cia
* zarzadzanie zmianami
* zarzadzanie innowacjami

L Typy organizacji
* zarzadzanie wiedza

* przedsighiorstwa (duze, mate i $rednie;

* zarzadzanie produkcj T

. zarzqdzanielz ist ci?le produkcyjne i ustugowe)

. qd L E ,y. * administracja centralna i samorzgdowa
zarzgdzanie Jakosclg * pozostate organizacje publiczne

* zarzadzanie procesami * inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)
* zarzadzanie projektami

* zarzadzanie ryzykiem

* zarzadzanie kryzysowe

* zarzadzanie bezpieczenstwem

* przewodzenie i kompetencje kadry kierowniczej
* zarzadzanie kulturg organizacyjng

* przedsigbiorczo$¢

* nadzor korporacyjny

* inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)

Zrdato: A. Zakrzewska-Bielawska, M. Trocki, Aktywnosé badawcza doktorantdw i habilitantw polskich osrodkéw akademickich,
[w:] Osiggnigecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 133.

Zaproponowany podzial ma charakter umowny i moze by¢ uznany za dys-
kusyjny. Niektore wyrdznione subdyscypliny maja szerszy, a niektore wezszy



Podrecznik jest wynikiem wieloletnich doswiadczen dydaktycznych autordw
7 Katedry Zarzadzania Politechniki tddzkiej. Przedstawiono w nim najwazniejsze
zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wspéfczesnymi organizacjami. Informa-
cje teoretyczne uzupelnione sg o zestaw ¢éwiczen. Majg one réznorodng forme,
od analizy studiéw przypadkéw, poprzez gry menedzerskie, testy samooceny,
odgrywanie rél, az po dyskusje, dzieki czemu pozwalajg naby¢ Czytelnikowi
rdznorodne umiejetnosci.

Publikacja jest skierowana do studentéw zarzadzania, ekonomii, administracji,
logistyki, polityki spotecznej. Moze stanowi¢ takze cenne Zrédfo wiedzy dla
przedsiebiorcow i menedzerdw, dzieki usystematyzowaniu podstawowych
pojeé i wyjasnieniu najwazniejszych probleméw, z ktérymi spotykajg sie podczas
realizacji trudnego procesu zarzadzania.

,Ksigzka zostala stworzona na podstawie niezwykle bogatej literatury przed-
miotu. Pod wzgledem merytorycznym i dydaktycznym napisana jest wzorowo".

prof. zw. dr hab. Kazimierz Zimniewicz

Podrecznik zawiera materialy do wykiadu w formie prezentacji Power-
Point do pobrania ze strony www.podstawy-zarzadzania.eoficyna.com.pl
po wpisaniu zamieszczonego w ksigzce kodu aktywacyjnego. Beda one
przydatne studentom w utrwaleniu wiedzy, a nauczycielom akademickim
mog3 stuzyé jako pomoc dydaktyczna podczas prowadzenia zajeé.

Zaméwienia: ISBN 978-83-264-3924-7

Infolinia 801 04 45 45, fax 22 535 80 01

zamowienia.ksiazki@waolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl

Ksiegarnia internetowa: www.profinfo.pl 91788326 439247
cena 69 zt

(w tym 5% VAT)





