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Wprowadzenie

Wspélczesnie przedsigbiorstwa dziataja w zmiennym i niepewnym otoczeniu
implikowanym przez szybki postep w nauce, technice oraz gospodarkach poszcze-
golnych krajéw, wplywajacy na zmiany popytu w sferze konsumpcji i produkeji.
Musza one czynic wszystko, aby osiagnac wysoki poziom jakosci i nowoczesnosci
ustug i nie daé si¢ przescigna¢ konkurentom. Wymaga to zdolnosci do szybkiego
reagowania na zmiany, stad zachowania adaptacyjne sa odzwierciedleniem nada-
wania coraz wigkszego znaczenia okresleniu ,elastycznos¢”. Pojecie to moze by¢
rozumiane jako zdolno$¢ lub tatwo$¢ przystosowywania si¢ jakiego$ uktadu do
nowych, zmieniajacych si¢ warunkéw! i jako przeciwstawienie sztywnosci pozwala
na wzrost efektywnosci funkcjonowania systemu?.

1. Elastycznosc przedsiebiorstw jako czynnik ksztattowania wartosci

Elastyczno$¢ jest czynnikiem sprzyjajacym aktywnemu poszukiwaniu war-
toéci rynkowej przedsigbiorstw, bedacej funkejg ich efektywnosci. Ta zdolnos¢
do przystosowywania si¢ podmiotéw gospodarczych do zmiennych warunkéw

1 A. Stabryta, Modelowanie elastycznych rozwigzan struktury organizacyjnej, ZN AE w Krako-
wie, nr 323, Wyd. AE, Krakéw 1990, s. 6-7.

2 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym si¢ przedsighiorstwie, Wyd. AE im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 117.
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funkcjonowania pozwala im miedzy innymi na poszukiwanie rynkéw o wyzszej
efektywnosci, czyli pozycjonowanie oferty na lepiej rokujacym, bardziej pojem-
nym rynku. Ponadto, dzigki elastycznosci, mozliwe jest ksztaltowanie bardzie;
odpowiedniej do generowania wartoéci struktury organizacyjnej oraz aktyw-
ne zarzadzanie wszelkimi zasobami. Elastyczno$¢ przedsigbiorstw jest swoistg
odpowiedzig na ,rozwierajace si¢ niebezpiecznie nozyce mi¢dzy turbulentnym
otoczeniem a strukturalizowang organizacja’>. Okazuje si¢ bowiem, ze wszelkie
wykorzystywane do tej pory przez przedsigbiorstwa narzedzia ksztaltowania ich
rozwoju i dazenia do wyzszej warto$ci rynkowej coraz czedciej staja si¢ przesta-
rzale, niesprawne, a w najlepszym razie nie do korica odpowiednie do nowych
warunkéw dziatania. Przyszte przychody i powiazana z nimi efektywnosé zaleza
obecnie nie tyle od wartosci aktywéw zapisanych w bilansie (chociaz s3 one nadal
wazne), co od mozliwosci generowania zadowalajacych przeptywéw finansowych
w wyniku szczegélnych relacji: przedsigbiorstwo — rynek?. Coraz bardziej aktualne
staje si¢ stwierdzenie, ze doskonato$¢ przedsigbiorstw nie polega na ich dosko-
natosci wewnetrznej, ale na umiejetnosci doskonalenia wig¢zi podmiotu z jego
otoczeniem — a do tego niezbedna jest pewna elastyczno$¢ catego przedsiebiorstwa,
jak i poszczegdlnych jego elementéw.

Weiaz aktualne jest stwierdzenie P.F. Druckera odnoszace si¢ do tego, ze
przedsiebiorstwo nie moze by¢ mechanicznym zbiorem zasobéw, musi bowiem
poszukiwa¢ coraz lepszych produktéw, rozwigzan rynkowych, technologicznych
i organizacyjnych. A do tego celu potrzebna jest transmutacja zasob6w, ktérej nie
moga wywotaé zasoby nieozywione®. To ludzie — z odpowiednim potencjatem — sg
sila sprawczg owego przeksztalcania zasobéw, wplywajac na sposéb postrzegania
przedsigbiorstwa przez rynek. Dlatego celem niniejszego opracowania jest wska-
zanie roli, jaka pelni potencjat ludzki, a szczegdlnie jego zdolnosé¢ do elastycznosci
zachowan, w ksztaltowaniu elastycznosci przedsigbiorstw, przyczyniajac si¢ tym
samym do pomnazania ich wartosci rynkowej w dtugim okresie.

Przedsigbiorstwa stoja dzi$ przed wieloma wyzwaniami wynikajacymi ze
zmian zachodzacych w otoczeniu i tworzacej si¢ nowej gospodarki opartej na

3 Zarzqdzanie przedsighiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacyi,

pod red. R. Krupskiego, PWE, Warszawa 2005, s. 11.

Z. Waskowski, Wycena wartosci firmy — metody i zastosowanie, ,Swiat Marketingu — Cza-
sopismo Internetowe” 2005, http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_nu-
mer=931427. html, z dnia 25.02.2007.

P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik ,Nowoczesnos¢”, AE, Biblioteka Nowocze-
snosci, Warszawa, Krakéw 1994, s. 26-27.
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wiedzy. Inne struktury, inne czynniki konkurencyjnosci, inne takze modele kom-
petencyjne decyduja o ich sukcesie badZ porazce®. Nowa gospodarka wymusza
funkcjonowanie organizacji na nowych zasadach, z ktérych wynika potrzeba
zatrudniania pracownikéw o szczegdlnych kompetencjach potrzebnych dla sku-
tecznego dziatania w turbulentnym otoczeniu (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie nowej gospodarki, nowej organizacji i nowego pracownika

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik

- globalizacja

- informatyzacja

- réznorodnos¢ kulturowa
- orientacja na klienta

- zmiany popytu na rynku

- kapitat intelektualny

- kluczowe kompetencje

- ograniczenie hierarchii

- organizacje sieciowe

- nowe systemy zarzadzania

- pracownik wiedzy

- mniejsza stabilnos¢
zatrudnienia

- nowy typ kariery
(przedsiebiorczos¢)

zasobami ludzkimi - praca w zespole

- radzenie sobie ze stresem

pracy

Zrédto: A. Pocztowski, Zrédto przewagi - o potrzebie strategii dla zarzqdzania
zasobami ludzkimi w firmie, , Personel” 2001, nr 21, s. 18.

Ksztaltowanie warto$ci przedsigbiorstw staje si¢ wiec coraz trudniejszym dzia-
taniem wymagajacym elastycznego ich zachowywania si¢ na rynku. Elastycznos¢
przedsiebiorstw nie jest cecha ,wbudowang” w kazde z nich, moze jednak by¢
aktywnie ksztaltowana. Podstawowym sposobem na zwigkszenie elastycznosci
jest stworzenie z przedsi¢biorstwa tzw. ,organizacji w ruchu”’, ktéra bedzie si¢
charakteryzowata przede wszystkim umiejetnoscia diagnozowania rynku i sytuacji
na nim tak, aby jak najszybciej i najlepiej dostosowywac sie do zmieniajacych si¢
warunkéw, szczegélnie pojawiajacych sie szans rynkowych. Taka organizacja,
wymaga pracownikéw, ktérzy charakteryzujg si¢ pozytywna postawa wobec zmian
i co wigcej, te permanentng zmiennos¢ akceptuja.

2. Elastycznos¢ przedsiebiorstw a elastycznos¢ pracownikow

Pozadanymi cechami pracownikéw sg zatem samodzielno$¢, innowacyjnosé,
adaptacyjnos¢, ktérych podstawg i warunkiem rozwoju jest wysoki poziom kwali-

6 A. Pocztowski, Zrddlo przewagi — o potrzebie strategii dla zarzqdzania zasobami ludzkimi
w firmie, ,Personel” 2001, nr 21,s. 17.
7 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 15-16.
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fikacji zawodowych?®, albo ujmujac problem z szerszej perspektywy — odpowiednich
kompetencji. Obejmujg one caloksztalt trwatych wiasciwosci cztowieka, ktére
pozwalajg osiagaé ponadprzecietne efekty pracy’.

Kompetencje moga by¢ réwniez postrzegane jako zbiér zachowan wiasciwy
niektérym osobom mogacym wykonywa¢ dzigki nim zadania skuteczniej niz
inni". Zdaniem C.S. Nosala tajemnica skutecznego dziatania pracownika tkwi
w przebiegu regulacji, ktéra opiera si¢ na cigglym réwnowazeniu nadmiernej
sztywnosci — elastycznoscig i odwrotnie, chaotycznej elastyczno$ci — sztywno-
$cig'. Kazda ze skrajnosci jest niekorzystna dla skutecznego przebiegu regulacii
celowego dziatania cztowieka, dlatego konieczne jest wspétwystepowanie dwéch
zdolno$ci w umysle pracownika, ktére przedstawiono na rysunku 1.

Mozliwo$¢ szybkiej realizacji celéw i maksymalnego wykorzystania okazji
wynika z fatwosci upraszczania i ,zamykania” sytuacji, trafnego okreslania celu
dziatania i utrzymywania jego kierunku, pomimo naciskéw, zmian sytuacji oraz
réznego rodzaju zakiécen. Ta predyspozycja umystowa, warunkujac sekwen-
cyjne przetwarzanie informacji, stanowi analityczng kompetencje pracownika.
Z drugiej jednak strony przeciwwaga dla niej jest predyspozycja charakteryzujaca
umyst otwarty na nowe mozliwosci, okazje do dziatania i informacje. Pracownik
dysponuje wigc ztozong kompetencja obejmujaca fatwos¢ dokonywania ocen, cie-
kawos¢ poznawczg i elastycznos$¢ myslenia. Ma on umystowy dystans do réznych
wariantéw swego dziatania, traktujac je jako ekwiwalentne'.

8 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancyi nie-
pewnosci, Wyd. Uniwersytetu L.édzkiego, L.6dz 1998, s. 34.

? A.Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 153.

10 C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans doswiadczeri zawodowych, Poltext,
Warszawa 1997, s. 32.

1 C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dziatania menedzera. Rozwigzywanie probleméw. Podej-
mowanie decyzji. Kreowanie strategii, Akade, Krakéw 2001, s. 30-31.

12 C.S. Nosal, Umyst menedzera. Problemy — decyzje — strategie. Wroctawskie Wydawnictwo
»Przecinek”, Wroctaw 1993, s. 25-26.
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Rys. 1. Proces réwnowazenia struktury dziatania pracownika

ZASADA PLODNOSCL ELASTYCZNOSCI
ROZSZERZANTA ZAKRESU DZIALANTA

Skrajna Skrajna elastycmos’é,‘

srtywnosd

ZAMYEANIE
STRUKTURY
DZIALANIA

Przetwarzanie

chaos

OTWIER ANTE
STRUETUR Y

pionowe:

DZIALANIA

- nowe informacje
- nowe cele

- NOWe szanse

- zmiana cely

- nowe strategie

Procesy kontrali:
- odchylenia

- biedy

- ocena skutleéw

- standardy

v

POSZUETWANIE
NOWYCH
MOZLIWOSCT

- calow

- dziedzin aktywnosci
- strategii

PLAN

Myslenie twarcze:
[—————— inftuicja, wyobrafnia,
fantazja

A

EEALIZACIA
DZIALANLA
CELOWEGO

- typ celu

- strulctura ezyrmosel
- warunkd, tempo .

Przetwarzanie

- satywnosé
- konselowencja

ZASADA UPORCZYWOSCI,
REALNOSCI, ZAWEZANIA
ZAKRESU DZIALANIA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie C.S. Nosal,
Psychologia myslenia i dziatania menedzera. Rozwiqzywanie problemodw.
Podejmowanie decyzji. Kreowanie strategii, Akade, Krakéw 2001, s. 30.

3. Elastycznos¢ jako pozadana kompetencja pracownika

Wymogi otoczenia decydujg o przesunieciu punktu réwnowagi ku wiekszej
elastycznosci dziatania pracownika, ktérej pozytywne efekty zdecydowanie prze-
wazaja nad negatywnymi konsekwencjami nietrafnych decyzji*. Musi on dyspo-
nowaé odpowiednimi cechami predestynujacymi go tego typu dziatan. Cechy te
mozna analizowa¢ na trzech poziomach™:

13- C. Sikorski, op. cit., s. 35.

Y Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, pod red. M. Juchnowicz,
Difin, Warszawa 2007, s. 58 i dalsze.
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— proceséw poznawczych,

— proceséw emocjonalno-motywacyjnych,

— funkcjonowania spotecznego.

Jako cecha proceséw poznawczych elastyczno$¢ moze by¢ odnoszona zaréwno
do proceséw elementarnych (np. percepcja, uwaga), jak i bardziej ztozonych (np.
myslenie, rozumowanie, rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji)”*. Te
ostatnie, jak si¢ wydaje, sg istotniejsze z punktu widzenia mozliwosci kreowania
wartoséci rynkowej wspélczesnych przedsigbiorstw. W ztozonych warunkach
funkcjonowania tych podmiotéw niezbedne staje si¢ myslenie dywergencyjne,
czyli elastyczne, pozwalajace na jednoczesne wielokierunkowe dziatania. Dzieki
takiemu mysleniu pracownicy oceniaja sytuacje w kontekscie wielu mozliwych
rozwigzan'. Duza elastyczno$¢ ich proceséw poznawczych moze wigce przyczy-
nia¢ si¢ m.in. do'”:

— rozpoznawania istotnych probleméw w organizacji,

— skutecznego przeprowadzania wielostronnej diagnozy réznych sytuacji

(szczegodlnie zwigzanych z wprowadzaniem zmian),
— efektywnego wykorzystywania informacji potrzebnych do analizy sytuacji
i proponowanych rozwigza,
— redefiniowania probleméw w celu znalezienia oryginalnego rozwiazania,
— nieograniczania poszukiwan rozwigzarn probleméw do obszaréw znanych,

korzystania z obiektywnych (zewngtrznych) ekspertyz na temat sytuacji
przedsiebiorstwa,

— wprowadzania innowacji procesowych oraz produktowych.

Kolejnym problemem jest sytuacyjna zmienno$¢ motywéw dziatania or-
ganizacyjnego pracownikéw, ktéra ma swoje zrédlo w elastycznosci proceséw
emocjonalno-motywacyjnych majacych wymiar autonomiczny (przejawiajacy
si¢ spontanicznie bez presji otoczenia), instrumentalny (zwigzany z istnieniem
wzmocnieni zewnetrznych) lub zadaniowy (wynikajacy z obowigzku bedacego
efektem poleceri wydawanych przez przetozonych lub siebie). Wsréd nich na
szczegdlng uwage zastuguje spontaniczna motywacja poznawcza, inaczej spon-
taniczna elastycznos¢, ktéra zwigzana jest z niezdeterminowanym zewnetrznie
poszukiwaniem réznorodnych kierunkéw dziatania'®.

15 Tbidem, s. 58.
16 C.S. Nosal, Psychologia myslenia..., op. cit., s. 88.

7 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem. .., op. cit.,s. 61.
8 Tbidem, s. 62.
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Ostatnig z wymienionych pozadang cechg pracownikéw jest ich elastycznos§é
w funkcjonowaniu spotecznym. Dzigki potencjalowi spotecznemu organizacji
mozliwa jest koordynacja wszelkich proceséw zachodzacych w przedsigbior-
stwach, ktéra jest warunkiem szybkosci i elastycznos$ci dziatari’® zmierzajacych do
pomnazania ich wartosci rynkowej w dtugim okresie. Elastycznos¢ pracownikéw
uczestniczacych w organizacyjnych procesach spotecznych moze przyczyniac si¢
m.in. do*’:
— unikania konfliktéw,

chetnego podejmowania pracy zespotowej nad rozwiazywaniem problemdw,

ksztaltowania wlasciwych postaw pracownikéw dzigki zastosowaniu ade-
kwatnych styléw komunikacyjnych, ktére likwiduja bariery migdzy czton-
kami organizacji,

— wyzszej efektywnosci menedzeréw w zakresie zarzadzania personelem be-
dacej konsekwencja elastycznego reagowania w zaleznosci od sytuacji w oto-
czeniu zewngtrznym i wewnetrznym organizacji i konkretnego cztowieka.

4, Elastycznosc¢ behawioralna pracownika

W obliczu dynamiki zmian, z jakg spotykaja si¢ pracownicy wspétczesnych
przedsiebiorstw, wymagajacej adekwatnych zachowan organizacyjnych, elastycz-
no$¢ i zdolno$¢ przystosowywania si¢ mozna uznaé za kluczowy ich kompetencje.
Trzeba jednak zaznaczy¢, Ze zachowania pracownikéw nie sg funkcja wytacznie
ich kompetencji, ale wypadkowsa zaréwno ich predyspozyciji, takich jak cechy,
zdolnosci i umiejetnosci, jak i wymagan srodowiska zawodowego. W praktycznym
ujeciu poszukujg oni réwnowagi miedzy zaspokajaniem swoich potrzeb i potrzeb
srodowiska. Powinno to prowadzi¢ do pojawienia si¢ zjawiska behawioralne;
elastycznosci, ktéra jest zdolnoscig generowania zachowania adekwatnego do
kontekstu sytuacyjnego, w jakim znalazt si¢ pracownik?'. Podstawowg charakte-
rystyka sytuacji wystepujacych we wspétezesnych organizacjach jest coraz wigk-
sza zmiennos¢ i ztozonos¢. Implikujg one potrzebe odpowiedniej elastycznosci
poszczegdlnych pracownikéw. Istotne wydaje si¢ wige rozpoznanie elementéw
tworzacych kontekst sytuacyjny, na ktéry sktadaja sie:

¥ AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
WN PWN, Warszawa 2004, s. 137-138.

? Elastyczne zarzqdzanie kapitatem. .., op. cit., s. 66.

21 Thidem, s. 68.
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— charakter celéw zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych,
— rodzaje realizowanych zadan,
— warunki realizacji zadan,
— pelnione w organizacii role,
— styl kierowania,
— wspdlpraca z innymi pracownikami,
— relacje spoteczne,
— pozadane wzorce zachowari.
Subiektywne postrzeganie tych elementéw przez pracownikéw oraz indywi-
dualna zdolno$¢ wykorzystywania szans w nich tkwigcych i unikania zagrozen
decyduje o kierunku i sile generowanych zachowan. Mozna powiedzie¢ wiec,
ze pracownicy powinni dysponowaé nie tylko specyficznymi umiejetnosciami,
ale takze by¢ przygotowanymi na zmiany w aktualnej i przysztej pracy, czyli by¢
zorientowanymi adaptacyjnie*?. Zachowania adaptacyjne pracownikéw moga
przejawiaé si¢ w pieciu wymiarach, czyli*:
a) czuwaniu, czyli obserwacji zaburzen i ujawnianiu okazji do zmian;
b) reakciji, czyli krétkoterminowym dostosowaniu si¢ do znaczacych odchy-
leri od réwnowagi i podejmowaniu nadarzajacych si¢ korzystnych okazji;

¢) wyprzedzeniu, czyli ustaleniu prawdopodobnych przebiegéw zdarzen oraz
identyfikacji pierwszych sygnaléw zapowiadajacych je w celu przygotowa-
nia riposty;

d) poszukiwaniu, czyli systematycznym badaniu obszaréw wysokiej szansy;

e) kreatywnosci, czyli zdolnosci do stawiania czota wyjatkowym i zaskakujg-

cym wydarzeniom poprzez nowatorskie rozwiazania.

Ostatecznie wiec pracownicy, zachowujac si¢ adaptacyjnie, moga ustosun-
kowywa¢ si¢ do warunkéw lub staraé si¢ je zmieni¢?**, czyli moga adaptowac
si¢ biernie lub czynnie. Pierwszy z wymienionych rodzajéw adaptacji polega
na catkowicie nieaktywnym przystosowywaniu si¢ do okolicznosci, w ktérych
podmiot dziata. Natomiast czynne zachowania adaptacyjne wymagaja zdolnosci
do kreowania nowatorskich sposobéw postgpowania noszacych znamiona proak-
tywnosci. Moga one prowadzi¢ nie tylko do aktywnego przystosowywania si¢ do

22 B. Griffin, B. Hesketh, Adaptable behaviours for successful work and career adjustment, ,Au-
stralian Journal of Psychology” 2003, vol. 55, nr 2, s. 65.

% G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizaci,
WN PWN, Warszawa 1998, s. 119.

2 Stownik psychologiczny, pod red. W. Szewczuka, Wyd. Psychologiczne, Warszawa 1985,
s.353.
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[
warunkéw, ale réwniez do podejmowania préb ich zmiany. Schematycznie relacje
pomiedzy kontekstem sytuacyjnym a zachowaniami pracownika przedstawiono
na rysunku 2.

Rys. 2. Elastycznos¢ behawioralna pracownika

OTOCZENIE ZEWNETRZNE

SRODOWISKO ORGANIZACYINE

Zachowania adaptacyjne
{czynne)

T

Kontekst . Zachowania
sytuacyjny Pracownik optymalizacyjne

v

Zachowania adaptacyjne
(bierne)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pozyskanie przez pracownika kompetencji w zakresie adaptacyjnych biernych
i czynnych zachowan stanowi¢ moze punkt wyjscia do skutecznego poszukiwania
rozwigzan gwarantujacych przedsiebiorstwu najwyzsza mozliwa skutecznosé
dzialann w danych warunkach, przekladajaca si¢ na pomnazanie jego wartosci
rynkowej. Zachowania te maja charakter optymalizacyjny. Ich cechg charakte-
rystyczng jest zdolno§¢ czynnego wplywania na kontekst sytuacyjny, wynikajaca
z umiejetnosci zréwnowazenia wlasnej elastycznosci.

Podsumowanie

Konkludujac, opisane procesy pozostaja w $cistej zaleznosci z elastycznoscia
przedsiebiorstwa. Zatem ksztattujac swoja wartos¢ przedsigbiorstwa sg zmuszo-
ne do wykazywania si¢ coraz wigksza elastycznosciag w szybko zmieniajacej sie
rzeczywistosci rynkowe;.
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Rys. 3. Wzrost wartosci przedsiebiorstwa jako efekt
elastycznosci behawioralnej pracownika

Elasty_c il - Zachowania = Flastycznosé o Wzrost wartosci
bhehawioralna > i li s > dstehiorst > dsiehiorst
pracownika optymalizacyjne przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa

Zrédfto: opracowanie wtasne.

Niezbedna do tego, aby podota¢ tym wyzwaniom, jest umiejetnos$é opty-
malizowania dziatari wszelkich elementéw organizacji. Wéréd nich najwazniej-
szym, albowiem decydujacym o skutecznym sposobie zastosowania pozostatych
czynnikéw produkeii, jest cztowiek. W zmiennych warunkach funkcjonowania,
zaréwno o charakterze zewngtrznym, jak i wewnetrznym, musi on dokonywac
optymalnych wyboréw przejawiajacych sie w jego zachowaniu. Wymaga to umie-
jetnosci ciaglego znajdowania stanu dynamicznej réwnowagi pomiedzy skrajng
sztywnoscia 1 skrajng elastycznoscig behawioralng.

VALUE OF THE ENTERPRISE AS A RESULT
OF EMPLOYEES BEHAVIOUR FLEXIBILITY

Summary

The behavioral flexibility of the employees causes the appearance in the enter-
prise of optimum behaviours. They are essential for the enterprise can behave
flexibly in changeable environment. However ability of effective adjustment
oneself enterprises to requirements of the market is a favourable factor for
accumulating its market value in a long stretch.

Translated by Joanna Fryca
and Beata Majecka



