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Przedmowa

Kazimierz Perechuda

W obecnej sytuacji $wiatowego kryzysu finansowo-gospodarczego oraz coraz bar-
dziej irracjonalnych zachowan aktor6w organizacyjnych: wlascicieli kapitatu, agentow,
menedzerdw i specjalistow wiedzy, nabywcow oraz podmiotéw zaangazowanych,
istotnemu zachwianiu, jesli nie destrukgji, ulega klasyczny paradygmat racjonalno-
$ci gospodarowania. Stad tez ,irracjonalna” gospodarka wymaga ,irracjonalnych”
paradygmatow w naukach ekonomicznych i w naukach o zarzadzaniu.

Niniejsza ksigzka sygnalizuje konieczno$¢ nowego spojrzenia oraz stosowa-
nia pozaklasycznych instrumentéw zarzadzania organizacjami gospodarczymi
i pozagospodarczymi, znajdujagcymi si¢ w stanie permanentnej nieréwnowagi,
oraz kierowania aktorami organizacyjnymi.

Na klasyczne kanony zarzadzania, stanowigce kompendium wiedzy w zakresie
przedmiotu: , Podstawy organizacji i zarzadzania”, wykladanego na wszystkich
kierunkach studidw menedzerskich i ekonomicznych, natozono nowoczesne
optyki badawcze zarzadzania wiedza, kierowania profesjonalistami, sieciamiiin.

Klasyczne podstawy organizacji i zarzadzania powinny by¢ ciggle uzupetniane
o nowe metody zarzadzania przedsiebiorstwem i techniki kierowania dynamicz-
nymi zespotami specjalistow wiedzy, co wynika z duzej turbulencji otoczenia
i wnetrza organizacji gospodarcze;.

Inwestowanie w klientdw wewnetrznych (pracownikdw firmy) staje sie nawet
wazniejsze od inwestycji w otoczenie. Doinwestowani specjaliSci wytwarzajg
coraz lepsze produkty i ustugi.

Wspolczesne organizacje sa zmuszone ciggle wyréwnywac stany nieréwno-
wagi z otoczeniem przez gromadzenie nadwyzek kapitatu intelektualnego oraz
wlasnej wiedzy korporacyjnej; zycie na kredyt cudzej wiedzy, co ma niestety
miejsce w Polsce, ma krétkie nogi i powoduje, przy niskim wskazniku innowacji
i wynalazczosci, uzaleznienie od zagranicznych korporacji, ktére w nowych krajach
Unii Europejskiej lokuja gléwnie funkcje produkcyjne, logistyczne i handlowe.

W powyzszym kontekscie klasyczne metody zarzadzania firma i oddziatywa-
nia na kadre zawodza, o czym $wiadczy niska konkurencyjnos¢ (konkurujemy
wylacznie tanisza silg robocza) firm matej i Sredniej wielkosci.

W zwiazku z matym potencjatem naukowo-badawczym, polskie przedsigbior-
stwa powinny wiecej inwestowac¢ w kapitat spoteczny, relacyjny i strukturalny.

Zarzadzanie organizacja przybiera coraz czesciej charakter wyréwnywania po-
tencjalow energii i zasobéw (,wiedzowych”, kapitatu intelektualnego, badawczego,
wytworczego, transformacyjnego i in.) miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem.
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Zmienia si¢ réwniez klasyczne rozumienie przywddztwa i rél organizacyjnych,
ktore stajq sie coraz bardziej odpersonalizowane i w wigkszym stopniu zoriento-
wane na aranzowanie przestrzeni niz ksztattowanie cztowieka.

Dramatycznie zmieniajg sie struktury organizacyjne od liniowych, funk-
cjonalnych, sztabowo-liniowych, macierzowych, zespotowych, projektowych,
w kierunku sieciowych, wirtualnych, fraktalnych, procesowych i in.

Podejscie zasobowe wolno, ale konsekwentnie ustepuje miejsca podejsciu
procesowemu, gdzie liczy sie szybki transfer czesci, surowcdw, potproduktow,
produktéw, ustug, danych, informacji, wiedzy, a nawet idei.

W dobie drgajacej gospodarki, narastania sprzecznych zjawisk, zdarzen, ten-
dencji i procesdw, pewnej rewitalizacji ulega podejscie sytuacyjne, gdzie kazdy
byt samodzielnie ksztattuje swoja przestrzen gospodarowania.

Odchodzi do lamusa historii linearna sciezka kariery zawodowej; wysokiej
klasy specjalisci sg lojalni w stosunku do samych siebie, a zewnetrzna motywacja
jest zastepowana automotywacjg w rozumieniu ,pobierania i zawlaszczania”
wiekszych dawek wiedzy w poszczegolnych organizacjach. Pojawia sie kategoria
lojalnosci sektorowej, czy tez wrecz kastowej: jestern lojalny w stosunku do zawodu,
ktéry wykonuje, czyli lojalno$¢ obiektowo-podmiotowa zastepowana jest lojalnoscig
przedmiotowo-obszarowa.

Coraz wigksza jest oplacalnos¢ inwestycji w wiedze i kapitat intelektualny
(zasoby niematerialne), natomiast inwestycje w zasoby materialne notuja coraz
nizsze stopy zwrotu.

Wiedza i informacja staja si¢ glownym produktem juz nie tylko firm z sektora
ICT; praktycznie cena wyrobu czy tez ustugi jest $cisle powigzana z zawartos-
cig wiedzy korporacyjnej w produktach finalnych przedsigbiorstw. Istotne jest
tu wytwarzanie wiasnej wiedzy i jej szybka sprzedaz, poniewaz nawet najnowsza
wiedza szybko sig starzeje. Przedsigbiorstwa bedace liderami w swoich sektorach
wydaja coraz wiegcej pieniedzy na rdzne instrumenty organizacyjnego uczenia
sig, permanentnie pomnazajacego zasoby wiedzy korporacyjnej oraz wiedzy
indywidualnej aktoréw organizacyjnych.

Kultura organizacji jest traktowana jako jeden z podstawowych zasobéw
niematerialnych, mimo Ze jej identyfikacja i doskonalenie np. w firmach inter-
netowych sa wysoce utrudnione, co owocuje powstaniem nowego zjawiskami
zwanego ,,samotnos$cia w sieci”.

Coraz wigkszego znaczenia nabieraja takie kategorie, jak spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstwa oraz jego wizerunek, ktore stanowia migkkie
instrumenty uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

W aspekcie strategicznym, w procesie znacznego skrécenia horyzontu planowa-
nia strategicznego, przedsiebiorstwa coraz czesciej orientuja si¢ na wychwytywanie
okazji.

Réwniez klasycznie rozumiana przedsigbiorczo$¢ zorientowana na otoczenie
ustepuje miejsca przedsiebiorczo$ci organizacyjnej aranzujacej ,wewnetrzne”
potencjaty firmy.

W naukach zarzadzania pojawity sie tez zupelnie nowe instrumenty zarza-
dzania fancuchem (siecig) wartosci, czy tez poszerzania i rozciagania tancuchéw
wiedzy migrujacych do klienta, ktdry coraz czesciej jest wlaczany w struktury
i procesy wewnetrzne korporacji (np. edukacja klienta).

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_2ftb_ebook

Przedmowa 11

Identyfikowanie aktualnej fazy w cyklu zycia organizacji jest coraz trudniejsze,
co oznacza, ze powinni$my badac cykl zycia sieci, w ktdrej dane przedsigbiorstwo
funkcjonuje.

Wyzej wymienione paradygmaty, oglady, spojrzenia, podejscia, konteksty, kon-
cepcje, instrumenty i kategorie stanowig nowoczesng naktadke na prezentowanag
Czytelnikowi ,,anatomie organizacji”, ktéra wypelnia ramy programu nauczania
przedmiotu: ,Nauka zarzadzania” na studiach biznesowych. Niniejsza ksigzka
pozwoli réwniez odswiezy¢ wytrawnym menedzerom poglady na istnienie,
trwanie i rozwoj wspdtczesnych organizacji.
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CzeS¢ pierwsza

Kierownik

1 menedzer
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Rozdziat 1

Kierowanie

Mieczystaw Morawski

Podstawowe pojecia
* kierowanie ® praca kierownicza ® praca menedzera ® predyspozycje
kierownicze ® profesjonalne kierowanie

Kierowanie i zarzadzanie to pojecia kojarzace si¢ zazwyczaj z dziataniem,
schematem postepowania, procesem, czyms co ma charakter dynamiczny, ak-
tywny, dziejacy sie w czasie. Istota tych poje¢ wydaje sie powszechnie rozumiana.
Intuicyjnie bowiem si¢ domyslamy, co oznacza by¢ kierowanym, kierowac innymi,
zarzadzad przedsigbiorstwem lub innego rodzaju instytucja.

Stosunkowo tatwa, na wysokim poziomie ogdlnosci, mozliwos¢ identyfikacji
tresci zjawisk, wyrazanych przez terminy kierowanie, zarzadzanie, prowadzi
niekiedy do btednych wnioskdw. Moze sie bowiem wydawac, ze skoro tak fatwo
ustali¢ opisywane przez te pojecia procesy, zjawiska i zdarzenia, to réwnie proste
jest ich praktykowanie. Rozumujac w ten sposdb, kierowanie ludzmi to suma
prostych czynnosci: wydawanie polecen, podejmowanie decyzji, kontrola efektow
pracy, egzekwowanie poleceni, korygowanie bledéw podwtadnych, zachecanie,
a cze$ciej zmuszanie do realizacji ustalonych zadan. Tak elementarne czynnosci
nie wymagaja ani specjalnego przygotowania, ani konkretnej wiedzy i umie-
jetnosci. Wobec tego kazdy losowo wybrany czlowiek potrafi zapanowac nad
grupa ludzi, decydujac o ich postepowaniu, zmuszajac do wspdlnego wysitku
i w ostateczno$ci osiagajac zamierzone cele. Taki sposob myslenia prowadzi
do wniosku, ze opanowanie prawidet kierowania czy zarzadzania nie wymaga
zadnego przygotowania, zadnego uprzedniego wysitku edukacyjnego, wystarczy
jedynie che¢ i dobra wola kandydata na menedzera, a efekty przyjda same. Przez
wiele lat takie wlasnie poglady dominowaty. Zarzadzania uczono si¢ metoda prob
i bledéw na stanowisku pracy, w trakcie wykonywania funkcji kierowniczych.

Nie bez racji twierdzi sig, ze zarzadzanie stafo si¢ najwieksza innowacja XX w.,
dzieki ktérej dokonat sie btyskawiczny rozwoj ekonomiczny Ameryki Péinocnej,
Europy Zachodniej i niektérych panstw Dalekiego Wschodu. Obecnie, po stu

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_2ftb_ebook

16 Mieczystaw Morawski

latach wdrazania zarzadzania opartego na podstawach naukowo-empirycznych,
prawdziwe jest stwierdzenie, Ze nie ma krajow biednych i bogatych, sa tylko lepiej
lub gorzej zarzadzane. Zasoby: surowce mineralne, ziemia, lasy, akweny —nawet
w najwiekszej obfitosci — jesli s nieefektywnie wykorzystywane, traca na zna-
czeniu i nie tworza bogactwa naroddw.

itk Profesjonalne kierowanie' oznacza pierwszenstwo regut
postepowania opartych na racjonalnych kryteriach, zastepo-
wanie dziatan chaotycznych, przypadkowych, zyczeniowych
i nieplanowych dzialaniami logicznymi, popartymi wiedza
i doswiadczeniem.

Racjonalno$¢ to swiadomos¢ celu, priorytetow, metod postepowania, har-
monogramu terminéw i zadan, bilansu naktadéw i efektdw. Licza si¢ cele, plan
ich realizacji; koszty pozyskania zasobow, sposob ich pozyskania; organizacja
dziatan; efektywno$¢ wykorzystania ludzi, maszyn i dostepnej infrastruktury.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ pierwotne rozumienie kierowania w polskiej
literaturze przedmiotu. Stalo si¢ ono, wraz z uptywem lat, punktem wyjscia do two-
rzenia rozwinigtych koncepcji menedzerskich, opartych na takich kategoriach,
jak: zarzadzanie przedsiebiorstwem, funkcje i role menedzera, kierowanie ludzmi
na plaszczyznie interpersonalnej, style przewodzenia, liderzy w zespotach itd.

‘i’& Przez kierowanie w znaczeniu 0golnym rozumiemy dzialanie
zmierzajace do spowodowania funkcjonowania innych rzeczy
zgodnie z celem tego, kto nimi kieruje. Przez kierowanie w wez-
szym znaczeniu, $ci$lej kierowanie ludzmi, rozumiemy zas
(w organizacji formalnej) dzialanie zmierzajace do spowodowania
dzialania innych ludzi zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje.
W organizacji nieformalnej ten sam rodzaj dziatlania nazywamy
przewodzeniem lub przywodztwem [Zieleniewski, 1981, s. 451].

Zarzadzanie firma i kierowanie ludzmi wymaga specjalnej wiedzy i umie-
jetnosci, ktére posigé¢ mozna jedynie przez odpowiednie ksztalcenie. Tak jak
w medycynie i w innych naukach o charakterze utylitarnym, rowniez w naukach
o zarzadzaniu zasoby naukowej wiedzy teoretycznej sa przetwarzane w zasoby
wiedzy praktycznej. Bez wiedzy teoretycznej wiedza praktyczna bytaby bardzo
sptycona, powierzchowna [Sudot, 2007, s. 6]. Kierownik korzystajacy tylko z doswiad-
czenia — zdobytej praktyki — wcigz odwolywalby sie do tych samych rozwigzan,
sprawdzonych we wczesniejszych sytuacjach, lecz nieadekwatnych do nowych

1'W drugiej czedci niniejszej ksiazki zostana przedstawione podstawowe réznice miedzy kiero-
waniem, zarzadzaniem, przewodzeniem i administrowaniem. W tym miejscu pojecie kierowanie
ma znaczenie pierwotne i wiodace w stosunku do innych wymienionych poje¢, tzn. zarzadzanie,
przewodzenie czy administrowanie sg szczegdlnymi przypadkami kierowania.
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okolicznos$ci. W swiecie galopujacych zmian, szybko wyczerpatyby sie¢ mozliwosci
wykorzystywania rutynowych, niemodyfikowanych i unowoczesnianych koncepcji
i metod do rozwigzywania problemdéw organizacyjno-zarzadczych.

W dzisiejszym spoteczenistwie od oséb wykonujacych swoj zawodd wymaga
sie profesjonalizmu?. Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z lekarzem,
prawnikiem, nauczycielem, handlowcem czy takséwkarzem, oczekujemy bieglego
wykonywania przypisanych do danej roli czynnosci, znajomosci odpowiednich
faktéw, informacji, zasad i procedur postegpowania; wykorzystania posiadanej
wiedzy w praktyce, gdy trzeba rozwigzac problem, usuna¢ przeszkody, zastoso-
wac najlepsze metody.

Amatorzy polegajacy jedynie na intuicji i wewnetrznej motywacji, osoby
ledwie przyuczone i wykonujace swoje obowigzki ze zmiennym szczesciem,
czesciej zle niz dobrze, pracownicy bez kwalifikacji zawodowych potwier-
dzonych dyplomami i doswiadczenia popartego sukcesami, czyli ludzie nie-
przygotowani w stopniu dostatecznym do wykonywania zawodu, sg obecnie
anachronizmem. Rosngce wymagania odbiorcdw towardw i ustug, olbrzymia
konkurencja, szybki postep niemal w kazdej dziedzinie zycia implikuja wyso-
kie standardy wykonywanej pracy, niezaleznie od odgrywanej roli, petnionej
funkcji oraz wykonywanych zadan. Jako$¢, szybko$¢, elastyczno$é, adaptacyj-
nos$¢, kreatywnos¢ sq podstawowymi kryteriami oceny kazdego pracownika.
Sa one potwierdzeniem oczekiwanych kompetencji i daja gwarancje zyskow,
niskich kosztéw, dobrej reputacji i satysfakcji klientéw. Zadna firma nie moze
sobie pozwoli¢ na zatrudnienie w swoim zespole pracownikdéw ,niewiedzy”:
przypadkowych, niedouczonych, nieudolnych, niechetnych do poprawy i uzu-
pelnienia wiadomosci i umiejetnosci.

Takie same reguly rzadza swiatem kierownikow, menedzeréw, przetozonych
i zwierzchnikéw. Z tym, ze wymagania wobec kierownikdw sg jeszcze wyzsze
niz w stosunku do przedstawicieli innych profesji. Nie wystarczy wydawac po-
lecenia i sprawdzac¢ (kontrolowac) ich wykonanie. Trzeba znac i stosowad w prak-
tyce — czesto bardzo zlozone, skomplikowane i wymagajace poglebionej wiedzy
menedzerskiej — metody i techniki dotyczace réznorodnych spraw z zakresu
produkcji, zaopatrzenia, marketingu, sprzedazy, finanséw i zasobow ludzkich.
Przypomina sig, ze ,,zarzqdzanie, jego kompetencija, rzetelno$¢ i wydajnos¢ zadecyduje
w nadchodzqcych latach o przysztosci (...) wolnego Swiata. Réwnoczesnie bedg rosty stale
i coraz bardziej stawiane mu wymagania. (...) pozycja lidera przypadnie temu krajowi,
ktérego menedzerowie najpetniej zrozumiejq zarzqdzanie i najpetniej bedq je praktykowali”
[Drucker, 2005, s. 21 i 51].

‘i& Do pracy kierowniczej wymagane sa bardzo konkretne

predyspozycje. Potrzebni sa ludzie, ktorzy potrafia potaczyc
ludzka energie, dostepne zasoby oraz istniejace rozwiazania
techniczne i technologiczne w jedna spdjna, zorganizowana
calos¢, funkcjonujaca na rzecz efektywnych rezultatow.

2 Szerzej na temat zarzadzania profesjonalistami w spoteczenstwie wiedzy zob.: Morawski [2009].
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Od 0s06Db, ktére pretendujg do roli kierownika, oczekuje sig, ze potrafia:

= osiagna¢ i pomnozy¢ uzyskane rezultaty przez stworzenie systemu za-
rzadzania, utrwalajacego procedury, procesy i zasady produkcji, sprzedazy czy
logistyki,

= wdrozy¢ modele, metody i techniki pomocne w codziennym zarzadzaniu,

= doskonali¢ i rozwija¢ wypracowane sposoby postepowania, ale sa rowniez
otwarci na nowe metody i narzedzia w pracy menedzera.

PF. Drucker stwierdzil, ze musza ,,by¢ ludzie, ktérzy odpowiadajq za misje organi-
zacji, jej ducha, jej zadania i jej wyniki. Musi by¢ dyrygent, ktory pilnuje nutowego zapisu.
Muszq by¢ ludzie, ktorzy skoncentrowani sq na organizacji misji, ktérzy ustalajq strategie
dla realizacji i okreslajg, czym sq wyniki” [Drucker, 1999, s. 52].

Przyklad
W Volkswagenie, jednej z najlepiej zorganizowanych korporacji na swiecie,
profil menedzera jest bardzo precyzyjnie okreslony i nastepnie procesy zwiazane
z rekrutacja, rozwojem i szkoleniami, ocenami i awansami sa dostosowane do tego
profilu. Sktada sie on z czterech podstawowych elementdw, obejmujacych z kolei
szczegotowe wymagania stawiane menedzerom w tej firmie. Analiza ich tresci
pozwala na sformulowanie wnioskéw dotyczacych istoty pracy menedzera w no-
woczesnym przedsiebiorstwie:
1. Kompetencje spoteczne:
a) udziela sie aktywnie w zespotach poprzez dialog i wspétprace,
b) aktywnie przekazuje innym swoja wiedze i doswiadczenie,
¢) konstruktywnie rozwiazuje konflikty,
d) buduje klimat zaufania i szacunku.
2. Fachowiec:
a) posiada kompetencje fachowe,
b) jest gotowy i zdolny wdrazac si¢ w nowe obszary zadan,
¢) jest dociekliwy i wdraza wlasne idee oraz dziatania,
d) wykazuje zdolno$¢ i gotowos¢ do uczenia sie,
e) dba o jakos$¢ w procesach, a takze produktéw i wykonywanych ustug.
3. Przedsiebiorca:
a) podporzadkowuje wlasna aktywnos¢ sukcesowi firmy,
b) posiada duze poczucie odpowiedzialnosci,
¢) mysli zgodnie z zasadami ekonomicznymi,
d)jest zorientowany na wynik i klienta,
e) ustala standardy jakosci.
4. Osobowos¢:
a) z zaangazowaniem wykonuje zadania,
b) posiada umiejetnos¢ konstruktywnej krytyki i kulture rozwiazywania
konfliktow,
¢) ma odwage cywilna, dziala wedtug zasady fair play,
d) posiada umiejetnos¢ samooceny i samorozwoju w dialogu z partnerami
i pracownikami,
e) identyfikuje si¢ z przedsiebiorstwem, jest lojalny.

Zrédto: Polityka personalna Volkswagen Motor Polska, 2008, s. 9.
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Znaczenie pracy kierowniczej rosnie, gdyz wyniki pracy przedsigbiorstwa
zalezg nie tylko od bezposredniego wkltadu pracy poszczegdlnych wykonawcdw,
ale takze od harmonijnego wspotdziatania poszczegdlnych komorek, ktorych
zadania wykonawcze stanowia czesci zadania organizacji jako catosci. Kompe-
tencje w zakresie efektywnego oddzialywania i uzyskiwania spodziewanych re-
zultatow w pracy z ludzmi i przez ludzi naleza obecnie do najbardziej cennych
i cenionych atrybutéw pracownikéw we wszystkich sferach aktywnosci (biznes,
polityka, media, sport, rozrywka i in.). Znaczenie menedzeréw jest kluczowe
we wspotczesnym $wiecie, w ktérym zdecydowana wigkszos¢ rezultatow jest
osiagana w zorganizowanych zbiorowosciach ludzi — zespotach projektowych,
przedsigbiorstwach, instytucjach i korporacjach.

Trzeba zarazem pamigtad, ze obecnie, bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, praca
menedzera polega na kierowaniu ludzmi o wysokich kwalifikacjach, zespotami
specjalistow tworzacymi nowe produkty i technologie, zarzadzaniu globalnymi
organizacjami czy firmami profesjonalnych ustug?.

Wymaga to zdobycia wiedzy i umiejetnosci bardzo specyficznych, konkretnych
iuzytecznych. Ponadto, pozyskana wiedza i umiejetnosci szybko sie starzeja, tyl-
ko cze$¢ wiadomosci zachowuje aktualno$¢ w dtuzszym czasie, a tylko niektdre
poznane rozwigzania, reguly i zasady postepowania majg charakter uniwersalny
i ponadczasowy. A zatem kierowanie (zarzadzanie) oznacza koniecznos¢ ciggtej
edukacji, uzupelniania i odswiezania posiadanych kwalifikacji. Pod tym wzgledem
kierownik musi by¢ przyktadem dla innych, wszelkie bowiem stabosci i niemoc
intelektualna wynikajaca z braku aktualnej wiedzy o sposobach dziatania i me-
tod rozwigzywania probleméw szybko przyniosg negatywne rezultaty. Konse-
kwencje dotyczy¢ beda nie tylko kierownika, ale calego jego zespotu i innych,
powigzanych z nim, cztonkéw danej organizacji.

Kierowanie oznacza odpowiedzialnos¢ nie tylko za siebie. Skutki nietraf-
nych, nieprzemyslanych i opartych na niewlasciwych informacjach i btednych
przestankach decyzji sa odczuwalne przez innych wspoétpracownikéw i cate
przedsigbiorstwo. Pomyltki skutkujg zwolnieniami pracownikéw, zamykaniem
nierentownych dziatéw i fabryk, a czasem bankructwem catego przedsigbiorstwa.
Nawet jesli firma przetrwa, nastepstwa btedéw rosng lawinowo. Spada sprzedaz,
klienci odchodza do konkurencji, dostawcy i kooperanci szukaja powoddw do ze-
rwania kontraktéw i uniewaznienia umodw, organy administracyjno-regulacyjne
uruchamiajg procesy kontrolno-skarbowe, opinia publiczna, pod wplywem
otrzymywanych informacji i dziennikarskich interpretacji, wyraza oburzenie
i pietnuje niewlasciwe, nieetyczne praktyki. Uczenie si¢ zarzadzania od podstaw
dopiero na stanowisku dyrektora czy kierownika nizszego szczebla, pod ciagla
presja konkurengji, klientow, instytucji i spolecznosci zewnetrznych jest obecnie
nie do przyjecia. W warunkach globalnego biznesu i globalnej konkurencji zadna
firma, rywalizujac o wzgledy klientéw z najlepszymi przedsiebiorstwami na swiecie,
nie moze pozwoli¢ sobie na ewidentne bledy, wynikajace z niewiedzy menedze-

3 Wspélczesne kierowanie (zarzadzanie) to przede wszystkim wspoétpraca i codzienne wspot-
dziatanie ze specjalistami, ludZmi majacymi fachowe przygotowanie i odpowiednie kwalifikacje
zawodowe poparte zawodowymi uprawnieniami i bogata praktyka.
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