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Streszczenie. Celem opracowania jest zaprezentowanie kompleksowej metody pomiaru kompe-
tencji pracownikoéw w odniesieniu do oczekiwan stawianych na zajmowanych przez nich stanowiskach
pracy. Prezentowana metoda obejmuje tworzenie profili kompetencyjnych, ocene kompetencji
w miejscu pracy oraz diagnoze przyczyn zaobserwowanych rozbieznosci w dopasowaniu pracowni-
kow do stanowiska. Zaproponowane procedury oraz narzedzia zostaty stworzone na podstawie beha-
wioralnego podejscia do zarzqdzania kompetencjami. W mysl przyjetego modelu, kompetentne dziata-
nie jest uwarunkowane wiedzq proceduralng, umiejetnosciami oraz motywacjq do zachowania sie
w okreslony sposob. Referat obejmuje rowniez opis zastosowania metody w jednej z organizacji.

1. Wprowadzenie

W praktyce zarzadzania kompetencjami duzy nacisk kladzie sig¢ na identyfi-
kowanie kompetencji kluczowych na danym stanowisku oraz na ich oceng.
W procesie tym nie zawsze podejmowane sa dodatkowe dziatania ukierunkowa-
ne na zbadanie przyczyn niedopasowania kompetencyjnego. Wiedza na ten temat
pomoglaby w precyzyjnym planowaniu dzialan rozwojowych, a takze mogtaby
przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich efektywnosci. Celem niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie procedury rozszerzenia audytu kompetencyjnego o dziatania
pozwalajace na okreslenie, dlaczego oceniane osoby nie zachowuja si¢ podczas
realizacji zadan w oczekiwany sposob. W procedurze tej, przyczyn zachowan
wskazujacych na niski poziom kompetencji zawodowych mozna doszukiwac si¢
w braku: wiedzy praktycznej, umiejetnosci, motywacji lub odpowiednich warun-
kéw pracy. W zaleznosci od konfiguracji tych przyczyn, rézne dzialania rozwo-
jowe moga okazac si¢ mniej lub bardziej skuteczne.
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2. Behawioralne podejscie do kompetencji zawodowych

W prezentowanej metodzie przyjeto behawioralne podej$cie do zarzadzania
kompetencjami. W podejsciu tym gltowny nacisk kladziony jest na konkretne
zachowania, ktore uznane sa za wymagane na danym stanowisku z powodu ich
wplywu na osiaganie oczekiwanych rezultatéw'. Rozwinigciem podejécia behawio-
ralnego jest model kompetentnego dziatania, ktéry ilustruje rysunek 1. W mysl
modelu zachowanie bedace przejawem kompetencji warunkowane jest trzema
komponentami:

1) wiedza o tym, jak nalezy si¢ zachowac;

2) umiejgtnoscia zachowania si¢ w okreslony sposob;

3) motywacja do zachowania si¢ w okreslony sposob.

WIEDZA O TYM
JAK SIE
ZACHOWAC

MOTYWACJA
DO
OKRESLONEGO
ZACHOWANIA

WYKONANIE

ZACHOWANIE

ZADANIA

/DZIALANIE

Rysunek 1. Kompetentne dziatanie

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji zawo-
dowych, w: Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S. A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa
2008, s. 98-108.

Pierwszym komponentem kompetencji jest wiedza o tym, jakie dziatania na-
lezy podja¢, aby poradzi¢ sobie z danym zadaniem. Tak rozumiana jednostka
wiedzy odpowiada definiowanej przez R. Ryle’a wiedzy proceduralnej, czyli
,wiedzy, jak™. Zgodnie z koncepcja R.C. Schanka i R.P. Abelsona wiedza pro-
ceduralna przechowywana jest w formie skryptow poznawczych rozumianych
jako reprezentacje sekwencji zdarzen zawierajace informacje o uczestnikach,
rzeczach, przebiegu czynnoéci oraz celu danego zdarzenia’. Komponent wiedzy
jest podstawa do uruchomienia zachowania adekwatnego do wymogow sytuacji.

' D.C. McClelland, Testing for competence rather that for 'intelligence', ,,American Psycholo-
gist” 1973, No. 1.

ZR. Ryle, The Concept of Mind, Barnes and Noble, New York 1949, za: T. Maruszewski, Psy-
chologia poznania. Sposoby rozumienia siebie i swiata, GWP, Gdansk 2001.

3R.C. Schank, R.P. Abelson, Scripts, Plans, Goals and Understanding, Erlbaum, Hillsdale,
NJ 1977.
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T. Madrzycki dla wiedzy, ktora pelni funkcj¢ instrumentalna, tzn. umozliwia
jednostce realizowanie codziennych zadan, zaproponowat pojgcie wiedzy prag-
matycznej*. Z kolei M. Polanyi, dla okreslenia wiedzy o charakterze procedural-
nym, nabywanej w wyniku wlasnego do$wiadczenia i co najwazniejsze majacej
warto§¢ praktyczna, wprowadzit termin wiedzy ukrytej (tacit knowledge)’. Dru-
gim komponentem kompetencji sa umiejg¢tnosci rozumiane jako zdolnosci do
realizacji ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcow zachowania w sposob
ptynny i elastyczny, zapewniajacy osiagniecie jakiego$ celu lub wyniku®,
Madrzycki dodaje, ze umiegjetnosci to czynnosci wykonywane zgodnie z celem
przy znaczacym udziale $wiadomosci’. Odwotuje si¢ on réwniez do definicji
proponowanej przez Z. Chlewinskiego, ktory okresla je jako dyspozycje do prze-
prowadzenia zespotu zorganizowanych czynno$ci poznawczo-motorycznych
pozwalajacych na wykonanie okreslonych zadan®. Trzecim, ostatnim kompo-
nentem kompetencji jest motywacja, ktora doprowadza do pojawienia si¢ zacho-
wania. Mechanizm ten doskonale przedstawia teoria zachowan planowych
I. Ajzena’. Zgodnie z ta koncepcja, bezposrednia przyczyna zachowania jest in-
tencja behawioralna, rozumiana jako $wiadoma decyzja podjgcia okreslonego
dzialania. Intencja behawioralna zalezy od postawy wobec danego zachowania,
normy spolecznej i od postrzeganej kontroli zachowania. Bardziej kompleksowo,
mechanizmy odpowiedzialne za przeksztalcenie intencji w zachowanie prezen-
tuje model OTIUM (Opportunity, Time, Importance, Urgency, Means)'. Para-
frazujac ten model, intencja behawioralna, czyli motywacja do zachowania si¢
w okreslony sposob pojawia sig, gdy:

— istnieje okazja do osiagnigcia oczekiwanego rezultatu, do ktérego maja do-
prowadzi¢ okreslone zachowania,

— cztowiek dysponuje odpowiednim czasem na dane dziatanie (zachowanie),

— spodziewany rezultat danego zachowania oceniany jest przez jednostke jako
wazny,

— pojawia si¢ rodzaj presji naktaniajacy cztowieka do dziatania,

— jednostka ocenia, ze jest w stanie zachowac si¢ w okreslony sposob.

* T. Madrzycki, Osobowosé jako system tworzqcy i realizujgcy plany, GWP, Gdansk 1996.

SM. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge, London 1966, za: R.J. Sternberg, G.B. Forsythe,
J. Hedlund, J.A. Horvath, R.K. Wagner, W.M. Williams, S.A. Snook, E. Grigorenko, Practical
Intelligence in Everyday Life, Cambridge University Press, Cambridge 2000.

% A. S. Reber, Stownik psychologii, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2000.

" T. Madrzycki, dz. cyt.

8 7. Chlewinski, Ksztattowanie sie umiejetnosci, w: Psychologia i poznanie, red. M. Materska,
T. Tyszka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1992.

1. Ajzen, The theory of planed behavior, ,Organizational Behavior and Human Decision Pro-
cesses” 1991, s. 179-211.

19 W. Lukaszewski, D. Doliaski, Mechanizmy lezqce u podstaw motywacji, w: Psychologia.
Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, GWP, Gdansk 2000.
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Nalezy rowniez podkresli¢, ze wystapienie danego zachowania nie jest niezalez-
ne od kontekstu sytuacyjnego, czyli od warunkéw wykonywania zadan, zasobow
zewnetrznych czy relacji spotecznych. Mozna sobie wyobrazi¢ taki przypadek,
w ktorym pracownik bedzie wiedzial, jak ma si¢ zachowaé, bedzie potrafit
i chcial to zrobi¢, ale nie bedzie miat do tego okazji (nie wykonuje na danym
stanowisku zadan wymagajacych danej kompetencji) lub warunki sytuacyjne nie
beda dawaty mozliwosci zachowania si¢ w okreslony sposob.

3. Badanie poziomu dopasowania kompetencyjnego

Podstawowym opracowaniem w diagnozie dopasowania pracownikéw do
oczekiwan stanowiska jest profil kompetencyjny, zawierajacy informacje na
temat wymaganych na danym stanowisku kompetencji oraz oczekiwanych po-
zioméw ich rozwoju. Niezaleznie od metody tworzenia profili kompetencyjnych,
mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy:

1) przygotowanie katalogu zachowan/ kompetencji obowiazujacego w firmie,

2) dobor decydentow (np. pracownicy zajmujacy opisywane stanowiska, me-
nedzerowie),

3) wybor kompetencji dla stanowiska,

4) okreslenie pozioméw pozadanych dla oczekiwanych kompetencji,

5) badanie trafnosci profilu (badanie zwiazku wynikéw oceny kompetencji
z efektywno$cig pracownikow).

Gtowne roznice polegaja na sposobie pozyskiwania danych na temat kompe-
tencyjnych oczekiwan wobec pracownikow. W przypadku behawioralnych wy-
wiadow epizodycznych'', pozadane kompetencje opracowywane sa na podstawie
odpowiedzi pracownikow, ktorzy sa najlepsi na danym stanowisku; w badaniach
ankietowych'? dominuje podejscie statystyczne; podczas warsztatdw' nacisk
ktadziony jest na dyskusj¢ oséb patrzacych z réznych perspektyw na opisywane
stanowisko.

Kolejnym elementem opisywanej procedury jest ocena kompetencji pracow-
nikéw 1 poréwnanie uzyskanych wynikéw do oczekiwan zawartych w profilu.
W podejsciu behawioralnym ocena kompetencji dokonywana jest na podstawie
obserwacji zachowan podczas realizacji zadan (np. w ramach oceny metoda 180
lub 360 stopni). Na podstawie wynikow oceny mozliwe jest okreslenie luk kom-
petencyjnych. Jednakze sama obserwacja zachowan nie pozwala na precyzyjne

""'D.C. McClelland, Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews, ,,Psychologi-
cal Science” 1998, No.5, s. 331-339.

12 L.M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work. Models for Superior Performance, John
Wiley & Sons, New York 1993.

1 A. Filipkowska, P. Jurek, N. Molenda, Pakiet Kompetencyjny. Metodologia i narzedzia,
Wyd. ProFirma, Sopot 2004.
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stwierdzenie, co jest przyczyna niedopasowania. W mysl przyjetego modelu
kompetentnych dziatan, mozna wyrdzni¢ ich piec (zob. tab. 1).

Tabela 1. Wewngtrzne przyczyny niedopasowania kompetencyjnego

Komponent kompetencji

Przyczyna niedopasowania -
wie potrafi chce

Kryzys motywacyjny — wypalenie zawodowe,

. + + _
rezygnacja

Rozwijanie umiejgtnosci — nabywanie doswiadczenia,
wprawy

Zatrzymanie procesu uczenia si¢ — niech¢¢ do rozwoju
i pokonywania trudnosci

Poczatek rozwoju kompetencji — nabywanie wiedzy
i do$wiadczenia

Brak kompetencji i motywacji do rozwoju - - -

Zrodto: Opracowanie whasne.

Aby moc precyzyjnie okresli¢ przyczyny niedopasowania, konieczne jest
skonstruowanie narzedzi i metod pozwalajacych na diagnoze kazdego z trzech
komponentéow kompetencji. Wiedza praktyczna moze by¢ badana za pomoca
testow kompetencyjnych lub wywiadéw. Umiejetnosci moga by¢ badane podczas
sesji Assessment & Development Center, obserwacji uczestniczacych lub w ra-
mach kompetencyjnego wywiadu behawioralnego. Natomiast motywacje do
zachowania si¢ w okreslony sposob mozna zweryfikowaé podczas standardo-
wych wywiadow.

4. Badanie przyczyn niedopasowania kompetencyjnego
w zespole sprzedazy

Audyt personalny zostal przeprowadzony dla jednej z duzych firm oferuja-
cych ustugi dla biznesu. Badanie zostato przeprowadzone na zlecenie zarzadu
w efekcie analizy poziomu realizacji celéw sprzedazowych. Z raportu wynikato,
ze efekty osiagane przez zespot handlowcow przez ostatnie 4 miesiace byly niz-
sze od zaktadanych. Jednym z podstawowych celow audytu bylo zweryfikowanie
hipotezy o lukach kompetencyjnych oso6b zatrudnionych w dziale sprzedazy.
Audytem objgto wige wszystkich sprzedawcow, ktorzy nieprzerwanie przez
ostatnie 4 miesiace realizowali cele sprzedazowe (N = 30). Hipotezg o lukach
kompetencyjnych, jako potencjalnej przyczynie niskiej efektywnosci, wsparly
wyniki oceny wykonywania pracy dokonywanej przez przetozonych. W obowia-



276 Pawel Jurek

zujacym w firmie systemie ocen przetozeni postugiwali sig skalg od 1 do 5, gdzie
ocena 4 jest ocena akceptowana. Ocena handlowcow dotyczyta czterech obsza-
row wykonywanych zadan: kontaktu z klientem, analizy potrzeb klienta, przeko-
nywania klienta (prezentacji oferty) oraz finalizacji sprzedazy. Aby oszacowaé
zwiazek przejawianych kompetencji z efektywnoscia, podzielono zespdt han-
dlowcow na dwie grupy. Pierwsza to pracownicy, ktérzy przez ostatnie cztery
miesiace uzyskiwali $rednio nizsze wyniki od przecigtnej. Druga grupa to pra-
cownicy, ktorzy przez ostatnie cztery miesiace uzyskiwali srednio wyzsze wyniki
od przecigtnej. Porownanie $rednich ocen dokonywanych przez przetozonych
w obu grupach wykazato réznice istotne statystycznie (tab. 2).

Tabela 2. Porownanie $rednich ocen przetozonego w zakresie sposobu wykonywania
pracy w grupach z wynikami ponizej przecigtnej oraz powyzej przecigtnej

Gr. Srednie wyniki Gr. Srednie wyniki
sprzedazowe ponizej | sprzedazowe powyzej

Kryterium przecigtnej (N = 15) | przecigtnej (N = 15) t df | st
M SD M SD
Wykonanie pracy 3,73 0,51 4,18 039 | -2,722| 28 | 0,01
— ocena przetozonego

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zaprojektowane badanie miato na celu udzielenie odpowiedzi na pytanie
o przyczyny niskiego poziomu kompetencji, a co za tym idzie o przyczyny ni-
skiej efektywnosci.

4.1. Wykorzystane metody

Przeprowadzono dziatania stuzace pomiarowi nast¢pujacych aspektow:

1) wiedza praktyczna — do pomiaru wiedzy o tym, jakie zachowania i dzia-
lania sprzyjaja osiagnigciu optymalnych rezultatéw, wykorzystano bateri¢ trzech
testow kompetencyjnych. Przeprowadzone testy pozwolily na uzyskanie wyni-
kéw na temat kompetencji: spotecznych, organizacyjnych oraz osobistych. Moz-
liwy do uzyskania wynik w kazdym te$cie miesci si¢ w przedziale od 0 do 100.
Ogolny wynik w zakresie wiedzy praktycznej to $rednia obliczona z wynikow
trzech testow;

2) umiejetno$ci — badane byly podczas wywiadu behawioralnego oraz ob-
serwacji w trakcie realizacji zadan. Ocenie podlegaly umiejetnosci spoteczne
(komunikatywno$¢, przekonywanie), umiejgtnosci samodzielnej organizacji pra-
cy oraz umiejetnosci adaptacyjne zwiazane z radzeniem sobie ze zmiang oraz
stresem;
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3) motywacja — che¢ do przejawiania pozadanych zachowan, a takze ogolny
poziom zaangazowania do pracy badane byly podczas wywiadu;

4) ocena warunkow pracy — osoby badane podczas wywiadu wypowiadaty
si¢ na temat organizacji pracy, dostepnosci zasobow niezbednych do wykonania
zadan oraz sprawnosci przeptywu informacji.

Wywiad, podczas ktoérego badane byly umiejetnosci, motywacja oraz ocena
warunkow pracy zostal przeprowadzony przez 5 specjalistow ds. personalnych
na podstawie wystandaryzowanego scenariusza. Sktadat si¢ on z czg$ci odpowia-
dajacych wymienionym kryteriom. W czgéci pierwszej oraz drugiej struktura
wywiadu opierata si¢ na pytaniach behawioralnych. Czgs¢ poswiecona umiejet-
nos$ciom wzbogacona byla o obserwacje zachowan w trakcie wykonywania pracy.
Odpowiedzi oraz zachowania pracownikow byly oceniane na pigciostopniowe;j
skali, gdzie poszczego6lne wartosci oznaczaty: 1 — brak umiejgtnosci; 2 — poziom
podstawowy; 3 — poziom dobry; 4 — poziom zaawansowany; 5 — poziom wybit-
ny. Ostatnia cze$¢ to standardowy wywiad dotyczacy warunkéw pracy. Odpo-
wiedzi udzielone przez pracownikow zostaty ocenione na pigciostopniowej skali,
gdzie poszczegélne poziomy skali oznaczaja warunki: 1 — uniemozliwiajace
efektywne wykonanie zadan; 2 — utrudniajace efektywne wykonywanie zadan;
3 — bez wplywu na efektywne wykonanie zadan; 4 — pomagajace w efektywnym
wykonaniu zadan; 5 — zapewniajace efektywne wykonanie zadan.

4.2. Wyniki

Analiza uzyskanych wynikow pozwolita wykluczy¢ warunki organizacyjne
jako potencjalna przyczyng niskiej efektywnosci w zespole. Jak pokazuja wyniki
badania, ocena warunkdéw pracy nie rozni si¢ istotnie w grupach o ,,niskiej”
i,,wysokiej” efektywnosci (zob. tab. 3).

Tabela 3. Porownanie $rednich wynikow audytu kompetencyjnego w grupach pracowni-
kow uzyskujacych rezultaty ponizej i powyzej przecigtnej — wyniki analizy dla testu t

Gr. srednie wyniki Gr. srednie wyniki
Kryterium sprzedazowe ponizej | sprzedazowe powyzej .
przecigtnej (N =15) | przecigtnej (N = 15) t df Ist.
M SD M SD
Wiedza praktyczna 69,53 3,90 72,66 4,03 2,163 | 28 0,04
Umiejetnosei 2,86 0,35 3,28 0,35 -3,282 | 28 0,00
Motywacja 2,48 0,41 2,75 0,44 -1,761 | 28 0,09
Warunki pracy 3,01 0,24 3,03 0,17 -0,291 | 28 0,77

Zrodto: Opracowanie whasne.
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W zakresie motywacji r6znice w badanych grupach okazaly sig statystycznie
istotne na poziomie tendencji. Warto natomiast odnotowac, ze niezaleznie od
uzyskiwanych wynikéw pracownicy w obu grupach odznaczali si¢ stosunkowo
niskim wynikiem w tym aspekcie. Zmienne, w zakresie ktorych odnotowano
wyraznie istotne réznice pomigdzy grupami to umiejetnosci oraz wiedza praktycz-
na. Szczego6lowa analiza roznicy pomiedzy $rednimi wynikami w poszczegdlnych
testach wykazala, ze grupy istotnie rozniace si¢ w przypadku kompetencji organi-
zacyjnych (osoby osiagajace efekty powyzej przecigtnej (M = 71,28; SD = 4,86)
uzyskiwaly wyzsze wyniki w teScie od 0sob osiagajacych efekty ponizej przecigt-
nej (M = 67; SD = 5,49); t = -2,312; df = 28; p = 0,03) oraz osobistych (grupa
z ponadprzecigtnymi wynikami (M = 74,51; SD = 4,16) uzyskata wyzsze wyniki
w poréwnaniu z grupa o wynikach ponizej przecigtnych (M = 68,82; SD = 3,97);
t =-3,830; df = 28; p < 0,00). W przypadku oceny umiejetnosci nie zaobserwo-
wano zroéznicowania — wszystkie oceniane aspekty istotnie nizej byly ocenione
w przypadku osob osiagajacych rezultaty ponizej przecigtne;j.

Podsumowujac, tak jak przedstawia to tabela 4, przyczyn niekompetencji oraz
niskiej efektywnosci pracownikow dziatu sprzedazy mozna doszukiwaé sie
w niskim poziomie umiejetnosci, wiedzy praktycznej oraz motywacji do zacho-
wania si¢ w pozadany sposob.

Tabela 4. Przyczyny niedopasowania kompetencyjnego
— podsumowanie wynikéw audytu

Grupa pracownikow Wie Potrafi Chce | Warunki Podsumowanie
Wyniki ponizej Przejawy n1§kompetenCJ1
. . +/— - - + 1 zatrzymanie procesu
przecigtne] uczenia sie.
Wyniki powvzei Kompetentne dziatania
rZeci tII;e' yzQ) + + +/— + z pojedynczymi objawami
p €ne) rezygnacji lub wypalenia.

Zrodho: Opracowanie whasne.

Niepokojacy jest rowniez stosunkowo niski poziom motywacji wsrod pra-
cownikéw niezaleznie od osiaganych efektow. Nasilenie tego objawu moze
doprowadzi¢ do spadku wynikow sprzedazy w calej organizacji. W zestawieniu
ze stosunkowo dobrymi ocenami warunkow pracy, przyczynami spadku moty-
wacji do kompetentnego dziatania moga by¢ np. uwarunkowania i zmiany ryn-
kowe, przektadajace si¢ na decyzje klientow niezalezne od kompetencji przed-
stawicieli handlowych.
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5. Podsumowanie

Na podstawie przeanalizowanego przypadku mozna wskazac¢ zalety rozsze-
rzenia audytu kompetencyjnego o badanie poszczegolnych komponentow kom-
petencji oraz warunkow organizacyjnych. W zaleznosci od zdiagnozowanej
przyczyny niedopasowania rekomendowane beda rézne dziania rozwojowe.
W odniesieniu do wyzej opisanych wynikoéw audytu, pracownicy uzyskujacy
rezultaty ponizej przecigtnej charakteryzowali si¢ istotnie nizszym poziomem
umiejetnoscei, a takze nieco nizszym poziomem wiedzy praktycznej oraz motywa-
cji. W tej sytuacji skuteczne moga okaza¢ si¢ podstawowe szkolenia z zakresu
standardow 1 technik sprzedazy. Podczas tych szkolen szczegélny nacisk powi-
nien zosta¢ polozony na rozwdj wiedzy proceduralnej (o tym, jak wykonywaé
zadania). Pracownicy ci moga rowniez wymagaé wsparcia coachingowego (ze
strony menedzera lub zewnetrznego doradcy) w zakresie rozwoju umiejetnosci,
ale przede wszystkim w zakresie podnoszenia motywacji do rozwoju. Stosunko-
wo niski poziom motywacji w obu grupach moze rowniez sugerowaé potrzebeg
zmian organizacyjnych, np. w procesie wyznaczania celow lub w systemie pre-
miowania. Podsumowujac, te i inne wnioski, ktére mozna wyciagna¢ na podstawie
wynikow przeprowadzonego audytu zgodnie z zaprezentowanym schematem,
przekonuja o warto$ci rozwiazania. Prezentowana procedura nie jest oczywiscie
wolna od ograniczen. Poza aspektem czasowym i kosztowym, trudno$¢ polega na
doborze odpowiednich metod badajacych poszczegdlne komponenty kompeten-
cji. Dostgpne metody nie zawsze speiniaja standardy w zakresie rzetelnosci
i traftho$ci, a w zakresie niektorych kryteriow pozyskanie odpowiedniego narzg-
dzia moze by¢ zadaniem niewykonalnym'*. Mimo tego, z perspektywy potencjal-
nych korzysci (réwniez w konteksécie uniknigcia kosztow chybionych dziatan
rozwojowych) wysitek ten moze si¢ optacic.
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