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Prof, dr Merian Frank
Uniwersytet Warszavski

Wykorzystanie zdolﬁoécx i—wérezych pracosmikéw
.a kierowanie aktywizujzce

Cel, fpz'IZedmiot 1 zakrgs. Etapy opracowania,

Celemininie;}ézégo opracowania jest wyeksponowanie zﬁéczenia
elr;méz'xtééz‘tﬁércz';}ch, kreatywzivch w procesie pracy, .jzko czyn-
nikéw umo#1iwiajgcych postep w przyspleszonym rozwoin spole-
czefistua, Eleéehty twbreze w pracy stanowia jedna z podsta-
wowych cech osobbsvyéh charakteryzujacych wzorzec "czlowiska
éoé;}éliStyézﬁégé" 1 jego socjalistyczns 2go stos unku 4o pracy. -
Tempo postepn budowy "rozwinietego spoleczedstwa socialisty-
ézr frdﬂ zalé:’ay od osiagzmego poziomu przeksztatcania praéy
"w pcm snechng potrzeba wszyst"’ioh czkonkéw spoleczenistwa,
Wartmlcism osiagniceia peinego vyzZyeia sig w pracy; senoreali-
za.cji'sdéjalistyézﬁéj osobowodei zalesy od warunkéw umosli-
'wiéﬁqeych -méfbii;lzacdq mérézoéei w dalszym etapie powszech-
nie w caty ;pol'éczeﬁsmie, blizszym v mozliwle najwiekszych
”gru‘pach 'spo e.cznych. Jest to cel tak bezspom, %o nie wymaﬂa
b}:ii‘dziéj svczegdlo v‘,go uzas dnienia. 1 po‘aoduje, %e gzmnym
przadmiotem ﬁalszyoh rozwaz’aan "oeda warunki, w jakich pracua-
jacy pracownicy angaﬁo“:e.liby siq W peinl w wykonywane;j pracy,
ywykorzystujac W niej wsz;ystkie svwoje pomysly ‘kwércze. o }' ‘
Zaznaczyé trzeba pewne ograniczenie, a ;jednoczeénie TozEzZerze~ .
nie podstaw cma'vianego tematu. Nie chodzi o twérozoéé naukowq,
dotyozaca badaﬁ podstawowych w zakresie kultux:y nouki 1 sztuki, o
rktéra v szeregu przypadkéw moZe przynieéé wielkie efekty dla .
. przyszloéci i dla ca}:e;l ludquéc;l., ale o pomysziy‘ twérezey
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powstaaqcé u mozlivie najszerszych hggﬁw ééfmdniony
w ktérych cdezuwana Ajesi.:’fpbtré}eba zmi.aﬁb'r&"?.nykoxwﬁé.ﬁe';}
'vpr‘acy 1 ched aktjmnego’ uczestni:‘czeﬁia' w pi‘oceéie jej
przeksztaleen i udoskonaleﬁ procesu pracy. Uéciélajach
) 3eszcze ba.rdzie:) ograniczenie tematu’ dalszych rozwaZan E
- trzeba podlcreélié, 2e bgda siq one koncentrow‘ly gokéz
warunkéw wykorzystania zdolnoéci twérczych tej grupy - Spo-
leczngj Jaksg stanowia} wykonawezy pra,cowrnicy zatrudnieni ,
‘przede wsgy’stkm w wytvarza,ni@zi’débr 4 uszug. ,Dofycfzy to

‘wag postgp tectmiczny w coraz wiekszym stopniu 1 ooraz .
‘ szybeiej niveluje te réznice. Rétnice miedzy pra.ca unwslo- ..
. Wg§ dziurkarki przygotowu;)acea ka.rty perforowa.ue y 0Zy doko-
_ majace] zapisu na taémie magnetyczne;!, a praca maszynisty
' wielkieJ koparki lud déwigu budowlanego sa m:!.nimalne

' wzglednie napiecie uwagl 1 zdolnoéci yrzewidywania nastepstw
dzialaﬁ mogy byé wigksze w tej ostatniea gmp:l.e. Ustala.:ja
cdl, przedmiot i za.kres pracy trzeba podkreélié, ze o‘oee—

;.. nie stworzone zostaly wa:mnki nie tylko uzasadnia;)ace ale.v
:’:quez inspirujace podjecie tematu. W Wytycznyeh /1/ na | -
VII Zjezd podane 58 ustalenia eksponujace znaezenie wyko—
rzysta.nia twérczych zdolnosci pracownikéw w nastepu;lacych

szowach' "Eontynuowaé bedziemy strategie otwarta wobec “

potrzeb spoleeznych“ a zarasem. sprzyja:]aca inic;}atywie, )
aktywnoéoi i dzia‘.talnoéci innowacy;)ne:j", a dalej "Dzialania'
takie zmierza;jaoe do peinego spoZytkowania u.mie:jgtnoéci

i kwaliﬁkac;li ludzi do optymalnego wykorzystania rezerw : :
materiazowych 1 spolecznych Jest zasadniozym warunkiem S

rozwoju spoleozno-ekonomn.cznego kraju"
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Trzeba wiqc stwierdzié nie tylko, Ze powstala potrzeba
zajecia siq tematem, ale i warunki sprzyjajaee wysuwania
’propozyeai zmierzajacyoh w kierunku realizacdi powyzszych :

zakoﬁeﬁ.

Kierowanie aktywizjaee.,

\.Wyzwalanie elementéw twérczoéci pracowniczed 1 wykor2ysta-~
nie zdolnoéci twérczych mozliwie najwiekszej grupy. pracow-A

"niczej jest realizowane w socjalistycznym przedsiebior—

s stwie przemyslowym w ramach kierowania aktywizujacego.

Kierowanie ludﬁmi w. pracy jest uznane powszeohnie za naj-

: ,ttrudniejsze zadanie organizacyjne. Organizacyane ustawoenie

,zespoldw najbardziej nowoczesnych maszyn w wielkich zakla—
dach produkcyjnych, mechanizacja skomplikowanych usZug,

przemieszczenie wielkich ilosgct surowcéw v czasie i1 przes-~

: ,trzeni, co do stopnia trudnoéci nie moga byc poréwnane

2 tymi jakie powstaja pry . kierowaniu a&SpOl&Ml ludzkimi.
AXierowanie rozumiane jako powodowanie kierowanych do pos-
tonwania w myél wytycznych kierujacego nie moze byé ]
naszych warunkach sprowadzone do powodcwania wykonywania '
otrzymanych dyspozycjl, nakazéw czy zaleeen.;J ‘ ] .
1 Osiaganie celéw, przekraczanie wyznaczonych zadan moze byé
: realizowane wéwezas, gdy kierujgcy pozyskuge wspélpracowni—

akéw do’ wspéldzialania, wspélmyslenia, wspélkierowania.

Trzeba podkreélié, %e nie chodzi ¥ tym przypadku 0 asbez—ff

pieczenie ustama wapélzarzadzania poprzes okreélone dzia-‘
zania KSRuru, Rady Robotniczea, Organizacni Poﬂstawonej
ezy Zakladowej. Istotq wspélkierowania jest pozyskan;g

Jak najszerszego’ wdriatu ‘zaogi do aktywnego zaaasaﬁo-'fj"

wania we wszystkich funkejach kiercwnicgych;.Oznaezazto




‘ xzaangaz:mania sieg wspélpracownikéw w pracy, a wige 1 wyzwo-
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’mozliwie powszechne zaangazowa.uie z.a::ogi na..'jpierw v oddol~
no—gérzmn planowaniu 1 zwiqzana z tym mo'bilizac;}q rezerw,
a nastepn:[e, po zatwierdzeniu Planéw, w doprowadzeniu
planéw mozliwie na,jdale;! w déI:, jeéli nie do stanowisk
praey, to do ‘brygad. T nie tylko planéw produkc;ji czy

" uslug, ale poprzez rozbudowany wewna,trz, zakladowy ToZ= o T
rachunek gospodarczy, planéw kosztéw i rentownoéci. .
‘Chodzi ti o w5p61kierowanie w organizowaniu przez tak:.e

' delegowanie wladzy w aét do oddzialéw brygad czy sta—'
‘nowisk ro'boczyeh, a'by W granicaeh ustalonych i bila.nsuaa»-

cych sie¢ obowigzkéw i- przyzna.nych uprawniexi kazdy naWet
szeregowy pracownik mégl wykazaé swoja inicjatywe, pouwsly,v

koncepcje. War\mknmi niewatpliwie podstawowymi do wyzwo-‘
leniza rezerw w postaci pomystéw twérczych jest aak naada—
lej posunie‘be usamodzielnienie nie tylko plondw, oddz.iazéw,"
. wydzialéw czy brygad przedsiebiorstwa, ale .0 ile to Jest
moZliwe kaﬁdego WSpélpracownika. Wezlowym problemem kie- '
rowania aktywizu:]acego jest: moZliwie daleko posuniqty 7
podzial zadai przy ;}ednoznacznym realizowaniu zasady e

'bilansowania obowiazkiw 1 uprawnieﬂ. Nie moZna nzyskaé

" lenia twérczych pomysiéw, ;jeéli réwnolegle z okreélonymi
obowiqzkami n:le ‘przyzna sie wykonawcom uprawniexi do wyk:o—
mrwania zada.n. Powinmf 'byé ok:ceélone gra.nice uprawnien,

ale jednoczes’:nie przyznane prawo do podejmowania samodziel—-,

nych decyz:]i, w ramach granic,. Jeéli funkc;)Q wykonawcéw
bez wzgle‘du na. szczebel organizacy;jny - ogra:niozyé do ’
wykonywania mozliwie najbardzie;} precyzy;jnie wyliczonych
czynnoéci nie uzyska siq zaangaZowania w pracy, nie wyzwoli\'»,"
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sig pomysléw twérozych, nie wspétprzyczyni SIQ do rozw:l- :
' Jania socja]:istyczne.j osobowoéoi, nte uzyaka sie zamierzo-
nego tempa postep‘u W budowie rozwinigtego spoleczenstwa
soo;]alistycznego. Faktyczna realizao:}a kierowania akty—
‘wizuaqcego jest wiqo wamnkiem s:lne qua Hion wykorzystania
zdolnoé.ei twérozych pracownikéw /2/. e

”Ja:kkolwiek ustré;} nasz ‘stwarza wszelkie warunki dla takie-w
) goff'odelu pracy, nie mozna zaprzaozyé-; ze speojalnie na

‘ rnaanizszych szcze‘blach hieraehii organiz.aoyjnej przemysio- :

wych zak?.adéw pracy przevmza tradyoy;}ne pode:jécie nakie-

' rcwane w pierwszym rzqdzie na zaspoko;)enie wymogéw ’cechno-»
logicznych procesu pracy. Nowe podejécie do tego zagadnie-
'nia uwzglqdnia;jace moﬁliwoéé pelnego wygycla sig w pracy,
pelne;j samorealizacji, ozy nawet. tylko rozeznania we wlaé—
‘ciwym sensie wykonywanej pracy nle jest u nas powszechne -
o szczegélnie Jeéli chodzi o najnizszy i niskie szczeble:

orga.nizacy;]ne - praoownikéw wykonawezych. Mozna powiedzieé N

ke niechlubne tradycje tayloryzmm dostrzegajace postep

'organizaey:]ny przede wszystkim w jak naadale;) posunigtym
podziale pracy,.: przy traktowaniu pracownikéw 3ako niez-
'qunego uzupelnienia mechenizmu 1 ograniczanis ieh dzia—-

3 Ialno ci do. moé'.liwie najprostszych powtarzalchh czyn.noéci,
ciagle ;)eszeze znajdu;je powszechne zastosowanie. : )

. Nie bez wplywu jest - traktowanie jako synonimu postepu

- : techniczneso - powszeohnego stosowanla za.réwno potoku

Nprodukcyjnego ak 1 'baénv montaznwej, pTEY ktérej praeow—

o ‘ nicy musza wykonywaé praoq nudna, powtarzalna, monotonnq,,

ktéz‘ej istotnego sensu nie dostrzegaja. Autorzy amerykan— .

' soy w pracy przy taémie doszukuja si.e, przyczyn sfrustrowa-.

'nia pracownikéw, w niej widzg- Zrédza choréw nerwowych,
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wzrastajacego alkoholizmu i narkomanii, rosnacej zacho- f

rowalnosci na choroby psychiczne.

Sytuacja w zakresis satrudnienta. - :
charakterjstykq dzisiejszych pracownikéw wykonawezych,
’zaréﬁnp fizycznych, Jak i,umysloyych,,wykonnaaéyoh czynr-‘
noéciistandartowe,.powtar;éjace siq;:zrutyﬁ;éowane,fﬁiégf
kéncepeyjne’mdina ﬁjéé w nastqpuaacych'punkt;Ch:

- sa lepiej wyksztaloeni ogblnie’ nis ich rodzice,~»

-V wiqkszoéci przypadkéw maja zawodowe przygotowanie e
specjalistyczne,.czqsto wytsze nlz zasadnicza.szkola
zavodova, . : ' Iz

- w czgsel sa to ludzie mlodzi, majacy pewne oparcie
materialne u rodzicéw czy w rodzinach,

» nastepstwie wzrostu stopy zyciowe} pracownicy w ogéle,

~a mtodzi w-szeczegblnodel mogg sobie pozwolic,na szukanie

pracy odpowiadajgéej ich préjgotowaniu zéwodowemu,.kwali-'

'K‘ikacjom, zdolnoéciom i zamilowaniom, acoz punktu wi=

dzenia zaktadu praey utrudnia stabilizowanie zalég,

- przypadkach, ady praca wydaje si@ im nie odpowiednia,-'

1'szczeg61nie mlodzi pracowniey skkonni 8g do porzucenia ~;
pracy, ;_ S fe , .

- wystqﬁujacy ﬁé-WSZystkich~fegidﬁach naszego krajﬁ duzy'

"~ niedobér éily robocze}: powodﬁje,<2e niemal kaZdy kandydaf
do ' pracy, a szezegélnie wykwalifikowany zostade chqtnie
Przyiety. : ; v

Mozna stwierdzié, ze érodki masowego przékazu uZatﬁiancé‘

pezna informacje w skali kraju o nawo powstajacych zakla—f

dach 1 wakujacycn tam stanowiskach pracy oraz Zatwoéé do—

Jazdu do budujgcych sie zakladéw spowodovaly, Ze zaklady

'
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fpracy, a specjalnie probleuw zatmdnienia musza byé roswan
Zane v, skali calego kra;ju, ‘a nie w skali potrzeb i warun- .

Wszystkie wyZej opisa.ne przyczyny skladaja. sie na niekorzys-v

tng - w ocenie zakladéw pracy - sytuac.je, na :r'ynku pracy.

_.Stosun}:owo duéa plynnoéé sily robocze;] i duZe trud.noéci W,

- formowaniu stalea kadry wigéa sie réwniez z tymi zmianami
‘;‘w pracy i ;Ie;l organizacai, jald.e wynikaja z mechanizae;ji
. przede wszystkim sa.me;l produkc;]i, ale takze transportu

wewne.trzzakladowego. .

" Dla ptéc’&vnik‘éw‘"wykonawczych' fabryki i biuras dla robote

' . nikéw i wykonawczych pz'acowuikéw umysZowych praca przy

: 11056 pracownikéw wykonawczyoh oszuguaacych wymieniona, L i

taémie montaZowe;], obsludze samosterowanych obrabiarek :

: przy stolach rozdzielczych czy przy obsiudzie maszyn itad,
sta;}e siq coraz 'bardziej monotonna, powtarzalna, zmtynizowana,
S nieciekawa, a przez “to nie motywuje;ca ludzdi, Jakkolwiek ;
oon ‘nas poziom mechanizacai 1 automatyczacjl nle jest. jeszcze |
: tak wysok:t Jak w :Lm'zych Xrajach wysoce uprzemyslowionygh, ﬂ
a wobec ’cagb i nasteps*h’wa' nie sg tak groine, to ‘wydajc;:' sie,
o fe rozwaZa;jac problem twérezego zaangasowania sie ludzi
v pracy nie moze ;]uz dzis nie tylko nie dostrzegaé ujem—‘
nych skutkéw pewnych z;jawisk, ale dzig juz im sku'becznie
- . zapobiegaé ?rzeeiwnie 'I:rzeba stwierdzié, ze ¥ naszych

) 'wa.runkach intensywnego rozwoju przemyszu i uslug, wprowa—

dzania nowe;l 'l;echniki, powszehcniejszego stosowania linii

?‘montazowyeh oraz elektronicznego sterowania. produkcja, s i

aparaturg, systematycznie wzrasta. Mechanizac:ja rachunko-» :

woéei, wprowadzenie maszyn elektronicznych, centralne .




: maszynopisanie zwiqkszyly iloéé pracownikdw okreélon;ych
- Wg tradycy:jzweh ekreélen ;]ako umyslowych, a przeciez

za;]qtych pracami zruwnizowanymi, przy kluczowaniu, A
5 przemszeniu zapiséw na karty dziurkowane czy taémy per—" o

forowane lub magnetyczne S

w nastezpstwie tych zmian, mimo postepu;jacej mecha.nizacai: ‘
czy au’comatyz:acji, iloéé pracownikéw wykonawczych :Eizycz—-
nycb u coraz wiqksze;! 13oscl praeownikéw wykonawczych moga
wystepowaé z;}awiska znuZenia wykonywaua praca, zmtynizowc.na,—
ktére to zjawiska w przyszloéci mogly'by prowadzié do nie~
’poZadanych zjawisk wyalienowania siq licznych grup pra—
cownikéw, .

Vszelkl poczynia.nia o charakterze personalnym, bodéce ma~
terialne, jakie stosowalo siq i stoeuje sie'w odniesieniu

. "do pracownikéw Wykonawczych maja charakter marginesowy,

a stosowane v dzuzszych okresach czasu pr_,estaaq dzialuc,
Jest to z.rezumiaze, pordewas. nie zmieniaja one tredci..
pracy, ¢o dla motymwania do pracy poprzes sarg préqq e
wydaje sie specjalnie‘ wasnyme: ’ :

‘.”yzwalame Tezerw h,érczych przez kieror.ame c.kt,{wizu;;@ce.

Klonowicz /14/ roawaZajac pracq twérczq wypowis«da pobla,d,
Ze wszelka myél twércza rozwija sie i zost je araallzow

ng w wyniku procesu o'bejmujacego cztery fazy' przy otowar-
nia, inkubacji, 1nsp1racji, weryﬁkacai. Proces’ przygoto—-
wania, to przyamowame szeTegu bodzcéw, ktére éwiadomie S
i podé\viadomie stvarzajg wamnki,v‘z k’cérych o umy.,le:x
pracownii{a powstaje, formu‘lujve siq vi,:rozwija potrze‘éé i‘
nowego roéiviazania. I'nspirowaniet riowj'ch'v"roziﬁé,z'éﬁ nie

kofezy sig jednak na sformutowaniu ozy pémet ,zgi:oszenj_u




vpomysn, ale nego kszta.z- "

tu,. Jakkolwiek rozwaZania Klonowicza odnosza, siq do pracy

txvércze;} art,rstéw i naulcowcéw wyda;]e sie,, ze moZna Jew p

Figy

i transponowaq na praee . za.kZa ' e wy’cwér 3 ym. Wamnkiem

_',powstemia szli txvércze;j nakierowanej na usprawnienie pracy
"'aest posiadam.e pewnego podloza na tle k’cérego pomysl twér—
czy moze pov.!staé. PodloZem ’cym jest zaséb posiadanych uia-
domoéci, czqs‘co praktycznych, wynikajacych 2 wielokrotne- .

B 0) powtarzania wykonywanej-,praey Jud teoretyczny, pozwala;}a—-
oy na stwierdzenie ;Sak dana praca powimma przebiegaé, e~
czyé z praktykq osiqgniqta w. okresie minionym czy wiedza

R 'wyniesiona ze szkoly czy uczeL,i. To podioze musj.,istniec,‘
aby w trakcie wykonywanej pracy powstal pomysi i poczqtko—-' )
" wo- moze niewyraﬁny obraz rozwie;zania ja,cle pomogloby prze-
icsztalcié istniejgcy- stan Paktyezny, Okres "wqugania sie"'
pqmyslu moZe byé krétszy dub dZuiszy 1. jest ,z'jedﬁed‘ stro-

ny zalezny od wspomnianego juz zasobu posiadanych informa-

el z di’ugiej od chwili "natchnienia® tzn, momentu w

ktérym w ;}ednych przypadkach mglawicowo, W drugieh bardzo
precyzy;}nie - powstaae pomysl, myél, idea, rozwigzanie,

- ,"im*owacaa" U;jecie tej my$1li w sposédb na tyle preoyzygny,'

: aby mog%a byé zaprezentowana v inicjowaniu zﬁian, msi
prze;}éé okres weryfikomania w praktycznym zastosowaniu.

E w. ten sposé‘b cia,gly proces przeksztaleania pracy mode byé'

5 ‘realizowany przy pomocy powszechnie stosowanego postqpc-—A

\vania z wnioskami racjonalizacijmi czy wynalazkami. _"




‘ ko;lenien potrzeb 1 powstaniem nowyeh motywéw z dmgiej ¥ 3 o
’aby one odﬂzialaly boﬁﬁcowo i 1nicju3geo na’ dalszﬁ'vuspraw- o
! nienia., 8 tez kelei po’ zaspokojeniu ;}ednyeh potrze'b stwa—
- rzania nowych motywéw dziazania. Ggélnie moznaby stwier-
dzié, ze .chodzi nie o doraﬁne uraecmistnienie nwél,i
»twérczej, nawet Aeén ozmcza ono. 1 powoduae w nastqpstwie

: pevwne efekty w :Bomie efektéw materialnych ozy moralwch.
B Celem, do ktérego sie dazy méwiao o konieeznoéci pelnego ' i
» »angazowania sig ludzi l pracy 3est stworzenie warunkéw, L
R ktérych proaes ten nabralby eharaktem stalego. Ped;)qto
prébq zaprezentowania rozwiezania tego traﬂnego problemx ;

: 'na rys. ar L, i

o m. o rmy warianty pracy w peini 'anéa'#ai;i%é} Iugst,

}'wsunek 1 wymasa nas%un;)aeych ob 33énien.v"..f; G |

: przedstawiono na. nim trzy warianty wykomystania rozw:l- ) =

,_,;lania sie twérczych zdclnoéci praeownikév v postaci S
tf‘_spirali- ' ST B i N

- “pa osi poziome:j przedstawiono zakres uprawnieﬁ\i obo- s
) vwiazkéw. Posiadane w momenc‘le poczqtkewym upravmienla.
akreélone na wszystkieh trzech waria.ntach Jako UO,‘ Wz—

. a}_a elementy twércze przez zaspokojenie petrz.eb i pow-
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: stanie nowych motywéw ewidencyjnych na osi pionmve;l. »
Uprawnieniom i obnwiqzkom Uo, odpowiada poozqt‘kowy po.- o
- ziom zaspoko;]enia potrzeb materialnych i moralnych 1’ P H
e osi%gniqcie dziqki pelnemu angatowaniu sic W pracy upraw-
‘ ‘nieﬁ 1 obowiezkéw w_zakresie an '
eb na wyésm,,poziomio, 5 :

yowodu;la zaspoieojenie

- '- przedtawiona trzy‘warianty pracy, v ktérej siq vspélpra—
: cownicy w pelni angazujq aby eksponowaé trudny do wyra- ,
L zenia na rysunku ptaskim element czasu 1 czasonkreséw, A

ktérym rozvua si.q pelne sngazowanie v pracy. :

S :Rys\mek 1 zawiera mozuwie prze:]rzyste wieksponowanis aprae~
" genia zwrotnego migdzy. uzyskiwaniem zaspokodenia potrzed i mo~
' "t jjcmaniem a naprawnieniami 1 obowigzkamis Przewaznie jednak

E iajao ten ﬁro‘blem tra.nsponuae siq g0 na praoq kierovmi-r

LA :caq, a méw:lqc o praey \vykomaneé podkreéla aig trudnoéci

w znalezienin bodzcéw, ktére pracownikéw mozliwie najczqé- ;
ciea angaéowazy w pmoesie pracy. Jakkolwiek kadra kierowni-
'cza liczy w Polé é bicolo 800 tys. zatrudnionyoh i ich zaan- 3
: ',gatcwanie siq v paini pracy jus ‘by:toby wielkim sukoesem, to
pracownikdw nogdle Jest prawie dwanasdele - Tagy tyle 1 warto
“Jest zastanowié sie nad mozliwoéc.tami zaktywizowania tej
. : ,wielkied grupy je: pelnego zmobilizowania i wykorzystania
pierwiastlcatw zoéci jaki tkw:l w caled mas:le wsmtkich '

Inne sposohy vmobil:lzovanis elementdw "twérezoéoi" ] dzia-
: Ialnoéci praeovnikdw wykonawczych. . . '

._,Petne angaﬁowam.e siq pracownikéw uykonawozych v praoy dest',
e dokonywem ¥ gpecjalnie trudnych warunkach i yrzy koniecz-. '
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'noéci pokonania 'barier haqueych mzliwoéci osiamigcia
' \pezneg

,stazm motwwania pracownikéw do pracy twércze} : ‘
- wyzywiania siq v pracy. Jeéli kierownik ze wzgledu na. swo;)e

>réznorodne i’unkcje ma:}qc wieksze mozliwoéci pracy twércze:; ;‘
moZe sle choé czqéciowo wytywaé W yracy i identyﬁkowaé z niaa-
to stan taki znacznie 'b'mdniej ;)est osiqgnaé u pracownikéw“ :
wykonawczych, obstugudacych rdzne aparaty, taémy mom;az?.owe, '
vzorganizowane potoki produkcy;]ne, dozoru.jaeych tablioe»‘v
rozazielcze, dziurkarki, kontrclerki, _druka.rki, obskuge sor- G

fowni itp. Fie mozna zap*'zeczyé, te wym:lenione prace, -ba
czynnoéci zrutynizowane, powtarzadace siq, a pzzez to nuzaee,

mdne, nieciekaue‘ » DS T R .
Powstaje uigc problem tmdny, a ze nzglqdu zaréwno na aktual-
na sytuach Ja. i narastanie problemx, konieczm; do rozwi&.a- 3
nia. Zachodzi przy '&ym trudnodé dodatkowa, wynika;)qca z fak-

tu, Ze ehodz:l o praee wykonawcze, obo.‘}qtnie ﬁzyczne czy

umslowe, ale proste, powtarzalne. :Dlatego pmponowane spo- '
;soby rozwiazaﬁ nmsza byé nieskomplikowane, mozliwe do pow- :
szechnego stosowania Za'h,e do wprowadzania, ;Sasne do instru;- E
'ouania.. Wéréd nadpomzechniej stosowanych vymienié nalezy o T
rotowanie-w pracy. o o )
Pojgcle rotac;i v pracy w..aze sig z ﬁowszechniejszym stosc—-

waniem tego termirm proy doskonaleniu kadr kierewniczych,

. gdsie ¥ cdlu uzyskania ogélne:j orientacji W dzialalnoéci
calego prze&siqbiorstv.a przenosi sie kandydata na stanowisko
kie ovmicze z jednego mieaoca pracy. na drugie, czy z: jedxxﬁgo
'dzialu do drugiego ciéle wedlug oprheovanego dla nie o har—

: monogramu. Jeéli chouzi o rotowanie praeownikéw wykonawczyoh,
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: ‘co celem Jego nie jest zapoznawanie ich z ca?.ym zakZadem :

pracy, wszystkimi Jego dzialami 1 wykonywan;ymi pracami., ;
Poérednim ceIem moze "byé stwierdzenie pracownika dokona.ne

w trakcie zmiany stanowisk pracy, ze jedne prace mu bardziej'

odpowiada;ja, :lmm mniea 1 ze méglby byé bardaie;x wydajmrm '
} pracownikiem na jednym ze stanowisk, a mnie;i wyda;}nvm na
ixmym, ergo yraca na okreélenym sta.nowisku motywu;je go ’

. -ﬁ‘silnie;j ao pracy niz praoa na innym stanowisku. n‘a‘komiast
S celem bezpoérednim rotowania w praoy des‘b sapobiezenie

_"znuZenia czy znieoheoenia i znudzenia do pracy wskwkek :Ie:i

o powtarzalnaéci.

{ W takim ujqciu mtowanie praoownikéw wykozxawczyoh polega ¢
7 na okresom perioaycznym przenoszeniu ich od jednych cz;m-
" nogoi do drngioh. 7 jedney strony aapobiega to znu!sseniu
. praca., z d:mgiea przas fakt, 29 rézne wykonywane ozynnoéci
. ‘ wmagajq al'bo ‘réZaych kwaliﬁkae;}i b w obrq‘bie Jednego -
o zawodn vykomwania résnych operacii, znmszaaa pracownikéw
do zwiekszonego zainteresowania siq pracq. 1 zapobiesa;ja
' znudzeniu sie. pracq. w jednym i dmgim przypad}m uzyslmje )
sie to, co. bylo zasadniozyni celem, a mianowloie zaintere-
wa.nie siq praca poprzes samg treds yracy. ‘ :
: Dmgametoda, jest »zw:lqkszanie ' zé"kf'eéﬁi,
o vykonywanych ;)rac. Jest tometodamajaoa;:'
“na cela eliminowanie ezy ogranicsenie u;jemnyoh skutkéw
mozliwie Jak najdalaj posuniqtego podzialu pracy. Wyzna-

: ”fiozone dla kazdego 6raoownika, ozy stanowiska pracy wyspen‘

- cjalizowaney wa.sl.ie, bardzo szczegdlowe .,adania zostaja

v _polaczone Lz logiczne sekwenoje zadaxi. Ka*dy 2 pracownikéw o

otrzysmée nie tylko dotgd rykomane 3eano zaua.nie 3 alo




- wykomanie tgcznie trzech zadad / 1 + 2 * 3/,

= A -
zoataje grzyncaony do opa.nowania zadan kilku zaréwno ‘_
~ poprzedzajgoych. dotad kaqmmape, :lak 1 po nim nagta-- e
pu;]qcych. W ten sposéb zwiqksza sie ;]ego zaintexesowa-_ s
: nie prapq, v q:tekoia 1 aaangaﬂo 'a.nie u pra.cy. Gratfihz

Ws, 2. zwiqkszenie zahesg poziomego ygkcny\’g ych ;zypia‘d.‘,

vykomaz ;ylko gedno ggsadxu. _

czynnog;é‘zasadnicza/ : A

= przy Tozszerzaniu zakneséw vykonywa:qych grzez p' ‘
nika praca moska ona byé wykonar;a W nastqp' j
tach" e ‘ , : . ,

- warian 2 wykonywanig nie tylko zadania zasadniczego /3/,
‘ale i zaﬂanj.a popmgdzaaacsgo /3 + 3/! ’ s

- wykomanig nie tylko zadanig zasadn;{.ozega IB/Q ale i
zadania bezpoérednio nastgpu;iqcego po zadaniu zasadni- .
ezym / 3 + 4/. I L T B T

f- wykomanie Iacznie trzeéh zadaﬁ/ 2"+ 3 ;1&/,

- wykonywa.nie 2gcznie trzech zadaxi / 3 + & + 5/,

. pvykonymanig 1goznie czterech aadaaﬁ /} + 2+3 % A/,

: - uykonywa.pie Igeznie czterech zadazi /2 + 3 + o+ 5/, X :
- vykomanie 2gcznie pleciu zadazi/ 1 4-2+314l+5/7War1ant tII.'

34,.

'szenie dotychezasowego poziqmu spec:jalizacai 1 przedmze—
nie cyklu ezynnodel Wykonynanth przez ;jednego pzvacownika.

t




: .“Prsemarvia la:&cuoha powtarzﬂnoéei gadan noszerzenie
o granie adpowiedzialnoéei stwarza warunki Tosngoego mcty-

‘P r aecy. 3est
‘toda majqca na celu po'budzenie pracbw-

a) cmh do praey tvérazea. Opiera sig eno na

’tych f\m}ce:i, ktére powszechnie 58 uznawane za. kierow— :

nieae a wiga planowania 1. kbntrolowania. w tradycyanym

o _ podziale pracy kiémwnik wykonuje swojs ﬁmkcje kierow—-

»nicm, 'bzn plazmje 'organizn;]e, cteoydu;je motywuja, ‘lmor-»‘i
dynuje i kantra.‘m:e, a pracovmik wkonawczy - tylko , ﬂ

‘noezeénie przekazanie pracownikom ezgéei
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"wykonudéﬁ>~Z§stosowanié3métoay "wzbogaca nwi.a:»f*
prac y " polega na przelamaniﬁ’tegogtradyéyjnego po~

dzialu, aw szo”egélnoéci przekazamiu pracownikom wykonaw--

czym co najmniej dwéch: funkcji kierowniczych, tzn. planowa~;
‘nia 1 kontroli w takim zakresie, jeki dotycuy prac przez :
© nich vykonywanych. Przypadek bardzied zloéony ounacza, ae

pracowni?owi wykonawezemu przekazuje sig Jeszeze inne
funkeje kierownicze, na p*zyklad organizowania lub wspbt-

udziaz w kordynowaniu. Graficznie przedst wiono %0 na rys.B.'

B&s;‘B“Wzbogéeenie pibﬁowe:wykonyﬁényéhvczynpoéciv“'(
przez wigczenle funkgji kierowniczych. .
Jednocz esne zw ieks zenie é:a"k re -
su i, wzbo g a‘c‘é n i:e W y‘k'¢f£'y wan e 3;f 
pracy. Jest metods jednoczesnsgo stosdwani; dwéeh
opisenych powyééj metod. Graficznie prezentuje tovrysunek
4,

Rys. &. Jednoczegne zwiek zenie 1 wzbogaeenie wy-.
kOuywanych czynnosci /pionéw i pozioméw/.

. Wzrost zadowolenia z pracy, a w nastqpstwie tego i zwigk~

sgona siza motywsexjna- pracy tkvi w réwnym stopniu v zwiqk—
szaniu 1lodol zadan; 2 wiqe poszerzeniu. pola axtyﬁnoéci
- zawodowejy; co i w poglebienin uzia“ania:przez ﬁzaczenie,,,
do niego planqwania 1 kontroli wykonania’szeregu zadaiie.

Jak pisaZ kiedyd Argyris /5/, pracownil musi mieé poczucie

wykorzystywania posiadanyoh, uniethnoéci 1 zuolnoéci,,vi;zk:‘

do czego werunkiem jest osiggnigoie moa*iwiekszerokiego_;;
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qugu wykunu.je on nie ’Gylko okreélone czynnoéci, ale
Je wspélplanu,)e i wspélkontroluje, wagledme na.wet wspélm
decyduge o dch wykonywa,niu czy stosowan;ch mbtodpch pracyq
Jednoczesne zwiekszenie zakresu i wzbogac»ni‘e wykonywanej
pr oy - stwarza wlaénie te poZadane warvnki, }Wtérych praoa
przestaae byd nuz ea d monotonna, a 'wspéludﬂal W planowm
piu i kom:roli wymala potencamlne moZliwoéci twéroze kol
: dego. praoownlka /6/- Wyda;je sie %e kierowniey, ld:érzy ches
weiwgnaé pncownikéw ‘do gelnego angafowania sle, W pracy
przca puydvj,nlanle in czylmoéci, % ¥térych moga sie w peZ-
ni wyiyss utOoujﬂ éwimdomie 1u'b pod Sv7d. adomiﬁ jeﬁnoczcénie
zwie;ksaanie zakresu pracy i je}l wz‘oo‘,wcemu. T punktu
teoretyeznero podana metoda ui.rudnia ustalanie, czy pe"
m,easgc anga%wanie siq ] praey byto osmgmgte ,zskutek
v"«’rie"fszenia zakresu °ozy. wzbogacmis wykonywans j pracv.
Natomiast Jesld chedzi ] uzyskanie zanlerzonego efekbu
stosownnla jednoczeénie obu zhblegbw da;]a pewnieasze : e
wyniki,. » :
'l’rakf;ycanie pomoc w realizowaniu zmis,rzan zaprczentowa—-
nych na rys,.. 4 moéna osiagnaé przez tworsze n ie &
.sA’amodzi“e_lnyovh g e spoléw/"h erc m,éyl/.
" Problem ‘twoi'zenia zespoléw, w nas ich specjalnej formy -
- bryg‘.d pracy. socjalistycznej Jest pozzszechnie uznavanys
: denoéci na ;!akie napotykaja uSprawniajaee i organizujq»-

© . ce praee dla :jednoosobowyoh stanowlsk pracy odpowiednio

‘wzrastada- gdy chodzi o wielooso‘bowe stanowiska obeamu- G
,;}ace szeres pracownibéw wykonawczych, dla ktéryeh chciano
'by zastosowaé wymienicne uprzednio metody wyzwalania ele-—'i
mentéw "twérczoéci" w dzialalnoéci -pracownikéw, przy po—
"mocy poszerza.nia i wzbogacania ;)raey Wzglqdnie obu metod
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: lqcznie. I’omoca, Tbardzo powazna moée byé powszeohne two-"[';
rzenie zespoléw /teaméw/' /7/ Pracownik wykonawczy szyb~

ciej identyﬂkuae siq ze stosunkowo nielicznym zespolem. e

/teamem/ niz z oaza zazogq, czgsto wielkiego zd:ladu. :

Jest rzeeza jasna, Ze samodzielnos’sé, czy auten’cyeznoéé

: dobrowolnie tv'orzonych zespoz:éw jest wzgledna w ra.mach
wigksze] jednostki jaka ;est zaklad, prvedsiebiorstﬁo o
czy ¥ombinat. Himo ograniczeﬁ - poﬁyktowanych daZeniami i
eantralizaga‘.,nyWi - sa.modzielnosci zespolu przes w,prowa-
dza‘nvie‘ jed ﬁo#na uzyskiwaé wieksze "e;i".ekiﬁy tvi"ziqkik ’temugi”"-' -
e zespél ma wieksze mosliwodei prawidZowego doboru zadad,
organizowania swej 'prﬁacy, wykonaﬁia i koordynowaﬁie 150— ‘
» czynsﬂ w zakresie wykorzyatania urzadzen i materialéw,
wyliezania z wykoman;ych zada.xi 1 przeprowadzenia analizy 7
osiaganych wynikéw, a przez to wlaénie inspirowania 1 ini~ - |
caowania yoczynaﬂ twérczych pracowni.kéw wzajem:nie wspél—’

zawodniczacych v ramach zespolu, T

Trud#oéci na jakie ng.potypﬂs rozwi;janie praoy"‘i'v’;v‘ércz'ej.' o
wa.nmki nstrojdwev, 30—1ehﬂa ;prze;z.io dzialalﬁoéé Partii"‘ v .
> 1 zwigzkéw zawodowych, cale ustawodawstwo syoleczne i praw-—
‘ ne,. poziom uéwiadomienia polityczno-spolecznego, wychouar-
nie w szkola.ch 1 uczelniach stworzyly warunki, w ktérych
_peine angaémwanie slew pracy nie powhmo napotykaé na

2adne’ trudnosei, a jednak nayotyka. ' :

©¥W 4wiadomoscd dyrektordw, kiermmikéw, a nawet wspélpra;- o
comnikéw wykonawczych trwa;}a aednak jeszcze tradyc;}e ’ LR
zarzaizania auto:r:ytamego ;}akn nie wykorzenione dziediio—
two dawnych tradycii zarzgdzania. me relik’cy przeszloé-r .
el wyrazaia sie w utrwalonym’ przekonaniu, Ze kaZdy
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zwierzchnlk Wyzszea rangi, wstzego stcpnia czy szczebla

”ma racaq rle be wzglqdu na argumenty, 6rymi siq posiu-A“

’ g‘dse, ale Wleénie ze w?gls;du na zagmowane stanovn.gko,
‘ ,stoniEn cry hytu Istnieae bae,dne,, a przeoiez Wielole‘bnlq_

: tredycja u‘wa;one przekonanie, ge przelozory przewzsz.a .

-wcpé7praoowniléw w wiedzy fanhomej i umle;qun0sc1ach S

"_ kiero“nicheh, ze szef naozelny ma prawo wydewania dbOyZﬂl o

i. dyspozycal, kazdemu yracownikowi przedsiebiOIStwa z po~
: ' minieciem jego ‘bezposredmego zw:.erzchnika, a swego pod'f .
| : wladnego. g ' ‘ :
-C‘entralnjm punktem w razwiaaniu pelnego angaiowania SiQ
ludzi W pracy staje siq pro'blem podzia.lu wladzy, Jjak" ina=

czej nazywane byia: przyzna.wanie nprawnieﬁ Haczelny sgef:

zdc!adu pracy xno% osi'}gnaé wyznaezone m odgéme cele
nie inaozeé, ;jak tylko pod warunkiem posiadania w peini
niezbqﬁnyeh uprawnien.; I zwykle naczelny dyrektor ma te
uprawnienia, tylko niechatnie sigq z nimi roszstaje y tam.
) ﬁe chgtniea wyznacza swo:lm podv:ladwm uakresz,r obowiaakow
‘ 1 ustala zadania, ;akie ma.aa wylkonad, nis pryznaje im

‘ uprawnienia niezqune do osiagniecia celéw. Zasada bila,n-
‘sowania siq obowiazkéw i upra.wnien podwladnago personelu

rzadko Jest przrez dy*'ektoréw przestrzegana, a to hamije

7 angaéowanie siqqpelne w pracy, mohilizac,}q ”ezem, 1nic;ia~ N

‘ ti‘*wef-‘

; e _na.lsag prasskede stanowi nieeheé kierovmikéw do tﬁerze-, e
o nia teaméw. wynika ona z fak’su, Zeo. kiercwnicy teaméw . :

‘Wynika ena z "’ak:tu, .*,e kierownicy teaméw @ nas‘capstwie

posiadanego aktycsznego V. gmpie dziala;m w eparcm o
. ‘z.asadg "primus inter pares" Ich dziaZalness ogranicza

siq do wza;iamnego uzgadniam.a ezynnoé.ei podasmowawoh '
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przezlczidnkéw zespoiﬁ‘éiaz preZéntoWan4;-ﬁé Zewnatr?f”
_wynikéw osiagshych przez caly zespél, Natowiast kierow-

nik‘teamu jest wolny od normalnych a‘czqsto niemilych

takich funkcji’édministracyjno-kierowniczych'jék:“drda»

nizowanie praoy kaZdeéo uczestnika zespolﬁ, kontrolowanie~

ted praoy, opracowywanie okresowych oeen itp.

Poza tym kazdy uczes;nlk zespolu ma Iéwne prawo glosu
w sprawach dotyczacych dz1alaln0501 teamu, co i klerow—
nik, jednakowe uprawmienia w zakresie otrzymywania inlor—ibbA
macji i swobodnego wypowiadania pogl&déw. Lo

‘ Wymienione argumenty uzasadniaja *wierdzenle, 2e mimo N
dusych wartosei zespoléw, w wyzwalanlu twérczych pomyszéw o

i inicgatyw praeowniczych, organizowanle ich v zakladach _

pracy mose napotykaé na przeszkody, aeéli nie Jawne, ton‘lﬂ
utaaone pod plaszczem truanSci obiektywnych. “”

Pakim czynnikiem pelnieasze éngaZowanle siq w pracy i wyz—"
walanie nowych pomysléw jest stwierﬁzenlem przez pracownikéw

braku zwiazku miqdzy osiqgniqciami praeownika, wkladem f

pracy 1 rozwoaem a uznaniem wyraZonym przez swiadczenie
materialne i pozamaterialne, a takze awansowanie. Uczu—i? 
cie zadowolenia, aakle ma pracownik systematycznie wyko—

nujacy otrzymane zadanla domaga siq rekompensaty nie

tylko w postaci zw1qkszonych zarobkéw, premii czy nagréd;'f
ale w postacl przydzielenia m pracy -] szerszym zakresie 3
d21alania, wicksze] odpow1ed21alnoéci, wyészego statusu

spolecznego, tzn, avansu na wyzsze stanowisko /8/.

Réznorodne. przyczyny powoduaa, e problemy bezpieczenstwa !
pracy i materialnego. érodowiska pracy, na ktére skierowap.

na jest uwaga zaréwno ustawodawcy, Jjak N organizacji po~ =
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1itycznyeh 1 zw1azk6w zawodowychg sa wggzadnie *aadko ;
rozpatrywana z punktu widzenia ich oddzim}vwnnia ma peZ—
"ne angaéowanie sie pracownikéw W pxacya Paﬂgtuova wtghjun
btyka wypadnéwﬁ przepisy odnognie dOﬁhodzen powynadkochh;

anstwowa i zw1gzknwa 1nspekcja pracy, stlarzaaa wzxumkl

,zw1§kszagaca bezgieozenstwo pracy i poprawiajgce warunkx -

materialaego ‘$rodowiska pracy,. a wiec_temperatury,~halasu,,

zawilgocenia,,zapylghia, promieniowania radloakiywnegoe w
~¢érodowi$kﬁ«pracy. Odpowiedzialnosd, jak§~pbnosi kazdy.
'héZpoérédni'i,poérédni zwiersehnik za powstale Wypaﬁki
_przy pracy i pogorszenienwar&nkéw materialnego érodowiéka:
7powinny zmnlejszaé i zmnieaszaaa zaréwno czestotliwodd

’ wypadkéw, a takze powoduga po]epszanle warunkéw pracy,

Tym niemniea stosunkowo malo badan przeprowadzcnych bylo na

temat zwiagzkéw, jakie wystepujg miedzy wypadkasnmi prazy
pracy,:a pqdéjmowaﬁiem pracy‘w‘danym'zawbdzie, a tym

| bardziej pezﬁym zaangafowaniem sis w pracy. Badanis nad

zmiazkaﬁiimiqdzy,wiekiem‘pracownikéw, ich stagen pracy; o

& czestotliwoécia‘pdwstawénia wypadkdw stanowia'pewnaf
wskazéwki nad wépélzaieZnoécia nigdzy zwiakszonérwrmiére

_ wiskun osfroﬁnoéeia w pfacy praz stazem zeﬁoddwym céyAna:
-vdanym stanowisku pracy, a ogélna ilodola wypodkéw, jek
tez stopnieﬂ 1ch c*QQLo°01 7 o :
'Lstotna przeszkodg w pelnym angaéow’niu sxe k] PlaCJ wspo -
) pracownikéw stanowic moga niedocing 1qcia w procesiew
1»wielckierunkowego i wszechstronnego komunlkawenla sie

W zakladzie pracy kierownlctwa 2 w5pélpraeownikami /9/,,
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rﬂiomunikowanlu SiQ stanow1 ;.,"

Zasadniéza,prujczynq b-okéw

dosé powvzechniﬁ wys qud a"a u ?ie*owribéﬂ wszelk;ch
sZczebli nieznajomodé a_éanc vagl tegc 52 2dnienia, aak
i kierunkéw, faz, *orm i kanaZéw Kumuniko rania sie, czy

taLich s;ouhéw;j' §4J0tki ;eien& blu;etynj;i‘gazetyf V ;

zekladowe, ) T O
-Frayeceyng I} charakte:ze bardéiej pSycholoéiezay@vﬁést
wystepujgea szczegélnie u kierownikéw. autory+arnych Hiew
chedé zaréwne do prvekazyranla infor"acii pedlerzym wspll-— y
’ pracownlkom, ;ak 1 wysluchiwanie informacji naplywajaeych;'j{
. od wspélp*acownikéw. : _ B
lio2zna wysungé twierdzenie, z» zjawisko peluevo angazOWa~'
nia ®sig w pracy ma zwigsek o odozuwanym prIe: prucownika
‘statusenm apoleczsym branay, za&lada, cay nawet zajmowane—,_
&o qtancﬂxcha pracy. : _ ‘  '“
W pracy coraz wiqksza rolq saezvnaaa odgrywaé sutywne,
regul«min ne goaz ny pracy w zaﬁladach. Wprowadzanie i lepand
szechnieas z;zennego cgasu pracy, napoty za na powazne
A.opovy zaréwno ze s»ronj zwierzahnikév, sak 1 szczegélnoé;"

ooei. éziaZéw organizacjl.

Pddsumowanie.

Ramy Y'e*eraﬂﬂ.‘l pozwolily tylko na bardzo ogdlne naszkico-;_:;;1 

”fwan*e probiemu, ktéry po VII Z;eﬁdzie nasuna sie na’

v czokowe mie;sce. : L ; o
Jalszy prz;spieszony “ozwéj spoZeezno-gospcdarczy kraju
vjesf uwarunkewany wzrostem wydajnaaci i mobzlizacag
1, W 66 ktéryeh fZﬁé saang
: ; zqsci sp@—ST{

ysunxch mcﬁliw“ch rez'

" éo;aﬂxe sig v gracy mozlh,”

Zecuc“s‘nu WYSWE a'sig ,a c*olowe miej 502,
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1>Powszeehna znajomoéé wagl 1 znaczenie pelnego wykorzys—

: ?tania wielkioh Tezerw. ‘Jakie stanowis inicjatywy twércze

:pracownikéw jest podstawowym warunkiem dla ich mobilizam.
eji. Drugim nie mniej waznym jest poznanie sposobéw przy
v7pomocy ktérych moZnaby twércza inwenejq i 1nicjat1wq zam
‘mienlé na pomwsly racjonalizatorskle, moderninugace czy

;»,nawet na wynalazki. Realizacja zamierzeﬁ wymaga réwnieé

Vznaaomoéci przeszkéd na jakie napotyka upowszechnienie

'imobilizacji omawianych rezerw wydajnoéei pracy, Wytyczne ;

na VIT Zjaud Partil zawieraja w tym wykladzie zupelnie

jednoznaczne decyzae. do kontynnowania quzie strategia
sprzyjajaca inic;atywie, aktywnoéci i dzialalnoéci inno~

"waeyjnej, Ze w pelni qua spoiytkowane-umiejetnnsci i kwa-~

lifikacje ludzi. .
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