PRZEWODNIK

PO GOSPODARCE

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) jest wielkq szansq dla Polski — dzigki niej nasz kraj moze stac
sie rownorzednym partnerem dla rozwinigtych paiistw Europy i swiata.

Dr Halina Tomaszewska

Zamiana tradycyjnej gospodarki na
GOW jest mozliwa do osiggniecia i zalezy
tylko od nas samych. Aby hasto: ,gospo-
darka oparta na wiedzy,” nie pozostato tyl-
ko hastem, nalezy wykorzystywac szan-
se, jakie niesie globalny rynek i skonczy¢ z
pesymistycznym nastawieniem do zmian
oraz szukaniem usprawiedliwien istniejg-
cych probleméw. Podobno pesymista to
cztowiek, ktory narzeka na hatas, gdy pu-
kaja szanse.

Od kiedy zaczeto moéwi¢ o GOW, po-
wstato wiele mitéw. Oto trzy najbardziej
powszechne:
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e GOW jest jednoznaczng z gospodarkg

opartg na technologiach informacyjnych,
e wiedze, na ktorej oparta jest nowa gospo-

darka, mozna zdoby¢ poprzez edukacje,
e innowacyjne pomysty powstajg w insty-

tucjach badawczo-rozwojowych.

Artykut ten stanowi krétki przewodnik

po gospodarce opartej na wiedzy (GOW).
Intencja autorki jest zapoczatkowanie twor-
czej dyskusji na tematzmiany kierunku i przy-
spieszenia reform stymulujacych powsta-
nie GOW.

Istota GOW

GOW polega na generowaniu inno-
wacyjnych pomystow tj. takich, ktére po
wdrozeniu przynoszg zyski materialne
lub socjalne. Zyski materialne, wg Petera
Skarzynskiego, pochodzg od nowych
klientéw kupujacych produkty i ustugi, o
ktorych wczoraj nie wiedzieli, a dzisiaj
nie moga bez nich zy¢. Innowacja nie jest
wiec wyborem, ale koniecznoscia.

Konkurencja w GOW polega na szyb-
kosci generowania innowacyjnych pomy-

stow, dotyczacych nie tylko produktéw i

ustug, lecz takze:

e proceséw biznesowych (innowacyjnych
relacji pomiedzy ludzmi i technologia),

e modeli organizacyjnych (innowacyjnych
potaczen pomiedzy strukturg organiza-
cji i systemem zarzgdzania) oraz

e otoczenia, w ktérym organizacje funk-
cjonujg (innowacyjne potaczenia miedzy
biznesem, nauka i polityka).

Osiagniecie sukcesu w GOW wyma-
ga radykalnych zmian w sposobie zarzg-
dzania nie tylko w firmach prywatnych i
panstwowych, ale takze na szczeblu ga-
fezi przemystu oraz miast, regionéw i pan-
stwa. Od kadry zarzadzajacej wymaga sie
nie tylko nowej wiedzy i umiejetnosci, ale
takze zmiany w sposobie myslenia, czyli
oduczenia sie wiedzy nabytej podczas
poprzednich doswiadczen i zastgpienie jej
wiedzg nowo nabywanag.

Wiedza oraz innowacja zawsze byty
istotne w rozwoju gospodarczym, a w
GOW nabierajag one jeszcze wiekszego
znaczenia. Tradycyjnie rozumiana wie-

wiosna 2004



informaciji z réznych dziedzin.
Wiedza ukryta wyrazana jest
czesto w postaci metafory
(aby utatwi¢ intuicyjne zrozu-
mienie) lub analogii (taczac
wyobraznie z logicznym my-
Sleniem). Dlatego tez w pro-
cesie przekazywania sobie
wiedzy ukrytej najbardziej
skuteczny jest kontakt osobi-
sty. Posrednictwo os6b trze-
cich (reprezentantow), czy
uzycie technologii informacyj-

Rys. 1.

W organizacjach pracownicy sa optacani za wykonywa-
nie $cisle okreslonej pracy, a nie za myslenie — od

myslenia jest kadra zarzadzajaca

dza jest racjonalna, oparta na obiektyw-
nych faktach i precyzyjnie wyrazona za
pomoca formalnego jezyka. Tego typu
wiedza daje sie uogolni¢ tworzac teo-
rie. Wiedza w tym znaczeniu jest rozu-
miana jako nauka. Jest generowana w
instytucjach naukowych, przedstawia-
na w naukowych publikacjach, przeka-
zywana w szkotach i uczelniach i moze
by¢ stosowana w postaci nowych tech-
nologii i praktyk. Jest to wiedza jawna
(explicit knowledge), ktéra jest ogdlnie
dostepna.

Japonski profesor, Ikujiro Nonaka (uzna-
wany za pierwszego w swiecie profesora
wiedzy), twierdzi, ze wiedza jawna stano-
wi tylko czubek gory lodowej catej mozliwe;j
wiedzy. W generowaniu innowacyjnych
pomystow najwazniejsza jest wiedza ukry-
ta (tacit knowledge). Wiedza ukryta jest wie-
dza osobistg, przejawia sie w dziataniach
danej osoby i zostata umiejscowiona w pew-
nym kontekscie. Trudno przedstawic formal-
nie wiedze ukrytg i trudno jg przekazywac.
.Mozemy wiedzie¢ wiecej, niz mozemy po-
wiedziec¢” - twierdzi Michale Polanyi.

Wiedza ukryta uaktywnia sie podczas
dynamicznego wspotdziatania - wiedzy
jawnej i ukrytej — w toku krzyzowania sie

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW)
polega na generowaniu wiedzy prak-
tycznej (innowacyjnych pomystow)
i zamianie tej wiedzy na zyski material-
ne lub socjalne.

nych jest niewystarczajgce do
komunikowania wiedzy ukry-
tej.

Aby wiec wykorzystac¢
istniejaca wiedze w danym systemie, ko-
nieczne sga zmiany w sposobie zarzadza-
nia. Profesor Chris Argiris, autor teorii dzia-
tania (action science), uwaza, ze wymaga
to zmiany modelu myslowego kadry zarza-
dzajace;.

Oto6z w tradycyjnej organizacji zacho-
wanie kadry zarzadzajacej oparte jest na
nastepujacych zasadach: podejmuj decy-
Zje osobiscie; usituj wygrac, nie przegrac;
ttum negatywne nastawienie u siebie i in-
nych; badz maksymalnie racjonalny. Taka
postawa i postepowanie powoduje po-
wstawanie ukrytych norm zachowania w
organizaciji, np. omijania pytan dotyczacych
oficjalnych strategii. To pociaga za sobg
ukrywanie btedéw i ukrywanie, ze sie
ukrywa, co z kolei prowadzi do politycz-
nych rozgrywek.

Wspodtdziatanie w podejmowaniu de-
cyzji, wspolna kontrola, jawnos$¢ — czyli
otwarty dostep do in-
formaciji, to zasady,
na ktérych powinien
byé oparty model
myslowy wspoétcze-
snego menedzera.
Tak wiec, szybkos$¢
generowania inno-
wacyjnych pomy-
stéw, a tym samym

-

Termin ,nowa gospodarka” nie jest jed-
noznaczny. Poczatkowo kojarzony byt
z technologiami informacyjnymi. Powo-
dem tego byty wyniki badan statystycz-
nych gospodarki amerykanskiej w la-
tach 90-tych, wykazujgce wzrost pro-
duktywnosci w organizacjach stosuja-
cych technologie informacyjne do zmia-
ny procesow biznesowych (Business
Process Reengineering). Dlatego tez
czgsto do okreslenia nowej gospodarki
postugiwano sie terminem gospodarka
elektroniczna (e-Economy) czy gospo-
darka cyfrowa (Digital Economy).

Obecnie termin nowa gospodarka utoz-
samiany jest czesto z ,gospodarka
opartg na wiedzy” (Knowledge Based
Economy). Zgodnie z obserwacjami
OECD szybko rosnaca gospodarka co-
raz bardziej zalezy od efektywnego
zarzadzania wiedzg, czyli od nabywa-
nia, generowania, rozprowadzania i
stosowania wiedzy w organizacjach.

modelu myslowego, czyli od wiedzy ukry-
tej kadry zarzadzajacej. To kadra zarza-
dzajgca rozstrzyga, czy decyzje podej-
mowane sg przy uzyciu demokratyczne-
go dialogu ludzi z réznych szczebli da-
nego systemu, czy odgoérnie na podsta-
wie decyzji ekspertéw, czesto z ze-
wnatrz danego systemu.

Istnieje przekonanie, ze przy uzyciu
obecnej wiedzy i nowoczesnej technologii
mozna rozwigzac¢ prawie kazdy zyciowy
problem. Dlaczego wiec obecnie proble-
mow ciagle przybywa, czynigc nasze sro-
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konkurencyjnos¢ da-
nej firmy, miasta, re-
jonu czy kraju zale-
zy w duzej mierze od

Rys. 2.

s

Akademia

Swiat biznosu

Generowanie, przekazywanie i stosowanie wiedzy byto wykony-

wane sukcesywnie, zazwyczaj przez odrebne grupy specjalistow
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Rys. 3.
Ptaskie sieci do przeptywu informacji

dowisko coraz bardziej ztozonym? Ot6z,
w dzisiejszym Srodowisku rzadko wyste-
pujg proste, indywidualne i fatwe do ziden-
tyfikowania problemy, gdzie zalezno$¢ mie-
dzy przyczynag i skutkiem jest jednoznacz-
nie okreslona. W przypadku upadajgcego
biznesu, szerzacej sie korupcji, wzrostu
przestepczosci czy zebractwa, zdefinio-
wanie problemu nie jest proste. Mamy
wowczas do czynienia z sytuacjg proble-
mowa, ktora jest skutkiem lub brakiem roz-
wigzania poprzednich problemoéw. Takie
problemy sg Scisle potgczone i uzaleznio-
ne tworzac kompleksowe systemy sytu-
acji problemowych.

W przypadku sytuacji problemowej
wybranie problemu do rozwigzania staje
sie problemem samym w sobie. Badania

wykazaty, ze niepowodzenie w rozwig-
zywaniu problemoéw wystepuje czesciej z
powodu wyboru niewtasciwego problemu,
niz ze ztego rozwigzania wiasciwego pro-
blemu. Dlaczego? Wybor problemu do roz-
wigzania zalezy od sposobu pojmowania i
postrzegania rzeczywistosci, wizji przy-
sztosci, wierzen, idei, systemu wartosci i
intuicji, czyli od wiedzy ukryte;j.

Niestety wiedza ukryta jest ignorowa-
na przez istniejacy u nas system eduka-
cyjny i jak dotad niedoceniana w przedsie-
biorstwach. Studentéw uczy sie jak roz-
wigzywac problemy, nie uczy ich sie jak
wybiera¢ problemy do rozwigzania. W or-
ganizacjach pracownicy sa optacani za
wykonywanie $cisle okreslonej pracy, a
nie za myslenie — od myslenia jest kadra

Pesymista to czlowiek, ktéry narzeka na hatas,
gdy pukajq szanse.
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Wiedza jawna - moze by¢ wyrazona sto-
wami i liczbami. Dzielenie sie i komuniko-
wanie wiedzg jawna jest tatwe i odby-
wa sie za pomocg naukowych formut,
gotowych procedur, uniwersalnych re-
gut. Jest to wiedza ogdlnie dostepna (pu-
blikacje, instytucje edukacyjne, Internet).

zarzadzajaca. Zilustrowat to bardzo traf-
nie Myron Trybus (rys. 1).

Zarzqdzanie wiedzq

W przesztosci, kiedy otoczenie bizne-
su byto bardziej stabilne, organizacja byta
traktowana jako zamkniety system, wolny
od zewnetrznych wptywdéw. Procesy w
takiej organizacji byty powtarzalne. Dlate-
go tez raz przyswojona wiedza mogta by¢
uzywana przez dtugi czas. Uczenie w or-
ganizaciji nie byto konieczne. Mozna to zilu-
strowa¢ stynnym powiedzeniem Henry
Forda: mozesz mie¢ samochéd w dowol-
nym kolorze, o ile jest to kolor czarny. Dla-
czego czarny? Poniewaz czarna farba
schfa najszybciej.

Generowanie, przekazywanie i stoso-
wanie wiedzy byto wykonywane sukce-
sywnie, zazwyczaj przez odrebne grupy
specjalistow (rys. 2). Byta to wiedza uni-
wersalna, ktérag mozna byto z powodzeniem
stosowac do kazdej organizacji. Czamna far-
ba schta najszybciej w kazdej organizacii.

Wspotczesne otoczenie biznesu jest
nieregularnie zmienne (turbulentne) i ge-
neruje coraz to wigcej informacji. Te z kolei
przenikajg do organizacji, zaktocajg regu-
larny rytm pracy i czynig jej procesy niepo-
wtarzalnymi. Na przykiad, obecnie dostep-
ne samochody na rynku majg rézne kolory,
ceny, jakosci, ksztatty, rozmiary, moce; sg
samochody wyscigowe, do jazdy po trud-
nych terenach i dla oséb niepetnospraw-
nych. Jednym stowem rynek jest przepet-
niony; autostrady takze. Spaliny powodujg
zmiany klimatyczne, rosnie zagrozenie dla
zdrowia ludzkiego. Rosnie takze zagroze-
nie zwigzane z wyczerpaniem naturalnych
zasobow ropy naftowej. Przemyst samo-
chodowy musi wiec zaspokajac nie tylko
obecne potrzeby klientéw, ale réwniez
potrzeby przysztych pokolen. Innowacyj-
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Konkurencyjnosé danej firmy, miasta, rejonu czy kraju
zalezy w duiej mierze od modelu myslowego, czyli od
wiedzy ukrytej kadry zarzqdzajocej.

ne pomysty dotyczace przemystu samo-

chodowego potrzebne sg takze w innych

dziedzinach i przemystach.

Konsekwentnie, tradycyjny sposob
zarzadzania wiedzg, przedstawiony na
rysunku 2., jest dzisiaj nieodpowiedni gtow-
nie z nastepujgcych powodow:

¢ Indywidualna organizacja nie potrafi upo-
rac sie z narastajagcymi problemami —
potrzebna jest Scista kooperacja pomig-
dzy biznesem, naukg i polityka w celu
uzyskania zrbwnowazonego rozwoju.

e Kazda organizacja ma inne otoczenie i
wiedza stosowna dla jednej organizac;ji
nie nadaje sie dla innych organizacji.

e Zmiany w organizacjach zachodza szyb-
ciej, niz potrzebna wiedza moze byc¢
wygenerowana i przekazana.

Tradycyjne metody generowania, prze-
kazywania i wdrazania wiedzy sg kryty-
kowane, poniewaz:

e Badania naukowe sg prowadzone w
odizolowaniu od rzeczywistosci, sg
specjalistyczne (wycinkowe nie cato-
$ciowe) i nie odpowiadajg rzeczywistym
potrzebom organizaciji. Celem takich ba-
dan jest doktadny opis rzeczywistosci,
a nie tworzenie lepszej rzeczywistosci
poprzez udziat w zmianach.

o W tradycyjnym systemie edukacyjnym stu-
denci ucza sie poprzez zapamigtywanie
a nie poprzez stosowanie wiedzy. Celem
jest zdanie egzaminu, a nie rozwigzanie
wiasnego problemu. Dotyczy to wykta-
dow, analizowania przypadkow tzw.

~gwiazd” organizacyjnych (case studies),
oraz interaktywnego e-nauczania.

e W organizacjach praca wykonywana jest
przy uzyciu najlepszej, obecnie dostepnej,
wiedzy technicznej (jawnej); cel jest krot-
koterminowy - zysk materialny. Zarzadza-
nie odbywa sie za pomoca przewidywa-
nia, koordynowania i kontrolowania pracy
innych. Zarzadzanie wiedzg w organizaciji
jestoparte nazatozeniu, ze potrzebna wie-
dzaistnieje. Polega ono na dostarczaniu:
wiasciwej informagji, wtasciwej osobie, we
wiasciwym czasie. Oparte jest na filozofii,
ze nalezy zebra¢ i umiesci¢ na nosnikach
elektronicznych istniejacqg wiedze, zanim
Opusci ona organizacje.

W drugiej potowie poprzedniego stu-
lecia powstaty nowe teorie i metody do-
tyczace zarzadzania wiedza. Sg to me-
tody stuzace do generowania praktycz-
nej wiedzy w postaci innowacyjnych po-
mystéw oraz do wdrazania tych pomy-
stéw, czyli wprowadzania zmian. Ucze-
nie sie wystepuje w czasie catego pro-
cesu i odbywa sie wewnatrz organiza-
cji. Tego typu uczenie sie stanowi gorg-
cy temat w literaturze dotyczacej zarza-
dzania w GOW.

Nowe metody uczenia sie moga by¢
uzyte do réznych celdw, na przyktad:

e szukania idealnej wizji dla danego syste-
mu (organizacji, gatezi przemystu, wsi,
miasta, regionu, panstwa),

e stworzenia innowacyjnego modelu or-
ganizacyjnego,

Wiedza jawna stanowi tylko czubek gory lodowej
calej moiliwej wiedzy.
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o stworzenia innowacyjnego procesu biz-
nesowego,

e opracowania innowacyjnych produktow
czy ustug.

Zarzadzanie wiedzg w danym syste-
mie polega na: stworzeniu strategii dla
uczenia sie, zorganizowaniu procesow
uczenia i przygotowaniu odpowiedniej in-
frastruktury.

Wiedza ukryta - wystepuje w dwdch
wymiarach: technicznym (nabyta w wy-
niku doswiadczen, np. umiejetnosc¢ jaz-
dy na rowerze) i poznawczym (modele
myslowe, przekonania, postrzeganie
rzeczywistosci, wizje przysziosci).
Trudno jest wyrazi¢ i precyzyjnie prze-
kaza¢ wiedzg ukryta (niezbedny jest
kontakt osobisty); trudno tez oduczy¢
sie raz nabytej wiedzy ukrytej.

Niestety wiekszo$¢ kadry zarzadza-
jacej nie umie sie uczy¢ przy uzyciu no-
wych metod, czes¢ nie wie, Ze takie meto-
dy istniejg, a czes¢ blokuje uczenie sie przy
uzyciu nowych metod.

Aby zaspokoi¢ potrzeby GOW na wie-
dze, nie wystarczy zwigkszy¢ ilosci kur-
séw czy przyblizy¢ je do studentow. Wy-
magana jest nowa rola instytucji edukacyj-
nych. Nalezy uczy¢ studentow, jak sie
uczy¢, a nie tylko oferowa¢ im gotowg
uniwersalng wiedze. Nalezy uczy¢ studen-
téw postrzegania rzeczywistosci, a nie
tylko logicznego myslenia.

Jak zamieni¢ tradycyjna
gospodarke na gospodarke
opartq na wiedzy?

Najczestsza odpowiedzig na to pyta-
nie jest podkreslanie koniecznosci zwiek-
szenia naktadéw na badania naukowe i
technologie informacyjne. Jako argumentu
uzywa sie przyktadéw z panstw wysoko
rozwinietych. Poréwnanie Polski, na przy-
ktad, ze Szwecjg jest druzgocace. Nalezy
jednak pamietac, ze za danymi statystycz-
nymi kryja sie inne fakty, ktére decydujg o
rozwoju gospodarczym w tych krajach. W
konsekwencji one determinujg mozliwosci
finansowania badan i technologii.
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Konkurencja w GOW polega na szybkosci
generowania innowacyjnych pomystow.

Po pierwsze, wiele badan naukowych

w Szwecji ma praktyczne zastosowanie

w organizacjach biznesowych. Na przy-

ktad w programie ,Leadership, Oranization

and Co-determination” (LOM) przeprowa-
dzonym (w latach 1985 - 1990) w 150 or-
ganizacjach biznesowych brato udziat oko-
fo 60 naukowcdow z 20 instytucji naukowych.

Po wtdre, w latach 1990 - 1995, zostat
przeprowadzony na masowg skale program

majacy za zadanie wspomaganie zmian i

ulepszen w organizacjach. Obejmowat 25

tysiecy projektow, w ktérym wzieto udziat 2

miliony ludzi (ponad potowa zatrudnionych).

Programem zarzadzat Instytut Badan Nauko-

wych: National Instytute for Working Life.

Fundusze pochodzity z Working Life Fund

ustanowionego przez szwedzki parlament

w kwietniu 1990 roku.

Oba te programy zastugujg na uwage
co najmniej z kilku powodow:

e Celem badan byto wprowadzenie zmian
w rzeczywistosci, a nie doktadny opis
rzeczywistosci po wprowadzeniu zmian.

e Badania byty nastawione na proces. Na
przykiad, celem programu LOM bylo zache-
cenie organizacji do generowania innowa-
cyjnych pomystéw i do wprowadzania
zmian przy uzyciu metody demokratyczne-
go dialogu ze szczegdlnym nastawieniem
na udziat (partycypacje) pracownikow. In-
nowacyjne pomysty, jako efekt koricowy,
wygenerowali ludzie uczestniczacy w pro-
jektach, a nie profesjonalisciz zewnatrz.

e Celem badan nie bylo analizowanie wy-
rozniajacych sie organizaciji, ktére swiet-

GOW polega na
pomystow, tj. ta

nie prosperuja i przekazywanie informaciji
naten temat, w celu powielania sukcesu.
Celem badan byto przeprowadzenie zmian
na skale masowa w celu stworzenia tren-
du, w ktérym zmiany w pojedynczej orga-
nizacji bytyby cze$cig zmian na skale ma-
sowg W wielu organizacjach. Autorzy
programu uwazali, ze mocna ekonomicz-
nie spotecznos¢ nie zalezy od kilku wyjat-
kowych przypadkoéw, ale od szerszych
trendéw. Obecnie, gdy globalny rynek jest
turbulentny, indywidualne sukcesy nie dajg.
sie powieli¢, jako ze sg Scisle potgczone z
miejscem, w ktorym wystepuja.

Podsumowanie

Obecna sytuacja gospodarcza Polski
jest ztozona. Trudno zrozumie¢ biezacy
stan rzeczy i nie sposob przewidzie¢ jak
bedzie ewoluowata ta gospodarka po wej-
Sciu do europejskiej przestrzeni gospodar-
czej. Nie mozna wiec uzy¢ tradycyjnych
metod zarzgdzania polegajgcych na prze-
widywaniu i kontrolowaniu. Nieprawidto-
we podejscie do ztozonych probleméw
moze stworzy¢ sytuacje niemozliwg do
kontrolowania. Pozytywng strong tej sytu-
acji jest fakt, ze nie mamy wyboru i musimy
dokona¢ drastycznych zmian w réznych
dziedzinach naszego zycia i w nas sa-
mych. To pozwoli nam wyprzedzi¢ kraje,
ktore stac na zwioke.

Nie mozemy skopiowa¢ gotowych roz-
wigzan zinnych krajow. Mozemy natomiast,
uzywajac na przyktad wyzej wymienio-
nych rozwigzan szwedzkich, przyspie-

aenerowuniu innowacyjnych
ich, ktére po wdroieniv

przynoszq zyski materialne lub socjalne.
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szy¢ zmiany, przeprowadzajac je na ma-

sowa skale i to w kooperacji z biznesem,

nauka i polityka. Do tego potrzebne sg mini-
mum cztery programy dziatania:

e szkolenie kadry zarzadzajacej z dziedzi-
ny tworzenia i wdrazania innowacyjnych
pomystow oraz z dziedziny zarzadza-
nia wiedza,

e rozwdj lokalnych spotecznosci w celu
uaktywnienia istniejgcego potencjatu i
przygotowania ludzi do funkcjonowania
w nowej ekonomii,

e zmiane organizacji z tradycyjnych na or-
ganizacje oparte na wiedzy,

o tworzenie dynamicznego systemu wspo-
magajacego innowacje realizowane
wspotbieznie.

Innowacja nie jest
wyborem - jest
koniecznoscig.

Z uwagi na fakt ze wprowadzanie
wspomnianych wyzej programéw wyma-
ga wspotpracy roznych grup spotecznych,
a w szczegolnosci ludzi biznesu, nauki i
polityki, wspoétdziatania oraz dynamiczne
sieci przeptywu wiedzy pomiedzy nimi po-
wstajg w sposob naturalny, to znaczy bez
tworzenia organizacji posrednich.

Cel, jaki powinien przyswieca¢ zamia-
nie tradycyjnej gospodarki na gospodarke
opartg na wiedzy to poprawa warunkow
zycia naszego pokolenia i pokolenia na-
szych dzieci i wnukéw. Zamiana taka w
najwiekszym stopniu zalezy od zmiany
sposobu myslenia nas wszystkich.

Musimy zrozumiec¢, ze umozliwienie
dostepu do informacji jest bardziej istot-
ne niz inwestycje w technologie infor-
matyczng, gdzie dostep do informaciji jest
ograniczony; zmiana sposobu uczenia
jest bardziej istotna niz zwigekszenie ilo-
Sci kurséw oraz zmiana roli rzadu jest
bardziej istotna niz zmiana partii u wia-
dzy. Przede wszystkim, nalezy pamietac,
ze badania, eksperymenty naukowe i
zmiany socjalne muszg mie¢ na uwadze
dobro cztowieka. u

wiosna



