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1. Wstep

Otoczenie (tak wewngtrzne, jak 1 zewngtrzne) definiuje si¢ jako miejsce po-
wstawania warunkow istotnych, narzucajacych organizacji ograniczenia oraz
ksztattujacych jej przyszilos¢ [Nizard 1998, s. 17]. Otoczenie jest caloksztaltem
zmiennych zewngtrznych, nie podlegajacych woli organizacji. To suma pres;ji,
zagrozen badz tez okazji oddzialujacych na organizacje i zmuszajacych je do przy-
stosowania si¢ [Nizard 1998, s. 24].

Ze wzgledu na zmiany w otoczeniu warunki prowadzenia przez przed-
sigbiorstwo dzialalnosci podlegaja zmianom. Konieczno$¢ przystosowania si¢ do
ciaglych zmian otoczenia implikuje potrzebg poszukiwania skutecznych instru-
mentéw zarzadzania, ktéore moga usprawni¢ przebieg proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwach. Istnieje wiele, czgsto bardzo odmiennych, pogladow na
najlepszy sposob zarzadzania podmiotem gospodarczym. Jednak nie ma uniwer-
salnego rozwiazania, ktéore mogloby pozwoli¢ przedsigbiorstwu na najbardziej
efektywne funkcjonowanie w kazdych warunkach gospodarczych. Dlatego tez
w podmiotach gospodarczych mozemy spotka¢ rézne rozwiazania wspomagajace
system podejmowania decyzji [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 3-9]. Co wazne, nie sa
one wprowadzane ,,na zawsze”, a jedynie maja pomoc w zarzadzaniu, zmieniajac
si¢ lub ustgpujac pola zupelnie innym rozwigzaniom, ktére wydajg si¢ lepsze
w danych warunkach dziatania.

Okreslony stan otoczenia, jak i specyfika dziatalno$ci przedsigbiorstwa, od
ktorych zalezg wlasciwosci procesdOw gospodarczych, narzucaja zatem ogranicze-
nia co do mozliwos$ci zastosowania i wyboru odpowiedniego rozwiazania maja-
cego zaspokoi¢ potrzeby informacyjne zarzadzania.
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Wybér odpowiednich instrumentéw zarzadzania moze by¢ wobec tego trudnym
zadaniem, zwlaszcza ze w dzialaniu tym nalezy uwzglgdni¢ wiele czynnikow,
ktore najczesciej dzieli sig na dwie grupy:

1) czynniki wewnetrzne,

2) czynniki zewngtrzne.

Do podstawowych czynnikéw wewngtrznych mozna zaliczy¢ np.:

— cele przedsigbiorstwa,

— styl zarzadzania,

— strukturg organizacyjna,

- wielko$¢ przedsigbiorstwa,
- stosowane technologie.

Uwarunkowania zewng¢trzne to m.in.:
— polityka spoteczna,

— polityka zagraniczna,

— polityka gospodarcza (wewngtrzna i zewngtrzna),
~ struktura gospodarki,

— rynek zaopatrzenia,

— rynek pracy itp.

Zidentyfikowanie czynnikow wplywajacych na dzialanie przedsigbiorstwa
i wybdr odpowiedniego rozwiazania wspomagajacego zarzadzanie nie jest jednak
jedynym problemem, z jakim spotykaja si¢ decydenci w podmiotach gospodar-
czych. Sam wybdr rozwiazania systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji
jest bowiem poczatkiem trudnej drogi do sukcesu, jakim jest niewatpliwie otrzy-
manie w odpowiednim czasie potrzebnych zasilef informacyjnych pozwalajacych
podja¢ mozliwie najlepsza decyzjg, zapewniajaca wilasciwe funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa. Nalezy przy tym pamigtac, ze czynniki wplywajace na podmiot gos-
podarczy podlegaja zmianom, a to cz€sto pociaga za soba konieczno$¢ dokony-
wania zmian w calym systemie zarzadzania. Wdrozone rozwigzania musza by¢
wigc ciagle doskonalone.

Wdrazanie nowych rozwiazan zmieniajacych organizacjg przedsigbiorstwa, jak
i ich modyfikacja, pociaga za soba powstawanie nowych probleméw zwiazanych
m.in. z pracownikami.

2. Charakterystyka badanej grupy przedsigbiorstw

Chec¢ poznania funkcjonujacych oraz mozliwosci wdrozenia nowych rozwiazan
wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwach, a takze probleméw zwiaza-
nych z ich dziataniem, zmiang oraz implementacja, byla przyczynkiem do prze-
prowadzenia badan na grupie 25 z najwigkszych przedsigbiorstw wojewddztwa
lubelskiego'.

! Ranking przedsigbiorstw opublikowany zostat przez ,,Dziennik Wschodni”.
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Badania przeprowadzono w 2005 r. na podstawie wywiadu strukturalizowanego
bezposredniego z dyrektorami finansowymi (zarzadzajacymi) lub/i gléwnymi
ksiggowymi.

Ponizej dokonano krotkiej ogolnej charakterystyki badanej proby. Najwiecej, bo
az 80% badanych przedsigbiorstw, reprezentowato branzg produkcyjng (20). Kolej-
na pod wzgledem liczebnosci branza byt handel 12% (3), a nastepnie budownictwo
- 8% (2). Znaczna cz¢$¢ badanych przedsigbiorstw, bo 32% (8), zatrudnialo ponad
100, a nie wigcej niz 200 pracownikéw (tab. 1). Przedsigbiorstwa zatrudniajace
ponad 250 oséb stanowily 52% ogoétu tej grupy.

W tabelach 1-2 ukazano badane przedsigbiorstwa wedtug wielkosci zatrud-
nienia oraz formy wiasnos$ci na koniec 2005 roku.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug wielkosci
zatrudnienia na koniec 2005 roku

Wyszczeg6lnienie Liczba Odsetek
przedsigbiorstw przedsigbiorstw
0-50 o 5
51-100 1 4
od 101 do 200 8 32
Od 201 do 250 3 12
od 251-500 P Y
powyzej 500 7 28
RAZEM Y o

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych z ankiet,

Tabela 2. Struktura badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia formy wiasnosci w 2005 roku

Wyszczegélnienie Liczba przedsigbiorstw | Odsetek
Przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego 1 440
Przedsigbiorstwa z wylacznym udzialem kapitatu polskiego 14 56,0
W tym:
podmioty panstwowe 4 28,6
przedsigbiorstwa prywatne 10 71,4

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.

Jak wynika z prezentowanych powyzej danych, wigkszo$¢ badanych przedsig-
biorstw to przedsigbiorstwa prywatne. Zadne z przedsigbiorstw z udziatem kapitatu
zagranicznego nie mialto statusu przedsigbiorstwa panstwowego, cho¢ Skarb Pan-
stwa mial w trzech z nich niewielkie udzialy.
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3. Wybrane wyniki oraz wnioski z badan

Wdrozenie efektywnych systemow zarzadzania jest pracochlonne, a przede
wszystkim kosztochtonne i wymaga przede wszystkim przemyslenia koncepcji
dzialania w kierunku usprawniefi calego systemu organizacyjnego. Sam fakt zaku-
pu i implementacji odpowiednich rozwigzan, a nawet wdrozenia zaawansowanych
technologii informatycznych, moze nie przynie$¢ zadnych korzysci, gdy pracow-
nicy nie bgda wiedzieli, jak powinno si¢ z nich korzystaé i czego maja oczekiwaé
[Wronski 2005, s. 385].

Dla wszystkich 25 jednostek badanej grupy nowe trendy w gospodarce spowo-
dowaly zmiane strategii ich dzialania i mialy znaczacy wplyw na sposob ich
funkcjonowania. W 24 przypadkach (96% badanych podmiotéw) rozwdj otoczenia
doprowadzit do przeobrazen w organizacji wewngtrznych procesé6w biznesowych.

Badane przedsigbiorstwa odczuwaly potrzebg uwzglgdnienia w procesie zarza-
dzania zmian w swoim dziataniu. W celu poprawy efektywnosci dzialania badane
jednostki chcialy w niedtugim czasie wykorzysta¢ m.in.: rachunek kosztow dziatan
— 8 przedsigbiorstw (32% podmiotow), metodg zarzadzania przez jako$¢ — 7
przedsigbiorstw, czyli 28% podmiotéw, strategiczna kartg wynikow — 6 (24%),
rachunek kosztéw docelowych — 5 (20%), controlling — 2, informatyczne systemy
zarzadzania — 2 podmioty oraz rachunek odpowiedzialno$ci — 1 podmiot.

Sposrod badanych przedsigbiorstw podmiotow wszystkie w okresie 2000-2005
dokonaly zmian w stosowanym systemie rachunku kosztéw.

Z wywiadéw prowadzonych w badanych przedsigbiorstwach wynika jednak, ze
wiedza wigkszo$ci menedzerow o nowoczesnych rozwiazaniach z dziedziny zarza-
dzania jest niewystarczajaca. Zwykle wiedza oni, co oznaczaja nazwy nowoczes-
nych rozwiazan (m.in. controlling), ale nie znaja szczegotow i szerokich mozli-
wosci ich zastosowan w przedsigbiorstwie. W roku 2005 tylko w dwaoch przed-
sigbiorstwach (8% ogoéhu badanych) nie funkcjonowaly rozszerzone systemy con-
trollingowe lub rachunkowosci zarzadczej. W wigkszosci przedsigbiorstw (23)
kadra zarzadzajaca miala przygotowana strategi¢ dzialania krétko- oraz diugo-
okresowg i wiedziala, co chce zmieni¢ (i jak) w dzialalnoSci podmiotu, tak aby
usprawni¢ zarzadzanie. W pozostatych przedsigbiorstwach strategia ograniczala si¢
do krotkiego opisu dzialan, jakie podejmie przedsiebiorstw w nastgpnym roku,
a byly to np. zakupy maszyn i urzadzen czy okre$lenie pozadanego poziomu
rentownosci badz zysku.

Zastanawiajacy jest fakt, ze az w 10 przedsigbiorstwach, wedlug kadry zarza-
dzajacej, widoczna byla niska znajomo$¢ procedur zwiazanych z pozyskiwaniem
informacji do zarzadzania przedsigbiorstwem®.

2 Moglo to wynikaé z malej liczby szkolen, ktére sa prowadzone wéréd pracownikoéw. Kadra
menedzerska przyznaje, ze w okresie spadku koniunktury ograniczono znacznie mozliwosci szkolen
zewnetrznych finansowanych przez przedsigbiorstwo. Jest to jeszcze jedna przyczyna malego
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Wszystkie badane przedsigbiorstwa podkreslaty, ze pod wplywem rosnacej
konkurencji i zmiennych zachowan rynku nast¢puja znaczace zmiany w stopniu
wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych w danym okresie, zmiany w formach
sprzedazy, w dziataniach samego przedsigbiorstwa. Wszystkie te zjawiska tworza
nowe potrzeby informacyjne dla proceséw zarzadzania oraz uswiadamiaja coraz
szerzej nierealno$¢ informacji o kosztach znieksztalcajacych obraz rentownosci
produktow i uniemozliwiajacych efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Brak
istotnych, uzyskiwanych w okreslonym czasie, danych o kosztach oraz przycho-
dach i nierealno$¢, w pewnych sytuacjach, informacji dostarczanych przez tra-
dycyjne systemy informacyjne utrudnial przedsigbiorstwom konkurowanie na
rynkach.

Wzrost $wiadomos$ci o niedostosowaniu systeméw wspomagajacych podejmo-
wanie decyzji do dzisiejszych potrzeb informacyjnych proceséw zarzadzania (pod
wzglgdem struktury informacji i ich jako$ci) wywotuje nadal w coraz wigkszej
liczbie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji stosowanego przez nie Sposobow
pozyskiwania i przetwarzania danych oraz przekazywania informacji.

Jak podkre$laja menedzerowie z badanych przedsigbiorstw, w sytuacji rosnace;j
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientow zaczgli zglaszaé
zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbednych do
skutecznego zarzadzania. Mimo zmian wprowadzonych w latach 2000-2005 dla
prawie 60% menedzerow z badanej grupy przedsigbiorstw informacje spltywajace
do nich nie byly peilne i wystarczajace do sprawnego zarzadzania przedsigbior-
stwem, w tym jeden z kierujacych badanymi przedsigbiorstwami przyznal, ze
istniejacy system informacyjny w ogdle nie spelnia oczekiwan zarzadzajacych.
W przekonaniu 10 dyrektoréw finansowych (zarzadzajacych lub prezesow) wypra-
cowany system informacji zarzadczych (system wspomagania decyzji — SWD)
obejmujacy systemy raportowania wynikow przedsigbiorstwa odzwierciedlal w
pelni sytuacjg przedsigbiorstwa.

Dla 80% respondentow (20 przedsigbiorstw) istniejacy do poczatku XXI w.
system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagal ulepszen albo rady-
kalnej przebudowy czy nawet wprowadzenia zupetnie nowego systemu.

Migdzy innymi z podanych powyzej przyczyn przedsigbiorstwa podjely dziata-
nia majace usprawni¢ metody, za pomoca ktoérych dostarczane byly informacje
zarzadcze.

Najwazniejsze problemy zwiazane z wdrazaniem zupelnie nowego czy
modyfikacja dotychczas stosowanego systemu wspomagania decyzji w badanych
przedsigbiorstwach dotyczyly:

— braku do$wiadczenia w przedsigbiorstwach w zakresie tworzenia zasad takiego
systemu;

zainteresowania nowymi rozwiazaniami majacymi usprawnic¢ dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Niezna-
jomo$¢ szczegotow koncepcji czgsto wplywa na ,,odsunigeie” jej glebszego poznania, w kontekscie
ewentualnego zastosowania, na dalszy plan [Wronski 2005, s. 386].
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— braku dostatecznej wiedzy o wspoétczesnych SWD, co utrudnia dokonanie
wyboru, jaki system bylby najlepszy dla danego przedsigbiorstwa w okres-
lonych warunkach dzialania;

— braku $rodkéw finansowych na zakup i wdrozenie drogich zintegrowanych
systeméw informatycznych wraz z urzadzeniami technicznymi, ktére sa czgsto
niezbg¢dne do prawidlowego wdrozenia i dziatania SWD;

— braku dostatecznego przekonania kadry finansowo-ksiggowej o potrzebie doko-
nywania radykalnych zmian w obecnym systemie pozyskiwania informacji
o przychodach oraz systemie rachunku kosztéw w celu zapewnienia realnych
informacji dla proceséw planowania i kontroli w przedsigbiorstwie, jesli obecne
(wdrozone) systemy zostaly juz dostosowane do potrzeb sprawozdawczosci
finansowej; bardzo czgsto kadra ta pod wplywem wieloletnich tradycji tworze-
nia informacji wyfacznie na potrzeby sprawozdawczo$ci zewngtrznej nie podej-
muje odpowiedzialno$ci merytorycznej za zmiany we wspomnianych syste-
mach lub przyczynia si¢ do spowolnienia tego procesu w przedsigbiorstwach;

— niskiego poziomu wiedzy o kosztach wérod pracownikéw przedsigbiorstw.

W wiekszoséci badanych przedsigbiorstw (22) menedzerowie w jeszcze w latach
2000-2004 odczuwali niedobodr kadry $redniego szczebla o odpowiednim przygoto-
waniu ekonomicznym, ktora bylaby w stanie efektywnie wspoluczestniczy¢ w two-
rzeniu nowego systemu zarzadzania. W niektérych przypadkach przeszkode sta-
nowil réwniez brak dobrej umiejgtnosci obstugi komputera.

W badanych przedsiebiorstwach czesto podkre$lano, Zze przed przystapieniem
do wdrozenia nowych narzedzi majacych ulatwi¢ zarzadzanie konieczne jest
uporzadkowanie ewidencji finansowo-ksiggowej i przystosowanie jej do przy-
sztych potrzeb zwiazanych np. z rozliczeniami czy sprawozdawczo$cia wewngtrz-
ng. Koniecznos¢ taka wynika oczywiscie z tego, Zze nowe uklady informacyjne
(kosztowe) odbiegaja najczg¢$ciej od dotychczas stosowanych w prowadzonej ewi-
dencji. Na przyktad stosowane w ksiggowosci sposoby rozliczania kosztéw po-
srednich sa nieadekwatne do potrzeb ukladéw kosztowych wystgpujacych w
innych systemach rachunku kosztow. We wszystkich badanych przedsigbior-
stwach informacje o kosztach byly zbierane w przekroju stanowisk i podmiotow,
a wiec w tradycyjnym ujeciu ksiegowym.

Wazna przyczyng utrudniajaca wdrazanie nowych systemoéw zarzadzania byt
czegsto brak uczestnictwa ,,szeregowych” pracownikéw oraz kadry $redniego szcze-
bla zarzadzania w pracach koncepcyjnych i projektowo-wdrozeniowych oraz jej
op6ér przy wdrazaniu nowych rozwiazan, a takze czasami brak rzeczywistego
poparcia naczelnego kierownictwa — 20 wskazan.

Bardzo czesto w badanych przedsigbiorstwach przy implementacji nowych roz-
wiazan (np. controllingu, rachunku kosztow dziatan, docelowych, zarzadzania
przez jako$¢) podnoszono problem ,rak do pracy”. Kierownicy poszczegoélnych
dziatow zwracali uwageg, ze dotychczasowe oszczgdnoSci na tyle zmniejszyly
obsade kadrowa, iz biezaca sprawozdawczo$¢ finansowa angazuje wszystkie sily
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pracownikoéw pionu ksiggowosci i analiz. W tym stwierdzeniu widoczny jest brak
zrozumienia dla filozofii 1 ogdlnego systemu dziatania nowych rozwiazan, czy to w
obszarach wspomagania decyzji, czy samego zarzadzania. Widoczne bylo nasta-
wienie, ze zmiany przyniosa wigcej bataganu niz bgdzie z nich pozytku. Czgsto
réwniez gléwni ksiggowi byli przeciwni zmianom w dotychczasowym, wediug
nich sprawdzonym, rachunku kosztow oraz systemie sprzedazy. Nie brali jednak
pod uwagg zaleznosci informacje—decyzja—efekt dla dalszej dzialalnosci przed-
sigbiorstwa w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym i najczesciej nie widzieli
zalezno$ci migdzy tymi uwarunkowaniami a wynikami jednostki.

Wdrozenie nowych rozwiazan dzialania jest zlozonym przedsi¢gwzigciem i, jak
kazda zmiana, napotyka zatem szereg barier, ktére mozna podzieli¢ na majace
charakter: organizacyjno-zasobowy, informatyczny oraz spoteczny. Z tego punktu
widzenia do podstawowych problemow utrudniajacych wdrozenie nowych rozwia-
zan majacych usprawnic¢ dziatanie przedsigbiorstwa mozna zaliczyc:

— konieczno$¢ zaangazowania duzych naktadéw pracy zwiazanych z zaprojekto-
waniem, samym wdrozeniem zmian, a pdZniej ze zbieraniem danych, zwlaszcza

o czynnikach wywotujacych dziatania,

— brak kompetencji do wykonania pjanu, wdrozenia i eksploatacji systemu,
— trudno$ci w zapewnieniu zasilen informacyjnych,
— opory pracownikow (male bodZzce motywacyjne) i brak zaangazowania [Cobb,

Innes, Mitchell 1992, s. 20-25; Dyhdalewicz 2001, s. 33-38].

Nalezy zauwazy¢, iz podstawa malego zainteresowania pracownikow wprowa-
dzaniem innowacji czy rozwojem organizacji jest fakt, ze kierownicy boja sig
przekazania swoich uprawnien. Ich podwladni obawiaja si¢ najczesciej przejmo-
wania uprawnien, gdyz:

— zaich niewykonanie moga by¢ surowo rozliczani,

— zwiazane moze to by¢ z koniecznoscia doksztalcania (niejednokrotnie jest to
konieczno$¢ idaca w parze ze zwigkszeniem obowiazkow i odpowiedzialno$ci),

— czesto konsekwencje odstgpstw od zalozen moga skupi¢ sig na nich (przy braku
mozliwosci wplywania na przebieg wydarzen),

— brakuje precyzyjnych zatozen i bodzcow co do motywacji przejgcia zwigk-
szonych obowiazkow.

Oczywista przyczyna oporu pracownikow jest obawa przed zmiana dotych-
czasowej ich sytuacji na mniej korzystna.

W $wietle przytoczonych w skrdocie probleméw — powodzenie przedsigwzigcia
majacego na celu wprowadzenie nowych rozwigzan w sferze rachunku kosztow,
a przez to usprawnienie dziatalnoSci przedsigbiorstwa, zalezy od spetnienia m.in.
nastgpujacych warunkéw:

— nadanie wysokiej rangi projektowi wdroZenia przez zarzad przedsigbiorstwa,

a zwlaszcza wyznaczenie osoby z zarzadu odpowiedzialnej za projekt,

— pozyskanie kadry przedsigbiorstwa i jej zaangaZowania w projekt poprzez jej
gruntowne przeszkolenie w zakresie: celéw projektu, oczekiwanych korzysci,
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ewidencji ksiggowej, rachunku kosztow, planowania czy obstugi poszczegol-

nych modutow systemu informatycznego,

— przeznaczenie odpowiednich $rodkéw finansowych na realizacj¢ przedsig-
wzigcia,

— okres$lenie zadan poszczegdlnych komorek przedsigbiorstwa po wdrozeniu
nowego systemu,

— utworzenie odpowiedniego zespotu wdrozeniowego, w sklad ktorego powinni
wchodzi¢ m.in. kierownicy zainteresowanych dzialéw oraz pracownicy ksig-
gowosci majacy najwigksze doswiadczenie w rozliczaniu kosztéw,

~ znalezienie lidera zespolu wdrozeniowego, ktory posiadatby odpowiednig wie-
dzg z rachunkowosci zarzadczej oraz finansowej, a takze ~ o ile to mozliwe —
doswiadczenie w realizacji tego typu projektow,

— opracowanie realistycznego harmonogramu realizacji projektu, uwzgledniaja-
cego stan zaawansowania informatycznego przedsigbiorstwa, a przez to mozli-
wosci dostarczania odpowiednich informacji ,,na czas”,

— konsekwentna realizacja programu (zob. {Gil 2000, s. 24-30; Januszewski 2002,
s. 66-67]).

Kadra menedzerska badanych przedsigbiorstw, podejmujac decyzjg o wyborze
systemu ujmowania, rozliczania i kontroli kosztéw, najpierw powinna uswiadomi¢
sobie fakt, Zze bardzo czgsto lepsze narzgdzia wspomagajace zarzadzanie wymagaja
wigkszej liczby informacji, co powoduje automatycznie powstanie wyzszych
kosztéw zwiazanych np. z pomiarem, przekazywaniem czy chocby przetwarza-
niem informacji. Najczegsciej im bardziej ztozony i szczegétowy bedzie np. stoso-
wany system rozliczania kosztow, tym bardziej dokladny bedzie rowniez skalku-
lowany koszt danego obiektu (dziatania, produktu czy klienta), co jednak wazne —
podejscia najdokladniejsze nie zawsze sa najbardziej optacalne, gdyz koszty
wdrozenia i eksploatacji niektorych metod wspomagajacych zarzadzanie moga
przekroczy¢ korzysct uzyskiwane z ich wykorzystania.
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SOME PROBLEMS OF THE PRACTICAL APPLICATION SOLUTIONS
HELPING THE PROCES OF MANAGEMENT

Summary

Changes occurring in enterprises, under conditions of frequent changes in surroundings and open
markets, require from managers to make decisions which are based on substantial information about
business activity. This article presents results of research on using and implementing methods which
are helpful in managing companies. Research was carried out in 25 enterprises in 2005. The
conclusions concemn for example problems of implementation of cost accounting and management
accounting methods, factors limiling controllership, reengineering in management and the main
direction of improvement management methods in those enterprises.



	WYBRANE PROBLEMY WDRAŻANIA ROZWIĄZAŃ WSPOMAGAJĄCYCH ZARZĄDZANIE
	1. Wstęp
	2. Charakterystyka badanej grupy przedsiębiorstw
	3. Wybrane wyniki oraz wnioski z badań
	Literatura

