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Streszczenie: Dynamiczny rozwdj wspoélczesnej gospodarki opartej na wiedzy i informacji,
rozw0j technologii 1 wspotpracy miedzynarodowej oraz pojawienie si¢ nieznanych dotychczas
zagrozen dla globalnego $wiata wymuszajg zupelnie nowe spojrzenie i traktowanie zjawisk,
ktore powszechnie okresla si¢ procesami globalizacji. Jak wynika z analiz autora wspotczesna
globalizacja XXI wieku w niczym nie przypomina koncepcji lansowanych zaledwie 25-30 lat
temu (globalizacja konca wieku XX), ktore to przewidywania okazaty si¢ catkowicie btedne.
Co wiecej, wspoOlczesna globalizacja stawia przed przedsigbiorstwami zupelnie nowe
wyzwania, a jednym z nich jest konieczno$¢ nauczenia si¢ Sztuki zarzadzania
miedzykulturowego, ktore to zarzadzanie, wraz z rozwojem firm globalnych, begdzie podstawg
sukcesu rynkowego nowoczesnych przedsiebiorstw XXI wieku.

Stowa kluczowe: globalizacja, globalizacja XXI wieku, konkurencyjnos¢, przedsigbiorstwo,
zarzadzanie miedzykulturowe.

CONTEMPORARY GLOBALIZATION AND INTERCULTURAL
MANAGEMENT - A CHOICE OF PROBLEMS

Abstract: The dynamic development of the modern economy based on knowledge and
information, the development of technology and international cooperation as well as the
emergence of hitherto unknown threats to the global world force a completely new look and
treatment of phenomena that are commonly referred to as globalization processes. As the
author's analyzes show, the contemporary globalization of the 21st century is nothing like the
concepts promoted only 25-30 years ago (globalization at the end of the 20th century), which
predictions turned out to be completely wrong. What's more, modern globalization poses
completely new challenges to enterprises, and one of them is the need to learn the art of
intercultural management, which, together with the development of global companies, will be
the basis for the market success of modern enterprises of the 21st century.

Keywords: globalization, globalization of the 21st century, competitiveness, enterprise,
intercultural management
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1. Wprowadzenie

Zachodzace we wspdlczesnym $wiecie zmiany spoteczno — ekonomiczno — gospodarcze
tworza zupelnie nowe, nieznane dotychczas obszary i uwarunkowania funkcjonowania
poszczegblnych panstw, regiondw i przedsiebiorstw. Dynamiczny rozwoj globalizacji i rosnaca
wspotzaleznos¢ ekonomiczno — gospodarcza poszczegdlnych panstw powoduja, ze procesy
globalizacji XXI wieku nie zachodzg rownomiernie na kuli ziemskiej. Oto bowiem, jak nigdy
dotychczas, mozna wspotczesny swiat podzieli¢ na te jego czes¢, ktora weszta w nurt procesow
globalizacji (1 z niego dynamicznie korzysta) oraz czgs¢, ktora zostata przez globalizacje
pomini¢ta, co oczywiscie rodzi odpowiednie skutki o charakterze ekonomicznym
I spotecznym. Wraz z rozwojem globalizmu zmieniajg si¢ tradycyjne modele biznesowe
1 strategie dziatania organizacji, granice miedzy branzami ulegajg zatarciu na rzecz wspotpracy,
realizacji wspolnych przedsiewzigc i realizacji wspolnych celow. Wszystkie te uwarunkowania
obligujg autora do podjecia problemu wielokulturowosci w zarzgdzaniu, procesu, ktory stanowi
logiczng kontynuacje trendow globalnych, w tym tworzeniu niezwykle silnych ekonomicznie
korporacji transnarodowych. Efektywne funkcjonowanie korporacji w warunkach konkurencji
globalnej w znacznej mierze zalezy od umiejetnosci zarzadzania miedzykulturowego, procesu,
ktorego przedstawienie stanowi zasadniczy cel niniejszego artykutu.

2. Globalizacja, jej cechy i charakterystyka procesu

Zastanawiajgc si¢ nad wspolczesnym znaczeniem pojecia globalizacja nalezy podkreslic,
ze jest ono zwigzane z gospodarkag globalna, czyli takg, w ktorej czynniki produkcji — bogactwa
naturalne, kapital, technologia i sita robocza — a takze produkty i ustugi krazg po catym $wiecie
- wszystko moze by¢ wyprodukowane i sprzedane wszedzie na Swiecie. W gospodarce oznacza
to wykonywanie kazdego komponentu oraz kazdej czynnosci w takim miejscu na kuli
ziemskiej, gdzie mozna to zrobi¢ najtaniej oraz sprzedawanie produktow i ustug tam, gdzie
ceny i zyski sg najwyzszel. Nalezy rowniez zaznaczyé, ze obecne, nowoczesne podejscie do
procesdw globalizacji nie pozwala na ograniczanie si¢ wylacznie do przeptywu kapitatu,
technologii, sity roboczej i bogactw naturalnych — problemy te maja wydzwigk znacznie
szerszy, obejmujac np. kulture masowa, wzorce do nasladowania, oraz szereg coraz to
pojawiajacych sie, nowych uwarunkowan.

Pojecie ,, globalizacja” nie jest jednoznacznie sprecyzowane, o czym najlepiej Swiadczy
przyktad dwoch jego krancowych znaczen. Na jednym koncu skali termin ,, globalny” uzywany

Y L.C. Thurow, Przyszlos¢ kapitalizmu, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 157 — 220.
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jest tylko do opisu tych firm, ktére realizujg = standardowe  strategie
na wszystkich rynkach §wiata z drugiej strony termin ,, globalny ” jest wykorzystywany do opisu
kazdej firmy podejmujacej ekspansje poza swoj rynek wewnetrzny.

Ze wzgledu na brak jednoznacznej definicji globalizacja moze by¢ traktowana bardzo
roznie, skrajnie, a nawet w oparciu o subiektywne opinie definiujacego. Na ogoét jednak chodzi
tu o pewne uwarunkowania procesu traktowane w miare mozliwosci rownorzednie?. Naleza do
nich: ogo6lnoswiatowa skala, waga i sposdb rozwigzywania problemow oddziatywujacych
w mniejszym lub wigkszym stopniu na rozwdj wszystkich spoteczenstw, mozliwych do
pokonania jedynie przy lepszej, szerokiej 1 wieloptaszczyznowej wspotpracy wszystkich stron.
W podobnym tonie wypowiada si¢ A. Gwiazda, ktory twierdzi, ze ,, ...globalizacja gospodarki
to coraz szybciej zachodzace zmiany w migdzynarodowym otoczeniu przedsigbiorstw
wynikajace z nasilajgcego si¢ procesu integracji handlu miedzynarodowego, finansow,
inwestycji i produkcji oraz postepujacej internacjonalizacji zarzadzania procesami
gospodarczymi w skali calego $wiata .

Réwnie interesujace podejscie do problemu wlasciwego zdefiniowania pojecia
,globalizacja” reprezentuje A. Zorska twierdzac, ze pojeciem tym okre§lamy znaczace
i zlozone procesy zachodzace obecnie w skali ogélno$wiatowej*. A. Zorska potwierdza, Ze
pomimo  szerokiej dyskusji na temat réznorodnych przejawow i aspektow
globalizacji brak jest teorii, a nawet jednej, szeroko rozumianej definicji tego procesu®.
Wiadomym jest jednak, ze dokonujg si¢ one w rdéznych dziedzinach: ekonomiczne;,
technicznej, socjologicznej, kulturowej. Twierdzi si¢ nawet, iz najwigkszy postep globalizacji
dokonat si¢ dotychczas w sferze ekonomicznej, zas za jego gtowna konsekwencje uznano
stopniowe tworzenie si¢ gospodarki ogélnoswiatowej®. Co wazne, w miare jak kapitat staje sie
coraz bardziej mobilny, a nowe technologiec ufatwiajg komunikowanie si¢, granice
poszczegdlnych panstw ulegajg zatarciu i stajg si¢ coraz bardziej przenikalnymi dla dziatalnos$ci
gospodarczej realizowanej w skali miedzynarodowej. Wobec powyzszych rozwazan nalezy
zada¢ pytanie dotyczace kwestii zasiegu procesow wspotczesnej globalizacji: czy na pewno
globalny oznacza ogélnoswiatowy? Okazuje si¢, ze nie — wystarczy poroéwnac ze soba kilka
obiektywnych wskaznikow, ktorych analiza w ujeciu geograficznym pozwoli na jednoznaczng
opini¢ w tej kwestii. Do wskaznikow tych nalezy zaliczy¢ miedzy innymi poziom PKB per
capita, $srednig dtugos¢ zycia, poziom korupcji, wskaznik rozwoju edukacji czy tez wskaznik
poczucia bezpieczenstwa wewnetrznego. Wybrane wskazniki przedstawiono na kolejnych
rysunkach — na rysunku 1,2 i 3.

2 S. Bielanski, T. Biernat,[red],Wokdt problematyki integracji europejskiej, Wyd. Adam Marszatek, Torun

1999, s. 148.

3 A. Gwiazda, Wprowadzenie do marketingu miedzynarodowego, Wyd. Adam Marszatek, Torun 1999, s.22.

4 A. Zorska , Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce Swiatowej., Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 13

5 Tamze, s. 13.

6 Tamze, s. 14.
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Korupcja na $wiecie
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Rys. 1: Korupcja na $wiecie — czynniki wzmacniajace/wykluczajace dobrodziejstwa globalizacji

Zrodto: www.forsal.pl, dostep: 03.02.2023.
Z kolei na rysunku 2 przedstawiono PKB per capita, co jest doskonatym narzedziem do

bezstronnej analizy porownawczej zasobnosci poszczegolnych panstw i regionow.
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Rysunek 2: PKB per capita dla poszczegolnych panstw $wiata (wzrost/spadek w latach 2010-2019)

Zrédto: www.techpedia.pl, dostep: 12.01.2023.
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Rysunek 3 przedstawia kolejny, istotny wskaznik, ktory $wiadczy o zamoznosci i rozwoju

spoteczenstwa, o poziomie zycia, opieki zdrowotnej i dostepie do niej.
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Rys. 3: Srednia dtugo$¢ zycia w poszczegdlnych panstwach i regionach
Zrédto: https://portalstatystyczny.pl/, dostep: 3.02.2023.

Warto podkresli¢, ze nawet pobiezna analiza wymienionych powyzej wskaznikow
pozwala na wyciagniecie kilku wnioskow o fundamentalnym znaczeniu dla procesow
globalizacji XXI wieku:

a) W przeciwienstwie do koncepcji globalizacji konca XX wieku wspotczesna
globalizacja tylko z nazwy oznacza procesy ogolnoswiatowe.

b) Procesy wspotczesnej globalizacji rozwijajg si¢ w regionach, w ktorych wskazane
powyzej wskazniki sg najwyzsze.

¢) Od kilkunastu lat zauwazy¢ mozna, ze panstwa/regiony, ktore wlaczyly sie w $wiatowy
trend globalizacji s3 coraz bardziej zamozne, natomiast cze$ci $wiata, ktore nie
wypehiajg okreslonych standardow w minimalnym zakresie (np. poziom edukacji,
PKB pe capita, dtugos¢ zycia, bezpieczenstwo wewngtrzne itp.) wypadly poza wptywy
1 korzysci, jakie wynikaja wlasnie z funkcjonowania w ramach gospodarki globalne;.

d) Panstwa i regiony wymienione wcze$niej (Afryka, Bliski Wschod) stajg sig¢, poprzez
swoje wykluczenie, coraz biedniejsze i coraz bardziej zacofane.

Nalezy zaznaczy¢, ze wskazane trendy wspolczesnej globalizacji stanowia zaledwie
wstep do dyskusji nad przyczynami tego procesu oraz — co wydaje si¢ najistotniejsze — nad
dlugofalowymi skutkami coraz bardziej dwubiegunowego $wiata: z jednej strony panstw
i korporacji niezwykle zamoznych, z drugiej panstw o skrajnym ubdstwie, z cierpigcym klgske

glodu spoleczenstwami.
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3. Zarzadzanie mie¢dzykulturowe w Kkorporacjach transnarodowych -

wybrane aspekty

,Kultura organizacyjna to zbidr dominujagcych warto$§ci 1 norm postgpowania
charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany zatozeniami, co do natury
rzeczywistosci i przejawiajacy sie poprzez artefakty”’

W teorii organizacji 1 zarzagdzania dominuje pojecie kultury organizacyjnej jako systemu
warto$ci 1 norm dotyczacych racjonalnego dziatania i jest ono utozsamiane z efektywnoscig
rozwigzan organizacyjnych. Problem kultury organizacyjnej pojawil si¢ w naukach
o zarzadzaniu wraz z identyfikacjg przyczyn sukcesOw gospodarczych Japonii. Stwierdzono
woweczas, Ze zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci ludzie stanowig najwazniejszy z zasobow
strategicznych gospodarki 1 pojedynczych przedsiebiorstw. Co wiecej, nalezy wyraznie
podkresli¢ istniejacy zwigzek pomigdzy efektami, ktére uzyskuje organizacja, a systemem
zachowan, norm, warto$ci skladajacych si¢ na pojecie kultury organizacji. Istnienie
wskazanych zwigzkow w potaczeniu z zaproponowang wczesniej definicjg kultury
organizacyjnej pozwala na okreslenie kilku funkcji, jaka w organizacji peini kultura
organizacyjna. Naleza do nich®:

a) Funkcja integracyjna, ktora polega na tym, ze poszczeg6lne sktadniki kultury sg wspolnie

okreslane i utrzymywane w danym $rodowisku. Czynniki integrujace grupe stanowia:

e wspolne wzory myslenia, wspdlne wierzenia, uczucia, wartosci, doswiadczenia,
wspolne uczenie si¢, wspdlne uczestnictwo;
e integrujace poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci;

e budowanie tozsamosci organizacji.

b) Funkcja percepcyjna kultury organizacyjnej, czyli postrzeganie otoczenia i nadawania
odpowiedniego znaczenia zyciu organizacji. Funkcja percepcyjna umozliwia zrozumienie
sensu rzeczywistosci, w ktorej organizacja dziata.

c) Funkcja adaptacyjna kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu rzeczywistosci przez
wypracowanie i stosowanie gotowych schematéw reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu grupy. Dzigki kulturze grupa moze planowaé i przewidywaé, co oznacza
zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa.

d) Funkcja kontrolna kultury organizacyjnej polega na dostarczaniu wspolnych uktadéw
odniesienia oraz wskazéwek umozliwiajagcych znalezienie rozwigzan nietypowych

probleméw. Kultura organizacji zawiera wzory zalozen, ktore sg na tyle wyartykulowane,

7 E. Schein, Organizational culture and leadership, San Francisco — London: Jossey-Bass 2004, s. 136.
8 L. Zbiegon — Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wyd. PWN, Warszawa 2022,
s. 33.
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by mogly by¢ przekazywane nowym czlonkom jako poprawny sposdb postrzegania,

myslenia i odczuwania.

W warunkach globalizacji kultur¢ organizacyjng wspodtczesnego przedsigbiorstwa
mie¢dzynarodowego ksztattujg rdézne, uzupelniajace si¢ czynniki, jak np. typ otoczenia, typ

organizacji, cechy organizacji i cechy uczestnikow®. Elementy te przedstawiono na rys. 4.

Typ otoczenia:

- kultura narodowa Typ organizacji:
- system wartosci spoleczenstwa - sytuacja rynkowa
- system wartosci spolecznosci - produkty 1 technologia
regionu - branza

- lokalny system wartosci

Kultura
organizacji

Cechy uczestnikow:

Cechy organizacji: - wartoscl
- lustonia - postawy
- wielkos¢ - wyksztalcenie
- przywodztwo - plec
- system administrac)i - wiek ‘
- struktura - doswiadczenie zyciowe )

- wiezi emocjonalne /

Rys. 4: Uwarunkowania kultury organizacyjnej
Zrédto: http://www.ptzp.org.pl/, dostep: 10.02.2023.

Rozpoczynajac analize problemdéw zarzadzania mi¢dzykulturowego nalezy podkreslic,
ze proces ten wynika wprost ze specyfiki zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) i odnosi si¢ do
wszelkich aspektow zatrudnienia oraz zarzadzania ludzmi w organizacji. Proces ZZL swoim
zakresem obejmuje obszary strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania
kapitatem ludzkim, zarzadzania wiedza, spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu, dotyczy
rozwoju organizacji, zapewnienia sity roboczej, uczenia si¢ 1 rozwoju pracownikow,
zarzadzania wydajno$cig oraz $wiadczen dla pracownikow, stosunkow pracowniczych, a takze

zapewnienia zadowolenia pracownikéw w miejscu pracy.

K. Czainiska, Czynniki ksztattujqce kulture organizacyjng przedsigbiorstw wielonarodowosciowych, Wyd. UAM,
Poznan 2013, s. 123.
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Pracownicy, ktérzy funkcjonuja w $rodowisku wielokulturowym powinni
charakteryzowaé si¢ elastyczno$cig kulturowa, ktéra ulatwia zrozumienie innej kultury
1 pozwala pojaé, ze istniejg filtry kulturowe, ktore znieksztatcajg i zmieniajg widziane przez
nas obrazy. Kazdy z pracownikow postrzega te samg kwesti¢ przez pryzmat witasnej kultury,
kazda z grup uwaza swoja wersje rzeczywistosci, jako te prawdziwg. Podejscie oparte
na elastycznosci kulturowej pozwala radzi¢ sobie z reakcjami emocjonalnymi, osgdami
moralnymi i daje mozliwo$¢ spojrzenia na dana kwestie oczami drugiej osoby°.

Kwestie réznorodnos$ci s3 obecnie uwazane za wazne 1 przewiduje si¢, ze w przyszlosci
stang si¢ jeszcze wazniejsze ze wzgledu na rosngce roznice w populacji wielu krajow. Firmy
muszg skupi¢ si¢ na tej kwestii 1 szuka¢ sposobow, aby sta¢ si¢ organizacjami catkowicie
zintegrowanymi, poniewaz roznorodno$¢ ma potencjat umozliwiajacy wieksza produktywnos¢
1 przewage konkurencyjng. Zarzadzanie 1 docenianie réznorodnosci to kluczowy element
efektywnego zarzadzania ludzmi. Nieodpowiedni sposob zarzadzania roéznorodnoscia
W miejscu pracy moze stac si¢ przeszkoda w osigganiu celéw organizacyjnych.

Wielokulturowo$¢ moze mie¢ pozytywny oraz negatywny wplyw na funkcjonowanie
organizacji w zaleznosci od jej poziomu. Zdaniem T. Coxa'! mozna wskazaé 6 argumentéw
potwierdzajacych tezg, ze kierowanie organizacjami wielokulturowymi moze zwigkszy¢
efektywno$¢ organizacji':

1. Przedsigbiorstwo niezdolne do pokierowania kwestiami wielokulturowos$ci ponosi
wyzsze koszty. W wyniku braku odpowiednich procedur 1 trudno$ci w zapewnieniu
bezpieczenstwa w pracy kobietom i mniejszosciom narodowym, pracownicy
ci decyduja si¢ odejs¢, a firma pozostaje bez pracownikoéw, jedynie z poniesionymi
kosztami na ich wcze$niejsze wdrozenie i szkolenie.

2. Organizacje wielokulturowe majg przewage w przycigganiu 1 zatrzymywaniu
najlepszych talentow. Umozliwiaja one rozwdj kobietom, mniejszosciom
narodowym i etnicznym. W miar¢ dokonywania si¢ zmian demograficznych aspekt
ten bedzie nabierat coraz wigkszego znaczenia.

3. Organizacja wielokulturowa jest lepiej przygotowana do obstugi zréznicowanych
klientow na globalnym rynku. Rynki sg rowniez zr6znicowane, a same zagadnienia
kulturowe w pewnym stopniu maja wpltyw na decyzje zakupowe klientow. Takie
organizacje lepiej rozumieja wymagania Srodowisk prawnych, politycznych,
spotecznych, ekonomicznych i kulturowych innych narodéw.

4, W branzach zorientowanych na badania i hi-tech'®, dominuje zréznicowanie

plciowe i etnicznie, umozliwiajac rozwoj poprzez rdznorodnos$¢. W takiej grupie

19 D, Matsumoto, Psychologia miedzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2017, s. 87.
11 Por. T.H. Cox, Cultural Diversity in Organizations, Barrett-Koehler, San Francisco 1993.

12 B, Mazur, Cultural diversity in organizational theory and practice, Journal of Intercultural Management, vol.
2 no. 2, 2010, s. 8-9.

18 Hi —tech - high technology, wysoka technologia, 0gdt nowych technologii stosowanych w praktyce, , Hi-tech -
Stownik SJP, dostep: 05.12.2022.
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istotne znaczenie ma u§wiadomienie, ze kazdy z cztonkow zespotu moze mie¢ inne
poglady. Istotne znaczenie ma wspdlny trzon, dotyczacy warto$ci/przekonan
podobnych dla catej grupy.

5. Wielokulturowe organizacje sg lepsze w rozwigzywaniu problemow, maja wicksze
mozliwos$ci, potrafia wigcej zrozumie¢ i sg bardziej sktonne do rozwigzywania
ztozonych problemow. Takie organizacje s3 mniej podatne na ,,myslenie grupowe”.

6. Organizacje wielokulturowe maja wigksza elastyczno$¢ organizacyjng i lepiej
dostosowujg si¢ do zmian. W szybszy sposdb moga reagowac na pojawiajace si¢
problemy wewnetrzne 1 zewngtrzne.

Réznorodnos¢ w organizacji moze mie¢ wady. Przedsiebiorstwa wielokulturowe
wykazujg wieksza fatwos¢ funkcjonowania w warunkach niepewnosci 1 ztozonosci, ktore moga
prowadzi¢ do nieporozumien 1 frustracji. Roznorodnos¢ w organizacji moze utrudnié
osiggnigcie porozumienia w sprawie konkretnego kierunku dziatan i moze w konsekwencji
skutkowa¢ starciami w firmie, ktore mogg powodowac niekorzystne warunki pracy dla kobiet
1 mniejszosci. Tradycyjnie, konflikty kulturowe miedzy cztonkami wigkszosci 1 mniejszosci
sg rozwigzywane na korzy$¢ grup wigkszosciowych. To z kolei stwarza istotne bariery
dla pelnego uczestnictwa mniejszosci w sytuacjach potencjalnie konfliktowych. Odnotowano,
ze jednorodne grupy osiagaja lepsze wyniki niz grupy zrdéznicowane kulturowo, zwlaszcza
w przypadku powaznych probleméw z komunikacja, ktore utrudniajg kazdemu optymalny
wklad w wysitek grupowy**.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie miedzykulturowe przynosi korzysci pracownikom i organizacjom, tworzac
sprawiedliwe i bezpieczne Srodowisko, w ktorym kazdy ma dostep do tych samych mozliwo$ci
1 wyzwan. Nalezy wzig¢ jednak pod uwage proces adaptacji do warunkéw lokalnych, co wydaje
si¢ by¢ kluczowym aspektem zarzadzania w warunkach wspolczesnej globalizacji. Jednym
z takich wyzwan jest umiejetno$¢ sprawnej integracji strategii i globalnego aspektu
funkcjonowania przedsigbiorstwa transnarodowego z zestawem specyficznych czynnikéw
danego kraju i regionu — chodzi tutaj miedzy innymi o uwarunkowania spoteczne, polityczne,
kulturowe czy tez religijne. Na bazie wskazanych powyzej uwarunkowaniach buduje si¢ kulture
organizacyjng przedsigbiorstwa, ktora jest, w przypadku firm transnarodowych kulturg
niezwykle silng, trudng do zmiany. A zatem skoro dostrzega si¢ okreslone trudnosci w tym
zakresie warto podkresli¢, ze kluczowym elementem zarzadzania wielokulturowego bedzie
umiegje¢tne przekazywanie pracownikom szczegdtowych informacji na temat korzeni takiej

14 Tamze, s. 9-10.
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kultury z jednoczesnymi dziataniami polegajacymi na akceptacji takiej kultury przez
pracownikow pochodzacych z réznych panstw, regiondow, kultur i spoleczenstw. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze niniejsze rozwazania w zaden sposdb nie wyczerpuja podjete]
problematyki, stanowig jedynie wstep do dalszych, poglebionych badan i analiz w tym zakresie.
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