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Wprowadzenie

Konieczno$¢ dostosowania si¢ do zjawisk gospodarczych oraz zmian w szerszym, globalnym aspekcie
zachodzacych w Polsce powoduje zmiany we wspdlczesnym zarzadzaniu. Efektywne funkcjonowanie
organizacji wymaga wspotdziatania z personelem, wspdlnego ustalania celow, uwzgledniania potrzeb nie
tylko organizacji lecz w rownym stopniu réwniez jej pracownikow.

Przysztos¢ kazdej organizacji zalezy w duzym stopniu od skutecznego zarzadzania, ktore bazuje na
kapitale ludzkim — wiedzy, kwalifikacjach oraz zaangazowaniu w dziatanie organizacji. Efektywne
funkcjonowanie organizacji wymaga zatem menedzeréw o okreslonych kompetencjach, pozwalajacych na
wspotdzialanie z pracownikiem, wymiany pogladow, wspolne ustalanie celow 1 srodkow ich realizacji oraz
rzetelnego informowania.

Wspdlcezesna koncepcja kompetencji menedzerskich oparta jest na zatozeniach psychologii spoteczne;j.
Znaczacy wklad w zrozumienie kompetencji menedzerskich wnidst psycholog M. Argyle [1], ktory
opracowal model umiej¢tnosci, oparty na umiejetnym dziataniu, stanowigcym rezultat zaréwno celow
samej pracy, jak 1 wewngtrznej motywacji pracownika. Wedtug autora na umiejetne dziatanie majg wptyw
okreslone czynniki: motywacja do dziatania, wiedza i rozumienie odno$nie okreslonych sytuacji,
umiejetnos¢ interpretowania oraz wykorzystania posiadanej wiedzy w konkretnych sytuacjach oraz
dziatanie samo w sobie, bedace wypadkowa wyzej wymienionych czynnikow [7].

Do koncepcji Argyle’a nawigzuje Anna Matczak, autorka narzedzia do mierzenia kompetencji
spotecznych — Kwestionariusza Kompetencji Spotecznych KKS. Cytujac za autorka kompetencje
spoteczne to: ,,ztozone umiej¢tnosci warunkujgce efektywnos$¢ radzenia sobie w okreslonego typu
sytuacjach spotecznych, nabywane przez jednostke w toku treningu spotecznego [5]. Na mozliwosé
1 konieczno$¢ ksztattowania kompetencji spotecznych wskazuje rowniez B. Mazurek-Kucharska
podkreslajac, ze aktywne ksztattowanie systemu kompetencji pozytywnie wplywa zar6wno na harmonijny
rozwoj jednostki jak 1 na wzrost zachowan prospotecznych, ktore sa niezbedne nie tylko w petnieniu rol
kierowniczych [6].

Podobnie kompetencje spoteczne ujmuje S. Konarski, wedtug ktorego obejmuja one posiadanie wiedzy,
umiejetnosci 1 postaw, nastawien motywacyjnych, ktére wyrazaja si¢ w kontaktach interpersonalnych [2].

Roéwniez Katz w swojej typologii podkresla znaczenie kompetencji spolecznych menedzerdw.
Wyréznia on trzy podstawowe grupy kompetencji, od ktorych zalezy skuteczne opanowanie funkcji
zarzadzania. Pierwsza z nich to umiejetnosci techniczne, czyli poslugiwanie si¢ metodami, wiedza
o procesach, procedurach i technikach do wykonywania specjalistycznych czynno$ci oraz zdolno$¢ do
wykorzystywania ich w konkretnym przypadku. Drugg kategori¢ tworza umiejetnosci spoteczne — wiedza
o motywach ludzkich zachowan, zdolno$¢ do efektywnej wspotpracy i skutecznego komunikowania sig.
Trzecia natomiast, obejmuje umiejetnosci koncepcyjne — zdolno$¢ rozpoznawania problemow 1 szans oraz
ich zwigzkéw, formutowaniu koncepcji, tworcze rozwigzywanie probleméw, zdolno$¢ do przewidywania
zmian, zdolno$¢ myslenia ré6znymi kategoriami [3].

Katz wskazal na zalezno$ci, ktore pojawiaja si¢ migdzy pozycja menedzera w organizacji a rodzajami
umiejetnosci niezbednymi do skutecznego zarzadzania. Na najnizszych szczeblach zarzadzania najwigksze

! Doktor, S. Gotab, adiunkt, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny, Wydzial Ekonomiczny, Katedra Ekonomii, Zaktad Ekonomiki
Ksztatcenia.

2 Doktor, A. Kucharski, Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Humanistyczny, Instytut Psychologii, Zaklad Psychologii Spotecznej.

3 Artykut recenzowany.
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znaczenie maj3 umiejetnosci techniczne, ktore tracg na znaczeniu na wyzszych szczeblach. Umiejetnosci
koncepcyjne sa tym bardziej istotne, im wyzsze miejsce w hierarchii, natomiast dla naczelnego
kierownictwa sg one niezb¢dne w codziennej pracy. Z kolei kompetencje spoleczne sa bardzo wazne na
wszystkich szczeblach organizacji, w mys$l zasady, ze kierownicy nieustannie wywieraja wplyw na innych
oraz inspirujg pozostalych cztonkow organizacji [8].

Nalezy takze podkresli¢, ze kompetencje sa ogniwem, ktére laczy dzialania z roéznych zakresow
(rekrutacja 1 selekcja, $ciezki kariery 1 nastepstw, oceny pracownikéw, szkolenia, systemy motywacyjne
itd.). Jest to budowanie wspolnych relacji, pozwalajacych na tworzenie jednolitej ptaszczyzny dziatan
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi [4].

Aby sprosta¢ tym zadaniom oprécz niezbednej wiedzy na temat planowania i1 alokacji zasobow
ludzkich, organizowania, motywowania i kontrolowania menedzer musi posiada¢ odpowiednie
kompetencje spoleczne oraz mie¢ §wiadomos¢ funkcji jakg pelnig w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Cel i metody badan

Niniejszy artykul prezentuje wybrane wyniki badan kompetencji menedzerskich. Mialy one na celu
okreslenie jaki jest polski menedzer, jaka cechuje go postawa, wiedza oraz w jakie umiejetnosci jest
wyposazony. Waznym aspektem badan byto wskazanie obszarow, ktore powinien doskonali¢, by sprostac
wymaganiom otoczenia i rzeczywistosci. W niniejszym opracowaniu ograniczono si¢ do przedstawienia
wynikow badan dotyczacych kompetencji spotecznych w odniesieniu do rekrutacji i selekcji oraz oceny
pracownikow.

W artykule zaprezentowano wyniki symulacji eksperymentalnej, ktorej celem byto okreslenie wiedzy
w zakresie nawigzywania kontraktu psychologicznego miedzy menedzerem a pozadanym przez niego
pracownikiem. Przedmiotem zainteresowania byl sposdob motywowania, koncentracja na okreslonych
motywatorach oraz ich réznorodnos¢. Przeprowadzone badania mialy wskazaé¢ jakie czynniki sa
uwzgledniane do tego celu i w jakim zakresie.

Zadaniem 0s6b badanych bylo zbudowanie wypowiedzi, ktorej celem byto:

e w pierwszej czesci eksperymentu - zachecenie kandydata do przyjecia oferty pracy, ktory przeszedt
pozytywnie proces rekrutacji i selekcji,

e w drugiej czeSci — przeprowadzenie rozmowy oceniajacej z pracownikiem, ktdry nie w pelni
wywigzuje si¢ z powierzonych obowiagzkow (brak kompetencji, umiejetnosci),

e w ftrzeciej czg$ci — przeprowadzenie rozmowy oceniajacej z pracownikiem, ktory spetnia
oczekiwania odno$nie zajmowanego stanowiska pracy i powierzonych obowigzkow.

Narzedziem badawczym wykorzystanym do zmierzenia kompetencji spotecznych byt Kwestionariusz
Kompetencji Spotecznych Anny Matczak. Tworzac pozycje diagnostyczne autorka kwestionariusza oparta
si¢ na wstepnej ich kategoryzacji, ktérej kryterium stanowi typ sytuacji wymagajacych tych kompetencji.
Pozwolito to wyrdzni¢ trzy typy sytuacji:

e Sytuacje intymne — oznaczajgce bliskie kontakty interpersonalne i zwigzane z daleko idacym
ujawnieniem si¢ partnerow (jak np. zwierzanie si¢ z osobistych probleméw czy wystuchiwanie tego
rodzaju zwierzen).

e Sytuacje ekspozycji spolecznej — oznaczajgce bycie obiektem uwagi i potencjalnej oceny ze strony
wielu osob.

e Sytuacje wymagajace asertywnos$ci — realizowania wlasnych celow czy potrzeb oraz wywieranie
wplywu na innych lub opieranie si¢ wplywowi innych [5].

Wyniki

Na podstawie charakterystyki proby badawczej przecigtny kierownik to kobieta powyzej 40. roku Zycia
na $rednim szczeblu kierowniczym. Respondenci peinig funkcje kierownicze w szeroko rozumianej
pomocy spotecznej, co ma niewatpliwy wptyw na rozktad wynikow.

Badaniami objeto 40 menedzerow z wojewddztwa zachodniopomorskiego i pomorskiego. Kobiety
stanowity 72%. Wsrdd respondentdw przewazaty osoby w wieku 40 lat 1 wigeej (54%). Menedzerowie
w wieku do 30 lat stanowig 28% proby, najmniej liczng grupe reprezentowaly osoby powyzej 50 roku
zycia.
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Wigkszo$¢ respondentow tj. 64% reprezentuje Sredni szczebel kierowniczy, najwyzszy szczebel stanowi
11%, za$ najnizszy — 25%.

W przypadku rekrutacji pracownikow wyrdznione przez badanych menedzerow tresci komunikatow
adresowanych do kandydatow na dane stanowisko pracy zostaly pogrupowane przy wykorzystaniu
hierarchicznej aglomeracyjnej analizy skupien. Stosowanie tej metody pozwala wyodrebni¢ obiekty
komunikatéw adresowanych do kandydatow na zasadzie podobienstwa. Zastosowano metode $rednich
potaczen dla danych binarnych.

Na podstawie analizy skupien w sytuacji rekrutacji pracownikéw wyrdzniono trzy aglomeracje
obiektow: pozaptacowe warunki pracy, ptacowe warunki pracy, rozwdj w perspektywie czasowe;.

Dalszg cz¢$¢ analiz stanowily badania korelacyjne. W tym celu zsumowano wyniki obserwacji
sktadajacych si¢ na dang aglomeracje. Tak uzyskane wyniki zostaly poddane analizie korelacji
(r-Pearsona). Poszukiwano zwigzkow miedzy liczba uzytych kryteriow do informowania i motywowania
kandydatow podczas rozmowy rekrutacyjnej a kompetencjami spolecznymi. Analizy te pozwolily
odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze, ktore brzmiaty:

1. Czy istnieje zwigzek miedzy liczbg uzytych komunikatow i motywatorow a kompetencjami
spotecznymi?

2. Czy istnieje zwigzek migdzy typem komunikatu a kompetencjami spotecznymi?

Na podstawie uzyskanych wynikOw nie zaobserwowano zalezno$ci miedzy liczbg komunikatow
a kompetencjami spotecznymi. Oznacza to, ze osoby cechujace si¢ wyzszymi kompetencjami spolecznymi,
na ktoére sktadajg sie¢ umiejetnosci wchodzenia i nawigzywania relacji intymnych, efektywne zachowania
w sytuacji ekspozycji spotecznej oraz asertywne zachowania, nie stosuja wigkszej liczby motywatorow
1 nie udzielaja wigkszej liczby informacji na temat stanowiska pracy, obowigzkéw 1 przywilejow oraz
mozliwos$ci rozwoju zawodowego czy wynagrodzenia.

Sytuacja jest bardziej ztozona gdy uwzgledni si¢ wyr6znione w analizie skupien aglomeracje obiektow:
pozaptacowe formy motywatoréw i komunikatow, ptacowe formy motywatorow i komunikatow, oraz
rozwo6j zawodowy w perspektywie czasowe;.

Zaobserwowano, ze istnieje zwigzek miedzy kompetencjami warunkujagcymi efektywne zachowania
w sytuacjach ekspozycji spotecznej a pozaptacowymi motywatorami i komunikatami. Ten typ kompetencji
nie wykazuje zwigzku z kompetencjami wchodzenia w relacje intymne i asertywnoscig. Zaobserwowano
natomiast ujemng korelacje miedzy asertywnos$cig a tendencja do ustalania Sciezki kariery zawodowe;.
W pozostalych zestawieniach asertywno$ci z ptacowymi motywatorami i komunikatami, jak réwniez
pozaplacowymi warunkami pracy, nie stwierdzono istotnych statystycznie zwigzkoéw (tab.1).

Tab. 1. Kompetencje spoteczne a motywatory wykorzystywane podczas rekrutacji

Kompetencje | Pozaptacowe warunki | Placowe warunki pracy |Rozw6; w perspektywie
spoteczne pracy Czasowej

r- Pearsona | Poziom r- Pearsona | Poziom r- Pearsona | Poziom

istotnosci istotnosci istotnosci

I -,071 ,663 -, 114 ,483 -,065 ,670
ES ,326 ,040 -,075 ,646 ,070 ,670
A ,197 ,223 ,063 ,700 -,425 ,006
Wynik ,181 ,264 -,061 ,709 -, 133 413
faczny

Zrédto: badania wlasne

Prezentowane wyniki sugeruja, ze w kolejnych badaniach wskazane byloby ustali¢ czy osoby petiace
funkcje menedzerskie posiadajg realne mozliwosci wykorzystywania podczas rekrutacji 1 selekcji takiego
motywatora jakim jest wynagrodzenie. By¢ moze jest tak, ze ptaca utozsamiana z atrakcyjnoscia
stanowiska pracy, nie stanowi w przekonaniu menedzerow wartoSciowego motywatora zachecajacego
pozadanych kandydatéw do podjecia pracy.
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Nalezatoby zatem uwzgledni¢ w kolejnych badaniach zmienng jaka jest spostrzeganie przez
menedzerow atrakcyjnosci stanowiska pracy i wtasnych mozliwosci dysponowania §rodkami finansowymi
w zaleznosci od sytuacji.

Tam gdzie pojawiaja si¢ takie mozliwosci, co obserwujemy w przypadku pozaptacowych
motywatorow, kompetencje spoteczne w zakresie ekspozycji spotecznej odgrywaja istotng rolg. Osoby,
ktoére dobrze czujg si¢ w sytuacji wymagajacej publicznego wyrazania opinii s3 réwniez sktonne, by
czesciej mowi¢ o kwestiach socjalnych, o mozliwosciach uzyskania wyzszego wynagrodzenia po okresie
probnym.

Brak asertywnos$ci, brak umiejetnosci moéwienia ,,nie” w sposob otwarty sprzyja przedstawianiu
kandydatom $ciezki kariery zawodowej. Natomiast osoby cechujgce si¢ wyzszym poziomem zachowan
asertywnych sa mniej sklonne do wybiegania w przyszios¢ i budowania daleko idacych przewidywan,
dotyczacych potencjalnego rozwoju zawodowego kandydatow. Z psychologicznego punktu widzenia
interesujace jest, czy jest to oznaka stabos$ci, poczucia konieczno$ci zlozenia chociazby drobnej oferty, czy
wynika to by¢ moze z checi zrownowazenia braku mozliwosci w zakresie operowania ptacami, a istniejgca
mozliwo$cig jaka jest udzielanie informacji o $ciezce rozwoju zawodowego.

Na podstawie hierarchicznej analizy skupien dokonano rowniez aglomeracji motywatoréw
1 komunikatow wykorzystywanych podczas oceny pracownikow. W przypadku oceny pozytywnej analiza
skupien pozwolita wyodrebnié trzy grupy motywatorow i komunikatéw: dtugookresowe korzysci, rozwoj
i jednorazowe korzysci. W przypadku oceny negatywnej rowniez wyodrebniono trzy grupy komunikatéw:
sankcje, ustalanie przyczyn, wsparcie.

Wyniki poszczegélnych obiektéw obserwacji zostaly zsumowane w ramach danej aglomeracji
1 nastepnie poddane analizie korelacji. W celu stwierdzenia czy istnieja zaleznos$ci postawiono nastepujace
pytania badawcze:

1. Czy istnieje zwigzek miedzy liczbg uzytych komunikatéw i motywatorow a kompetencjami
spotecznymi?
2. Czy istnieje zwigzek miedzy typem komunikatu a kompetencjami spotecznymi?

Na podstawie analizy korelacji stwierdzono, ze wyzszy poziom kompetencji spotecznych nie koreluje
istotnie statystycznie z udzielaniem jednorazowych korzysci, jak rowniez z informowaniem
o dtugookresowych korzysciach.

Tab. 2. Kompetencje spoleczne a motywatory wykorzystywane podczas oceny pozytywnej

Kompetencje | Dlugookresowe korzysci | Rozwdj Jednorazowe korzysci
spoleczne r- Pearsona |Poziom r- Pearsona | Poziom r- Pearsona | Poziom
istotnosci istotnosci istotnosci

I -,029 ,859 ,136 ,404 -,032 ,847

ES ,035 ,833 -,010 ,953 -,066 ,684

A ,091 ,578 -,035 ,830 -,185 ,254
Wynik ,023 ,890 ,052 ,750 -,123 451
taczny

Zrodto: badania wiasne

W przypadku rozmowy oceniajacej, gdy pracownik nie spelnia oczekiwan, osoby pelnigce funkcje
menedzerskie uzywaja réznych motywatoréw i komunikatow. Analizy korelacyjne nie wskazaty na
istnienie istotnych statystycznie korelacji mig¢dzy liczba mozliwych motywatoréw i1 komunikatéw
z kompetencjami spolecznymi. Wynika z tego, ze posiadaniu wyzszych kompetencji spotecznych nie
towarzyszy wzrost liczby mozliwych do uzycia motywatoréw i komunikatéw. Natomiast wyniki badan
swiadczg o tym, ze osoby posiadajagce wigksze umiejetnosci wchodzenia w relacje intymne sg bardziej
sklonne poszukiwaé rozwigzan umozliwiajacych pracownikowi modyfikowanie swoich zachowan. Nie
zaobserwowano istotnych zwigzkéw migdzy kompetencjami spotecznymi a stosowaniem sankcji wobec
pracownikow, jak réwniez szukaniem przyczyn niepowodzen w pracy.
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Tab. 3. Kompetencje spoleczne a motywatory wykorzystywane podczas oceny negatywnej

Kompetencje | Sankcje Ustalanie przyczyn Wsparcie

spoteczne r- Pearsona | Poziom r- Pearsona | Poziom r- Pearsona | Poziom
istotnosci istotnosci istotnosci

I - 115 481 -,080 ,623 ,325 ,041

ES -,010 ,952 ,136 ,403 -,193 ,233

A ,078 ,633 ,005 ,976 -,004 ,982

Wynik -,014 ,932 ,024 ,883 ,037 ,821

faczny

Zrodlo: badania wlasne
Podsumowanie

Uzyskane wyniki sa zaskakujace ze wzgledu na mato znaczaca role kompetencji spotecznych
w procesie rekrutacji 1 selekcji oraz oceny pracownikéw. Kompetencje spoteczne sg obecnie uwazane za
wazny element kompetencji menedzerskich. Wyniki te sugeruja, ze w przypadku Scisle okreslonych
procedur sformalizowanych rozwigzan menedzerowie podporzadkowuja si¢ im niezaleznie od posiadanych
kompetencji spotecznych. Okre§lona procedura prowadzenia rozméw rekrutacyjnych jak réwniez
okreslone mozliwos$ci motywowania pracownikow aplikujacych na dane stanowisko pracy okreslajg tres¢
komunikatéw. Zatem badania umiejetnosci motywowania i udzielania informacji kandydatom na dane
stanowisko pracy powinny skupia¢ si¢ nie tylko na tresci komunikatow ale rowniez na formie ich
przekazu. Stwierdzenie: ,,Niestety nie mozemy Pani zatrudni¢”, ,Jeste§my zainteresowani podjgciem pracy
przez Panig” poza dostownym znaczeniem zawartym w komunikacie moze réwniez zawiera¢ dodatkowe
tresci wynikajace z sygnatow niewerbalnych.

Ma to rowniez zwigzek z kontraktem psychologicznym, ktéry pracodawca zawiera z pracownikiem
decydujac si¢ na jego zatrudnienie, a ktory odzwierciedla wzajemne oczekiwania oraz zobowigzania obu
stron. Zaniedbywanie tego aspektu podczas pozyskiwania personelu moze w przysztosci skutkowaé
niezadowoleniem z pracy, a co si¢ z tym wigze — mniejszg motywacja do pracy.

Rozmowa oceniajaca, zwlaszcza negatywna, jest wyzwaniem zwtaszcza dla tych menedzerow, ktorzy
wchodzg w relacje intymne (KKS) z podwtadnymi, bowiem istotg celu psychospotecznego oceniania jest
ksztattowanie postaw 1 zachowan pracownikéw przez dostarczanie im informacji zwrotnej o ich
osiggnieciach i niepowodzeniach oraz o szansach rozwoju zawodowego.

Ocena pracownika jest przykladem motywacji zewngtrznej. Nie moze ona pehi¢ jedynie funkcji
kontrolujacej ale przede wszystkim powinna dostarcza¢ informacj¢ umozliwiajacg pracownikowi zmiang
swojego sposobu funkcjonowania, jesli jest ono nieadekwatne do oczekiwan stawianych przez
pracodawce. Powinna by¢ réwniez zrodlem wzmocnienia tych zachowan, ktére sa pozadane. Oznacza to,
ze pracownik musi by¢ informowany nie tylko, Ze robi co$ dobrze czy Zle, ale réwniez co stanowi
podstawe takiej oceny.

Streszczenie

Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga menedzerow o okre§lonych kompetencjach,
nastawionych na wspoélprace z ludzmi, wspdlne ustalanie celoéw i sposobdw ich realizacji oraz rzetelnego
informowania. Sukces organizacji zalezy bowiem od zasobdéw ludzkich — ich kwalifikacji, umiejetnosci
a przede wszystkim zaangazowania w wykonywang prace. Kompetencje menedzeréw odgrywaja zatem
kluczowa rol¢ w skutecznym kierowaniu personelem. Artykul prezentuje wyniki badan ukierunkowanych
na identyfikacj¢ kompetencji spotecznych menedzerow, w kontekscie procesu rekrutacji i oceny personelu.

Social competence of managers in the process of personnel recruitment, selection and appraisal
Abstract

Effective operation of organisations requires managers with specific competence, focussed on
cooperation with people, joint setting of goals and methods of achieving them as well provision of reliable
information. There is a correlation between success achieved by an organisation and its human resources —
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their qualifications, skills and above all their involvement in the performed work. Therefore competence of
managers plays a key role in effective personnel management. The article presents results of research
aimed at identifying social competence of managers in the context of personnel recruitment and appraisal.

1))

2)

3)

5)

6)

7)

Literatura

Agryle M.: Psychologia stosunkow miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2002.

Konarski S.:  Kluczowe znaczenie kompetencji spoteczno-ekonomicznych we wspolczesnych
koncepcjach i praktyce systemow edukacji ekonomistow i menedzerow [w: Kompetencje spoteczno-
psychologiczne ekonomistow i menedzerow. Teoria, badania, edukacja]. Red. S. Konarski,
Wydawnictwo SGH, Warszawa, 2006.

Korzeniowski L.F.: Podstawy zarzqdzania organizacjami, Difin, Warszawa, 2011.

Krol H.: Podstawy koncepcji zarzgdzania zasobami ludzkimi [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji], Red. H. Krol, A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa,
2007.

Matczak A.: Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych. Podrecznik, Pracownia Testow
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa, 2001.
Mazurek-Kucharska B.: Kompetencje spoteczne we wspolczesnej psychologii i teorii zarzgdzania.
Przeglgd wybranych podejs¢ i problemow [w: Kompetencje spoteczno-psychologiczne
ekonomistow i menedzerow. Teoria, badania, edukacja]. Red. S. Konarski, Wydawnictwo SGH,
Warszawa, 2006.

Rakowska A., Sitko-Lutek A.: Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa, 2000.
Stoner J., Wankel Ch.: Kierowanie, PWE, Warszawa, 1996.

81

Logistyka 5/2012




