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ROZDZIAL 5.

PARTYCYPACJA PRACOWNICZA | MOZLIWOSCI
JEJ STOSOWANIA W JEDNOSTKACH SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Anna Cierniak-Emerych’, Szymon Dziuba®

5.1. Wstep

Wspolczesne organizacje, dziatajac w warunkach wciaz wzrastajacej konkurencji
na rynku, bedac jednoczesnie pod presja zmian w preferencjach klientow coraz
czgsciej zmuszone sa do budowania tzw. osi zarzadzania opartej na triadzie warto-
Sci: informacja — wiedza — kreatywno$¢ (Morawski M. 2006).

Mowigc o triadzie, nalezy zwrdci¢ uwage na rolg cztowieka — pracownika.
Budowanie zarzadzania opartego na wskazanej osi, jak si¢ wydaje, wymaga,
aktywnego angazowania pracownikow w rozwigzywanie problemoéw organiza-
cji. Laczy si¢ to m.in. z wdrazaniem zasad zwigkszonej autonomii pracownikow
W miejscu pracy oraz poszerzaniem uprawnien pracowniczych poprzez wiaczanie
ich w procesy decyzyjne, co stanowi przejaw idei partycypacji (uczestnictwa)
pracowniczej.

Jak stwierdza si¢ w literaturze przedmiotu partycypacja pracownicza i zwig-
zany z nig przeplyw wiedzy sprzyjaja wzrostowi efektywnosci, poprawie jako-
sci, ale i — w dluzszym okresie — rowniez utrzymywaniu spokoju spofecznego
w organizacji. Nie ulega przy tym watpliwosci, iz jedynie pracodawcy reprezen-
tujacy pozytywny stosunek do pracownikow, beda sktonni podejmowac proby ich
angazowania w proces transferu wiedzy, a szczerzej w rozwigzywanie problemow
ujawniajacych si¢ w organizacji, z wykorzystaniem réznych form partycypacji
(Rudolf S. 2007).

" Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
¥ Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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Mogloby si¢ wydawa¢, ze wskazana wyzej o$ zarzadzania i zwigzane z nig
wymagania ze strony klientow, a w konsekwencji rowniez wiaczanie pracowni-
kow w procesy decyzyjne, znajduja odzwierciedlenie jedynie w takich organiza-
cjach gospodarczych, jak przedsigbiorstwa. Sprzyja temu fakt, iz w opracowaniach
naukowych uwaga autoréw koncentruje si¢ przede wszystkim na urzeczywistnia-
niu omawianej partycypacji w przedsigbiorstwach. Tymczasem nie mozna zapomi-
na¢, iz funkcjonujgce na rynku organizacje to takze jednostki o charakterze nieco
odmiennym od typowych przedsigbiorstw. Chodzi tutaj zwtaszcza o podmioty
administracji samorzadowej, jak jednostki samorzadu terytorialnego.

Celem wigc niniejszego rozdziatu jest podjgcie proby ukazania mozliwosci,
w tym korzys$ci stosowania okres$lonych przejawow partycypacji pracownikow
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Skoncentrowano si¢ na wybranych
aspektach tzw. partycypacji bezposredniej. Realizujac wskazany cel odniesiono si¢
do przyktadu owego urzeczywistniania partycypacji rozpoznanego w konkretnej
jednostce samorzadu terytorialnego. Zwrocono takze uwage na przykfady innych
jednostek samorzadu terytorialnego stosujacych zblizone rozwigzania. Tiem dla
wskazanych rozwazan stala si¢ prezentacja — w poczatkowej czgsci niniejszego
rozdzialu — istoty oraz przejawOéw wyposazania pracownikow w prawo do party-
cypacji.

Okreslone spostrzezenia poczyniono w oparciu o studia literatury przedmiotu,
przywigzujac duza uwage zwlaszcza do prezentowanych w niej wynikow badan
empirycznych. Postuzono si¢ metodami i technikami badan spotecznych opartych
na analizie desk research, tj. studiach informacji zaczerpnigtych ze stron interne-
towych. Zebrane dane zweryfikowano i uzupetniono o informacje zgromadzone
w ramach wywiadow luznych przeprowadzonych z przedstawicielami pracowni-
kéw i kadry kierowniczej jednostek samorzadu terytorialnego. Wywiadami tymi
objeto nie tylko jednostke samorzadu terytorialnego, stanowigca zasadniczy przy-
ktad opisany w niniejszym opracowaniu, ale takze kilka innych, w ktérych rozpo-
znano stosowanie podobnych rozwigzan w zakresie partycypacji.

5.2. Partycypacja pracownicza - istota oraz przejawy

Rozwazania na temat partycypacji pracowniczej, prezentowane w literaturze
przedmiotu juz od wielu lat charakteryzuje réznorodnos¢ sposobow definiowa-
nia interesujgcej nas partycypacji, jak i szeroki wachlarz kryteriow stanowiacych
podstawe wyodrgbniania jej przejawow. Jedng z czgsciej przytaczanych definicji
partycypacji, ktora ukazuje, iz partycypacja, to w istocie zestaw $rodkow (odmian
i form dziatania), jakimi dysponujg pracownicy w celu wplywania na decy-
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zje podejmowane w organizacji i/lub mozliwos¢ korzystania z wypracowanych

nadwyzek finansowych (partycypacja finansowa badz wilasnosciowo-finansowa)

(Weiss D. 1978). W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze roézne podejscia do interpre-

tacji pojgcia partycypacja faczy przede wszystkim to, iz dotyczy ona wigcej niz

jednego zbioru intereséw oraz jest zwigzana z procesem podejmowania decyzji

(Kozusznik B. 2005). Chodzi tutaj o interesy podstawowych grup interesariuszy

wewnetrznych przedsigbiorstwa, tj. wlascicieli i kadry zarzadzajacej oraz pracow-

nikow.

Rozpatrywanie partycypacji w kontekscie jej urzeczywistniania w organizacji
wymaga okreslenia (Cierniak-Emerych A. 2012):

e odmian (posrednia, bezposrednia, wlasnosciowo— finansowa,

e form (informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie, uprawomocnienie),
ktore odzwierciedlaja poziom (stopien) udziatu pracobiorcow w rozwiazywa-
niu problemoéw ujawniajacych si¢ w przedsigbiorstwie,

e zakresu przedmiotowego partycypacji.

Partycypacja posrednia bedaca wyrazem udziatu zatrudnionych w procesach
zarzadczych za posrednictwem ich przedstawicieli przejawia si¢ m.in. w funkcjo-
nowaniu takich gremiow przedstawicielstwa pracowniczego, jak zwiazki zawodo-
we, rady nadzorcze, ale takze rady pracownikow.

Jak dowodzi obserwacja praktyki gospodarczej w Polsce (Gladoch M. 2005),
mozna odnotowa¢ dos¢ liczne przyktady krytycznego nastawienia zar6wno praco-
dawcow, jak i pracownikow do dziatan podejmowanych przez wskazane reprezen-
tacje pracownicze. Powoduje to, ze w przeciwienstwie do krajow zachodnich, nie
obserwuje si¢ w polskich realiach klimatu sprzyjajacego rozwojowi tej odmiany
udziatu pracownikow w gospodarowaniu. Wyniki badan empirycznych prezen-
towane w literaturze przedmiotu uwidaczniaja, iz mamy nawet do czynienia ze
swoistym kryzysem zwigzkow zawodowych. Krytycznie do ich dziatalnosci odno-
sza si¢ pracodawcy, oceniajac je jako podmioty nie dziatajagce na rzecz wzrostu
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw reprezentujace partykularne inte-
resy jedynie niektorych pracobiorcow. Warto takze dodac, iz rowniez pracownicy,
przede wszystkim ludzie miodzi wiekiem jak i stazem pracy do$¢ czgsto mani-
festujg brak zaufania do zwigzkéw zawodowych poprzez m.in. niewstgpowanie
w ich szeregi. Brak zaufania podyktowany jest m.in. obserwacja zachowan niekto-
rych sposréd przedstawicieli zwigzkow, ktorzy wiasne interesy przedktadajg nad
interesy 0sob, ktore reprezentujg (Wratny J., Bednarski M. 2010). Przedstawiciele
zwiazkéw zawodowych niejako zatem zapominaja o swojej stuzebnej roli wzgle-
dem ochrony interesow swoich cztonkow.

Jedynie w czg$ci organizacji, zazwyczaj w duzych przedsigbiorstwach, odno-
towuje si¢ nieco odmienne podejécie do zwiazkow zawodowych. Chodzi m.in.
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o podmioty, ktére w strukturze kapitalu wykazuja kapital zagraniczny, badz tez
przedsigbiorstwa o rodowodzie z czaséw gospodarki centralnie planowanej, dzia-
lajacych obecnie jako spétki. Tam kierownictwo dostrzega w przedstawicielach
zwigzkow partneréw, co owocuje poszukiwaniem z nimi konsensusu przy podej-
mowaniu decyzji. Na wyraznie nizszy stopien uzwigzkowienia wskazuja wyni-
ki badan przeprowadzone w przedsigbiorstwach catkowicie sprywatyzowanych,
a w szczegdlnosci w tych, powstajacych jako przedsigbiorstwa z polskim kapita-
fem prywatnym (Wratny J., Bednarski M. 2010).

Przedstawicielski charakter posredniej odmiany partycypacji, niejako ze swojej
natury nie w petni sluzy mozliwosci wywierania pozytywnego wptywu na wzrost
zaangazowania pojedynczych pracownikow. W tych okoliczno$ciach na znaczeniu
przybiera partycypacja bezposrednia, rozumiana jako bezposredni udzial pracow-
nikéw w procesie przygotowywania oraz podejmowania decyzji (Mendel T. 2001).

W istocie jej stosowanie sprawia, ze pracownik— wykonawca— poddany odgor-
nie ustalonym rygorom — przeobraza si¢ w podmiot wspotuczestniczagcy w funk-
cjonowaniu roznych sfer organizacji (Rudolf S. 1986).

Ta odmiana partycypacji moze przejawia¢ si¢ w sposob zréznicowany. Warto
tutaj wskaza¢ m.in. na metod¢ zebran (obrad) polegajaca np. na systematycznie
odbywajacych si¢ spotkaniach zalogi w celu rozwigzania okreslonych problemow.
Charakterystycznym dla metody zebran jest m.in. wykorzystywanie w metodzie twor-
czego rozwigzywania problemow, takich jak burza mézgoéow. Ponadto mozna wymie-
ni¢ np. metodg kot jakosci, czy tez funkcjonowanie grup autonomicznych, a takze
konferencje w sieciach komputerowych (telekonferencje) i inne (Szatkowski A. 2005).

Sita oddziatywania pracownikéw w ramach przedstawionych wyzej odmian par-
tycypacji pracownikow moze by¢ zréznicowana. Wplywaja na to zwlaszcza decyzje
dotyczace wyboru okreslonej formy partycypacji. Udzial pracownikow w zarzadza-
niu organizacja przez zapewnienie im — niezaleznie od przyjetej odmiany i formy
zatrudnienia — dostgpu do informacji, stanowi najprostsza forme realizacji ich
uprawnien partycypacyjnych. Oprocz przekazywania informacji partycypacja prze-
jawia si¢ przez wspotdziatanie, np. wyrazanie opinii, konsultacje i negocjacje oraz
wspotdecydowanie. To ostatnie w rozwinigtej formie znajduje wyraz w wyposaza-
niu pracownikow we wiladzg, tj. w uprawomocnieniu (Brilman J. 2002)

Niezaleznie od przyjetej odmiany i formy partycypacji pracownicy moga by¢
dopuszczeni do udzialu w procesach decyzyjnych dotyczacych waskiego badz tez
szerszego zakresu okreslonych — stanowigcych przedmiot partycypacji — spraw
danej organizacji. Chodzi tutaj gtdwnie o tzw. sprawy pracownicze oraz spra-
wy gospodarcze. Charakter gospodarczy maja m.in. decyzje polityki finansowej,
w tym inwestycje oraz zalozenia dotyczace bytu i struktury organizacji, a w przy-
padku przedsi¢biorstw np. decyzje dotyczace produkcji, zbytu itp.. Druga grupa
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spraw stanowigcych przedmiot partycypacji znajduje wyraz w zagadnieniach doty-
czgcych bezposrednio sytuacji pracownikow. Mozna tutaj wymieni¢ m.in. takie
sprawy jak dobor form zatrudnienia, zabezpieczenie sfery socjalno-bytowej pra-
cownikoéw, ksztatltowanie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, czy
realizacjg¢ poszczegodlnych elementow procesu kadrowego.

Jak stwierdza wielu autorow nie ma gotowej recepty na sformutowanie kon-
kretnego zestawu w postaci przedmiotu, odmian i form partycypacji charaktery-
stycznych dla okreslonej grupy organizacji. Dobor odpowiednich odmian i form
partycypacji, a takze wybor spraw stanowigcych jej przedmiot, nalezy bowiem
rozpatrywaé z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego, zwigzanego z okoliczno-
Sciami, uwarunkowaniami, w jakich funkcjonujg konkretne organizacje.

Majac jednak na uwadze wcigz rosnacg range nadawang zaréwno przez teo-
retykow, jak i praktykow zarzadzania bezposredniej odmianie partycypacji
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych, rodzi si¢ pytanie o zasadno$¢
i mozliwosci jej stosowania w interesujacych nas tutaj jednostkach samorzadu
terytorialnego.

5.3. System zgtaszania pomystow przez pracownikow,
jako przyktad urzeczywistnienia partycypacji
bezposredniej w jednostkach samorzadu terytorialnego

Praktyka gospodarcza dowodzi, iz oprécz wymienionych wyzej przejawow par-
tycypacji bezposredniej coraz powszechniejsze w procesie jej urzeczywistnia-
nia staje si¢ wykorzystywanie zalozen idei kaizen, ktorg okresla si¢ jako ciggle
usprawnianie malymi krokami. Jako cel kaizen podaje si¢ dazenie do wzrostu
wydajnosci proceséw poprzez rozwigzywanie problemow na poziomie elementar-
nym (np. w procesie wytworczym na poziomie zabiegow, czy ruchow roboczych).
Usprawnianie proceséw z wykorzystaniem kaizen powinno wspiera¢ realizacje
celow organizacji, ale takze pozostawa¢ w zwiazku z systemem motywacyjnym
pracownikow (Nowosielski S. 2008), a tym samym z uwzglednieniem kategorii
interesOw pracownikow.

Aktywne podejscie do rozpoznania i respektowania tych interesow przez pra-
codawcow stanowi, jak ukazujg wyniki badan empirycznych prezentowane w lite-
raturze przedmiotu, wazne wyzwanie dla praktyki urzeczywistniania partycypacji.
Sprzyja to bowiem m.in. kreowaniu potencjalu motywacyjnego zatrudnionych,
a takze wzrostowi ich zaangazowania w osiaganie zadan organizacji. Nalezy przy
tym pamigtaé, iz owe interesy to kategoria zroznicowana, podlegajgca przeobraze-
niom (Cierniak-Emerych A. 2012). Nie powinien jednak budzi¢ watpliwosci fakt,
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iz znaczna cz¢$¢ pracownikow interesy te w pierwszej kolejnosci faczy zazwyczaj
ze swoja sytuacja w miejscu pracy. Stad najczesciej dostrzegane w organizacji
problemy, jak i propozycje ich rozwigzan w ramach stosowania partycypacji bez-
posredniej zwigzanej z ideg kaizen dotycza w pierwszej kolejnosci miejsc, w tym
organizacji pracy oraz warunkow pracy.

Wdrazanie zalozen idei kaizen moze przybiera¢ rézne postaci. Praktyka
gospodarcza dowodzi, iz okre$lone znaczenie warto tutaj nada¢ zwlaszcza tzw.
systemom sugestii okre$lanym takze jako systemy zglaszania pomystow przez pra-
cownikow.

Istota systemow sugestii Yaczy si¢ z wyposazeniem pracownikow w uprawnie-
nia do zgtaszania w dowolnym czasie pomystéw zmian dotyczacych okreslonych
obszarow dziatalnosci organizacji. Zgtaszane pomysty usprawnien w tych obsza-
rach poddawane sa weryfikacji przez powotane w tym celu stuzby. Pozytywna
ocena pomystu oznacza jego wdrozenie.

W tym miejscu warto zwroci¢é uwage m.in. na przyklady funkcjonowania
tak rozumianych systemow sugestii, ujawnionych w trakcie przeprowadzonych
takze przez wspoétautorke niniejszego opracowania badan empirycznych. Chodzi
o udziat pracownikow w procesach decyzyjnych, ktéry uwidocznit sig, np. w sfor-
mutowaniu propozycji zmian w ksztaltowaniu warunkow pracy, a w szczegolnosci
ich elementow materialnych, tj. w doskonaleniu ergonomicznych parametrow tych
warunkow. Przyktadem tego moze by¢ zastosowanie specjalnego rodzaju mat, po
ktorych poruszaja si¢ zatrudnieni realizujgc swoje zadania. Wlasciwosci amortyzu-
Jace tych mat powoduja, ze osoba, wykonujaca przez kilka godzin pracg w pozycji
stojacej, nie jest narazona na nadmierne obcigzenie kregostupa, a jednoczes$nie
nastgpuje wzrost komfortu pracy. Z kolei w innym przedsigbiorstwie propozycja
zmian dotyczyta zmian w obrgbie organizacji pracy, a konkretnie usprawnienia
sposobu przemieszczania potproduktow pomigdzy kolejnymi wykonawcami.

Przytoczone powyzej przyklady dotycza wprawdzie stosowania systemow
sugestii w przedsigbiorstwach o profilu produkcyjnym. Faktycznie, bowiem —
Jjak podaje si¢ w literaturze przedmiotu — szereg przedsigbiorstw produkcyjnych,
zwlaszcza wielkich korporacji ponadnarodowych, stworzyto nowe zatozenia swo-
Jego funkcjonowania, opierajac si¢ wlasnie na zatozeniach kaizen (Katzenbach R.,
Smith D. K. 2001).

Na tym tle warto zwroci¢ uwage na pozytywne przyklady stosowania prezen-
towanych systemow sugestii w tak specyficznych organizacjach jak jednostki
samorzadu terytorialnego i ich organy. Przyklad funkcjonowania systemow suge-
stii odnotowano m.in. w jednym ze starostw powiatowych zlokalizowanych na
terenie Dolnego Slaska. System ten okreslany tam mianem Banku pomyslow zostat
uruchomiony w potowie 2010 r. Wprowadzenie tego systemu poprzedzity wyniki
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samooceny oraz przeprowadzone dodatkowo badanie satysfakcji pracownikow,
organizacji pracy w urzedzie.

Dziatania zwigzane z uruchomieniem omawianego systemu dotyczyly utwo-
rzenia w intranecie aktywnego arkusza w formacie Excel. Pracownicy — urzednicy
otrzymali mozliwos¢ wpisywania do tego arkusza swoich uwag, opinii, propozycji
poprawy organizacji pracy. Sformutowany w ten sposob dokument powinni nastep-
nie przesta¢ np. e-mailem do wyznaczonych w tym celu os6b. Nast¢pnie zapisane
w ten sposob informacje podlegaja analizie przez kierownictwo naczelne omawia-
nego urzedu, w wyniku czego sa zatwierdzane do akceptacji lub odrzucane.

Nawigzujac do korzysci z wprowadzonego Banku pomysléw mozna zazna-
czy¢, iz w opinii pracownikow, ale co istotne takze w opinii przedstawicieli kadry
kierowniczej, nastapita m.in. poprawa komunikacji wewnetrznej, zwigkszenie
zainteresowania pracownikoéw sprawami i dziataniami podejmowanymi w urzg-
dzie, a w rezultacie takze usprawnienie pracy urzedu zwlaszcza w obszarze orga-
nizacji pracy.

Podobne do opisanego wyzej rozwiagzania zdiagnozowano réwniez w kilku
innych organach jednostek samorzadu terytorialnego zlokalizowanych nie tylko
w wojewoOdztwie dolnoslaskim. Warto przy tym podkresli¢, iz owe rozwigzania
spotkatly si¢ ze stosunkowo duzym zainteresowaniem wsrod pracownikow. Nie
mozna jednak nie dostrzec, iz zwlaszcza poczatkowo, jak wynika z pozyskanych
od respondentow informacji, czgs¢ sposrod pracownikow obawiala si¢ aktywnego
uczestnictwa w kreowaniu pomystéw usprawnien.

Obawy te taczono np. z faktem postrzegania tych oséb w kategoriach, jak to
okreslano, zbyt gorliwych. Niektorzy stwierdzali takze, ze chcieli unikna¢ obcigze-
nia ich dodatkowymi obowigzkami zwigzanymi z wdrazaniem uznanych za trafne
pomystow. Te dziatania mogg dziwi¢, gdyz w wigkszosci przypadkow zaakcepto-
wane i wdrozone do realizacji pomysty zostaja nagrodzone w postaci dodatkowe-
2o wynagrodzenia.

Nawigzujac do problematyki nagradzania pracownikéw za ich udzial w urze-
czywistnianiu systemow sugestii 1. Masaaki (Masaaki 1. 2006) stwierdza, iz mozna
znalez¢ zasadnicze roznice pomiedzy systemem sugestii praktykowanym w Japonii
oraz w krajach europejskich, ale i w USA. Chodzi tutaj o eksponowanie korzysci
ekonomicznych i wprowadzanie zachgt finansowych dla pracownikéw uczestni-
czacych w tych systemach, co stato si¢ wspolczesnie charakterystyczne dla roz-
wigzan przyjetych w obszarze amerykanskim oraz europejskim. Zdecydowanie
inaczej problem ten ksztattuje si¢ w Japonii, gdzie podkresla si¢ nie korzysci
finansowe dla pracownikow, ale wzrost ich morale zwigzanego takZe z osiggania
satysfakcji z pracy w konkretnej organizacji.
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W tym miejscu warto przytoczy¢ poglady S. Mc Shane i M. A. von Glinowa,
ktorzy — nie negujac pewnych wad (Graham H. T., Bennett R. 1998) — poszukujac
przestanek zasadno$ci stosowania w przedsigbiorstwie partycypacji szczegolng jej
przydatnos¢ upatruja w trzech sytuacjach, tj. (Wozniakowski A. 2010):

e rozwigzywaniu nowych i skomplikowanych problemoéw, z ktérymi styka sig
przedsigbiorstwo nie majac jeszcze zaprogramowanych rozwigzan, sprawdzo-
nych i zdefiniowanych jako najlepsze praktyki,

e wzmacnianiu zaangazowania pracownikow w realizacj¢ zadan zawodowych,
a takze wsparcia przetozonych w podejmowaniu decyzji w sytuacji ograniczo-
nej wiedzy fachowe;.

5.4. Podsumowanie

Czynnikami przesadzajacymi wspotczesnie o rozwoju organizacji, w tym orga-
now jednostek samorzadu terytorialnego, staja si¢ umiejetnosci wykorzystywania
potencjatu tkwigcego w ludziach, a zwlaszcza w pracownikach. Wykorzystanie
tych umiejg¢tnosci nastepuje m.in. w wyniku zastosowania rozwigzan stanowigcych
wyraz realizacji partycypacji pracowniczej, w tym jej odmiany bezposredniej.

Jak wida¢ z przeprowadzonych wyzej rozwazan w polskich realiach gospo-
darowania przejawy partycypacji bezposredniej mozna dostrzec juz nie tylko
w typowych jednostkach gospodarczych o charakterze produkcyjnym, co wigze
si¢ najczesciej z wdrazaniem tam koncepcji zarzadzania ukierunkowanych na
ograniczanie zbgdnego marnotrawstwa, jak np. koncepcja lean management.
Dostrzega si¢ je takze w organach jednostek samorzadu terytorialnego. Nie ulega
przy tym watpliwosci, Ze stosowanie owej partycypacji w tych ostatnich nie nale-
zy do powszechnych, niemniej moze i powinno sta¢ si¢ przedmiotem szerszego
zainteresowania zarowno ze strony pracownikow a zwlaszcza osob kierujacych
tymi jednostkami.

Zaprezentowany szerzej przyklad stosowania partycypacji bezposredniej znaj-
dujacej wyraz we wprowadzeniu tzw. systemow sugestii, okreslanych tam jako
Bank pomystéw w jednym ze starostw oraz sygnalizowane wyzej przyktady stoso-
wania owych systemoéw w innych organach jednostek samorzadu terytorialnego,
jak si¢ wydaje, warto zatem rozpatrywaé¢ w kontekscie swego rodzaju dobrych
praktyk.

Przeprowadzone rozwazania z pewnoscig nie wyczerpuja podjetej tutaj proble-
matyki, sktaniajg jednak — jak si¢ wydaje — do prowadzenia szerszych, a zarazem
bardziej dogl¢bnych analiz i ocen.
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