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Wstep

Od przeszto 20 lat w wielu przedsiebiorstwach wdrazane sg, utrzymywane i doskonalone systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (bhp). Maja one jednak liczna grupe przeciwnikéw,
ktérzy uwazaja, ze systemy te sg nieskuteczne, tzn. nie przyczyniaja sie do poprawy bezpieczef-
stwa pracy.

Celem cyklu pt. Model systemu zarzqdzania bezpieczerstwem i higieng pracy w podejsciu proce-
sowym. Zastosowanie metody map kognitywnych jest opisanie narzedzia do modelowania tych
systemow, ktérego zastosowanie moze poprawic ich skutecznos¢. Narzedzie mozna wykorzystaé
w kazdym przedsiebiorstwie. Ogdlnie rzecz ujmujac, jego istota sprowadza sie do pozyskania
z roznych Zrédet wiedzy o przedsiebiorstwie i kontekscie, w ktérym ono funkcjonuje, a takze do
uporzadkowania tej wiedzy w formie modelu, a nastepnie — wnioskowania na jego podstawie.

W pierwszej czesci cyklu zaprezentowano, w jaki sposéb, korzystajgc z wiedzy wewnetrznych
i zewnetrznych ekspertéw, mozna opracowac w przedsiebiorstwie model systemu zarzadzania bhp
ztozony z obiektdw i istniejgcych pomiedzy nimi zaleznosci, tj. wptywow, ktére obiekty modelu wy-
wierajg na siebie nawzajem. Scharakteryzowano takze kolejne etapy opracowania modelu w formie

graficznej oraz sposéb wnioskowania na jego podstawie do celéw wspomagania zarzadzania bhp.




Kontekst organizacji - czym jest

i dlaczego jego zrozumienie

jest niezbedne do zapewnienia
skutecznosci systemu zarzadzania bhp

Wdrozenie systemu zarzadzania bhp w przedsiebiorstwie wymaga przede wszystkim zrozumienia,
jak dziata to przedsiebiorstwo, oraz poznania jego kontekstu?, tj. zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikéw, ktére wptywaja na zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiggniecia zamierzonego rezultatu?.
Czynniki zewnetrzne mogg m.in. obejmowac otoczenie przedsiebiorstwa (np. otoczenie kulturo-
we, spofeczne, prawne, finansowe, technologiczne, konkurencyjne itp.), pojawienie sie nowych
wykonawcéw, nowych technologii, nowych przepiséw i powstawanie nowych zawodéw oraz
relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi. Z kolei czynniki wewnetrzne moga by¢ m.in.
zwigzane z wdrazaniem nowych technologii, ze zmianami w strukturze organizacyjnej, a takze
z zasobami takimi jak: kapitat, czas, zasoby ludzkie, procesy, systemy i technologie®.

Brak wiedzy o istnieniu, sposobie i sile oddziatywania tych czynnikéw uniemozliwia realizacje celéw
w systemie zarzadzania bhp, czynigc go nieskutecznym. Czynniki bowiem moga w niekontrolowany
i nieprzewidywalny dla przedsiebiorstwa sposéb zaktécaé zaplanowany przebieg poszczegolnych pro-
cesdw zarzadczych w systemie oraz przyczyniac sie do pogorszenia bezpieczefistwa pracownikéw.

Jednak pozyskiwanie i porzadkowanie wiedzy o czynnikach wywierajacych wptyw na funkcjono-
wanie proceséw moze by¢ czaso- i kosztochtonne, a przede wszystkim wymaga systematycznego
podejscia. W niniejszym opracowaniu proponuje sie wykorzysta¢ w tym celu metode* oparta na
modelowaniu systeméw z wykorzystaniem réznych Zzrodet wiedzy o przedsiebiorstwie, w tym —
ukrytej wiedzy pracownikéw.

! Zgodnie z norma PN-EN 1SO 9000:2015 Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia: ,zrozumienie kontekstu organizagji
jest procesem. W jego wyniku zostaja okreslone czynniki, ktore wptywaja na sens istnienia organizacji, cele i zdolnos¢ do zréwnowazo-
nego rozwoju. W procesie uwzglednia sie czynniki wewnetrzne, takie jak wartosci, kultura, wiedza i efekty dziatania organizacji oraz
czynniki zewnetrzne, takie jak otoczenie prawne, technologiczne, konkurencyjne, rynkowe, kulturowe, spoteczne i ekonomiczne”.

2150 45001 System zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy. Wymagania i wytyczne stosowania.

3 Zatacznik A do 1SO 45001 System zarzgdzania bezpieczerstwem i higieng pracy. Wymagania i wytyczne stosowania.

4 Proponowana metoda to metoda rozmytych map kognitywnych. Za jej tworce uznawany jest Bart Kosko, ktory stwierdzit, ze znaczng
czes¢ wiedzy, ktérg postuguja sie ludzie, stanowig opisy przyczyn zjawisk oraz réznego rodzaju klasyfikacje. Zasadniczo wiec przedmiot
wiedzy jest charakteryzowany za pomocg stéw, ktérych petny sens i znaczenie rzadko mozna wyrazié za pomoca liczb.
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Etapy budowania modelu

Podstawowym zatozeniem wykorzystywanej metody jest przekonanie o tym, ze ludzie maja
znaczne zasoby wiedzy, ktérej nie potrafig wyrazi¢ za pomoca liczb, ale potrafig ja opisa¢ stowa-
mi, charakteryzujac zjawiska, przedmioty, procesy, zdarzenia itp. oraz zachodzace pomiedzy nimi
zwiazki przyczynowo-skutkowe. Zrodtem pojmowanej w ten sposéb wiedzy o przedsiebiorstwie
53 jego pracownicy. Wiedza ta, zwana wiedzg ukrytg, ,jest przekazywana w trakcie wspélnej pra-
cy, warsztatéw, poprzez konwersacje, opowiadanie, wspdlne doswiadczenia. Jest to wiedza przy-
swajana podswiadomie i réwnie podswiadomie wykorzystywana, trudno jg wyartyk utowac a tym
trudniej zapisa¢ w postaci elektronicznych zapiséw">.

Zgodnie z proponowang metoda system zarzadzania bhp mozna zobrazowa¢ w postaci wzajem-
nie ze soba powigzanych obiektéw bedacych odpowiednikami proceséw zarzadczych w systemie,
bezpieczefstwa oraz czynnikbw oddziatujgcych na bezpieczefstwo i funkcjonowanie proceséw.
Model opracowywany jest przez grupe ekspertéw wytonionych sposréd pracownikéw przedsie-
biorstwa oraz - jezeli to mozliwe i wskazane — 0séb spoza niego, ktére dobrze znajg wdrozony
w przedsiebiorstwie system zarzadzania bhp badZ problemy bhp, z ktérymi sie aktualnie boryka.
Opracowany model moze nastepnie zostaé wykorzystany jako narzedzie do doskonalenia systemu
zarzadzania bhp.

Mozna wyr6zni¢ nastepujace etapy modelowania systemu zarzadzania bhp:
1. Wytonienie zespotu ekspertow.
2. Okreslenie celu pracy zespotu ekspertow.
3. Dob6r obiektéw do modelu.
4. Okreslenie skal do oceny obiektéw i oceny zaleznosci (wptywow).
5. Ocena obiektow i zaleznosci (wptywow).

Ad. 1. Wytonienie zespotu ekspertéw.

Role ekspertow w procesie modelowania systemu zarzadzania bhp mozna powierzy¢ pracowni-
kom znajacym ten system oraz dysponujgcym szeroka wiedzg o przedsiebiorstwie. Powinny to
by¢ osoby doswiadczone i kreatywne. Do wspétpracy mozna réwniez zaprosi¢ ekspertéw
zewnetrznych.

> Encyklopedia Zarzadzania [dostep: 2019-05-31]. https: //mfiles.pl/pl /index.php/Wyodr%C4%99bnianie _wiedzy ukryte]
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Dobierajac osoby do zespotu ekspertéw, nalezy wzigé¢ pod uwage zaplanowany cel ich pracy
(patrz Ad. 2). Jezeli jest nim rozwigzanie konkretnego problemu zwigzanego z funkcjonowa-
niem systemu, to warto wytypowac do pracy osoby rozumiejgce to zagadnienie i — jesli to moz-
liwe — majgce doswiadczenie w obszarze, ktérego ono dotyczy.

Liczebno3¢ zespotu ekspertéw powinna sie miesci¢ w przedziale od 3 do 10 0s6b.

W szczegblnosci w pracach zespotu moga brac udziat:
»  pracownicy i kierownictwo komérki organizacyjnej ds. bhp;

»  menadzerowie Sredniego szczebla — przede wszystkim z komérek organizacyjnych, kt6-
rych pracownicy narazeni s3 na oddziatywanie czynnikdéw niebezpiecznych, szkodliwych
i ucigzliwych;

»  pracownicy i kierownictwo komérki organizacyjnej ds. ludzkich;

»  cztonkowie najwyzszego kierownictwa;

»  pracownicy petnigcy okreslone role w systemie zarzadzania bhp (np. audytorzy wewnetrz-
ni, reprezentanci pracownikéw);

»  innidoSwiadczeni pracownicy;

»  zewnetrzni konsultancii specjalisci doradzajacy kierownictwu przedsiebiorstwa w sprawach
dotyczacych bhp;

»  przedstawiciele zewnetrznych organéw i wtadz zajmujacy sie sprawami z zakresu bhp
(np. inspektorzy pracy).

Ad. 2. Okreslenie celu pracy zespotu ekspertéw.

Cztonkom zespotu ekspertéw nalezy wyjasnié, co jest celem ich pracy. Celem nadrzednym powin-
na by¢ zawsze poprawa skutecznosci systemu, jakkolwiek mozna powierzy¢ zespotowi opraco-
wanie rekomendacji w okreslonym zakresie. Moze nim by¢ np. og6lnie pojmowane wspomaganie
podejmowania decyzji w systemie zarzadzania bhp, tj. diagnoza tego systemu i wskazanie jego
stabych i mocnych stron. Celem pracy zespotu moze by¢ réwniez opracowanie rozwigzania
konkretnego problemu, m.in.:

»  okreslenie priorytetdéw dziafania,
»  wybdr najlepszego rozwigzania sposrdd kilku dostepnych,

» wskazanie obszaréw wymagajacych podjecia natychmiastowych dziatahi zapobiegaw-
czych.

Aby cel pracy ekspertow zostat osiggniety, warto wyznaczy¢ w grupie osobe odpowiedzialng za

moderowanie dyskusji i jej pisemne podsumowanie.
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Ad. 3. Dobor obiektéw do modelu.

Pierwszym zadaniem ekspertéw jest wyodrebnienie obiektéw modelu. Poszczegdlne obiekty
powinny odpowiadaé procesom zarzgdczym w systemie zarzadzania bhp, bezpieczefstwu pra-
cownikéw oraz elementom kontekstu organizacji, tj. czynnikom, ktére wywierajg wptyw na funk-
cjonowanie proceséw i na bezpieczenstwo.
Proponuije sie, aby wsrdd proceséw zarzadczych wyodrebnic:

1. Przywodztwo.

2. Ksztattowanie polityki bhp.
Podziat uprawnien i odpowiedzialnosci.
Partycypacje pracownikéw.
Przeglad zarzadzania.

Komunikacje i informacje.

N o v~ w

Szkolenia i zarzgdzanie kompetencjami.

Wykorzystywanie szans.

© o

Definiowanie i realizacje celéw bhp.

10. Zarzadzanie ryzykiem zawodowym.

11.  Gotowos¢ i reagowanie na sytuacje awaryjne.

12. Identyfikacje niezgodnosci i podejmowanie dziatafh korygujacych.
13. Audyt wewnetrzny.

14. Monitorowanie i ocene wynikdw.

15. Dokumentowanie informagji.

Czynniki wywierajagce wptyw na funkcjonowanie proceséw zarzadczych powinny zosta¢ wyod-
rebnione z uwagi na przyjety cel pracy zespotu ekspertéw. Jezeli zaktada on ogélng diagnoze sys-
temu, wowczas czynniki powinny zosta¢ wyodrebnione kompleksowo, ale z zachowaniem wyso-
kiego poziomu ogblnosci, poniewaz im wiecej elementéw w modelu, tym bardziej czasochtonna
i skomplikowana jego analiza. Na przyktad zamiast umieszczaé w modelu obiekty odpowiadajace
czynnikom takim jak: odejscia pracownikdéw na emerytury, przebywanie pracownikédw na dtugo-
trwatych urlopach rodzicielskich, wypowiadanie przez pracownikéw uméw o prace i zatrudnianie
sie w konkurencyjnym przedsiebiorstwie, mozna zdefiniowac jeden obiekt odpowiadajacy tym
trzem zjawiskom i nazwaé go ,odejscia pracownikdéw”. Jezeli jednak celem pracy ekspertow jest

wzmocnienie w przedsiebiorstwie kompetencji bhp pracownikéw, a wymienione czynniki powo-




duja ubytek tych kompetencji, wéwczas warto wyrdzni¢ w modelu w postaci obiektéw wszystkie

zidentyfikowane przyczyny odejs¢ pracownikéw z przedsiebiorstwa. Umozliwi to zespotowi sfor-
mutowanie bardziej trafnych rekomendacji dotyczacych mozliwych sposobéw wzmacniania kom-
petencji bhp i odnoszacych sie do poszczegdlnych czynnikéw.

Nalezy pamietaé, ze czynniki moga wywiera¢ na funkcjonowanie proceséw zarzadczych zaréwno
negatywny, jak i pozytywny wptyw.

Przyktadowe czynniki wywierajace wptyw na bezpieczefistwo i funkcjonowanie proceséw zarzad-
czych w systemie to:

1. Otrzymanie dofinansowania z zewnetrznych Zrodet na realizacje inwestycji poprawia-
jacej bezpieczenstwo pracy.

2. Zatrudnienie wysoko wykwalifikowanego i doswiadczonego audytora systemu zarzg-
dzania bhp.

Wdrozenie w przedsiebiorstwie programu promocji zdrowia.
Absencja chorobowa pracownikéw.

Rotacja zatrudnienia.

Nadmiar zaméwief, wymuszajacy pospiech w codziennej pracy.
Wdrazanie nowych proceséw produkcyjnych.

Zawodne, czesto psujace sie urzadzenia.

© o N o U A~ W

Remonty.

10. Brak srodkéw finansowych na poprawe stanu bhp.

1. Brak srodkéw finansowych na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw.
12, Zatrudnianie cudzoziemcéw.

13. Niedoswiadczona kadra kierownicza.

UWAGA: Zaleca sie, aby eksperci dobierali obiekty do modelu, pracujac w zespole.
Alternatywnie mozna zwrdci¢ sie do kazdego z nich o samodzielne wskazanie
obiektéw, niemniej przyjecie tej drugiej opcji moze powodowac istotne trudnosci
natury terminologicznej (te same obiekty mogga by¢ przez réznych ekspertéw na-
zywane w rézny sposob) oraz trudnosci wynikajace z niejednakowego poziomu
agregacji elementéw systemu przez poszczegdlnych ekspertéw (to co przez jedne-
go z nich zostanie opisane jako jeden obiekt, dla drugiego bedzie zawierato kilka
ré6znych obiektéw). Samodzielna praca ekspertéw powinna zosta¢ podsumowana
w formie dyskusji, w ramach ktérej uzgodniona zostanie ostateczna lista obiektow.
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Ad. 4. Okreslenie skal do oceny obiektéw i oceny zaleznosci (wptywow).

Wszystkie elementy modelu (obiekty oraz wywierane przez nie wptywy) musza zosta¢ ocenione
przez ekspertéw (patrz Ad. 5) wg przyjetych skal.

W przedsiebiorstwie, w zaleznosci od wtasnych potrzeb i preferencji ekspertéw, mozna opra-
cowac i doskonali¢ wtasny zbiér skal do wykorzystywania w procesie modelowania systemu
zarzadzania bhp.

Skala powinna sie sktada¢ z kilku wartosci stownych (np. maty, sredni, duzy), ktére umozliwiaja
ocene poszczegblnych obiektéw modelu lub wywieranych przez nie wptywdw bez uzycia liczb.

Skale powinny by¢ na tyle rozbudowane, aby zapewni¢ rozréznienie pomiedzy odmiennymi
ocenami obiektdw oraz ocenami sity wywieranych przez nie wptywow.

Skala do oceny sity wptywdw powinna zawiera¢ wartosci wyrazajace zarbwno wptyw pozytywny,
jak i negatywny.

Ponizej zaprezentowano przyktadowe skale:

» do oceny obiektéw odpowiadajacych procesom zarzadczym — skala pieciostopniowa
ztozona z wartosci:

= zdecydowanie sie zgadzam,

= zgadzam sie,

trudno powiedzie¢,

= nie zgadzam sie,

zdecydowanie sie nie zgadzam,

wedtug ktérej nalezy oszacowal zgodnos¢ poszczegdinych procesdbw z wymaganiami
wdrozonego w przedsiebiorstwie systemu zarzadzania bhp; — do oceny obiektu odpowia-
dajacego poziomowi bezpieczefistwa — skala pieciostopniowa ztozona z wartosci wymie-
nionych w podpunkcie a., wg ktérej nalezy wyrazi¢ opinie na temat prawdziwosci twier-
dzenia o tym, ze pracownicy przedsiebiorstwa sg bezpieczni podczas wykonywania swojej
pracy;

»  do oceny obiektéw odpowiadajgcych czynnikom wywierajgcym wptyw na funkcjonowanie
proceséw — skala pieciostopniowa ztozona z wartosci:
* bardzo mate nasilenie,

= mate nasilenie,

= Srednie nasilenie,




= duze nasilenie,

= bardzo duze nasilenie,
wedtug ktérej nalezy okresli¢ stopief nasilenia tych czynnikéw;

» do oceny wptywdw wywieranych przez obiekty na siebie nawzajem — skala trzynasto-
stopniowa ztozona z wartosci:

= wptyw bliski1,

= bardzo duzy pozytywny wptyw,
= duzy pozytywny wptyw,

= Sredni pozytywny wptyw,

= maty pozytywny wptyw,

= bardzo maty pozytywny wptyw,
= brak wptywu,

= bardzo maty negatywny wptyw,
= maty negatywny wptyw,

= 3redni negatywny wptyw,

= duzy negatywny wptyw,

= bardzo duzy negatywny wptyw,
wptyw bliski -1,

wedtug ktorej nalezy okresli¢, jak silne sg wptywy wywierane przez poszczegblne pro-
cesy zarzadcze i czynniki.

Ad. 5. Ocena obiektow i zaleznosci (wptywow).

Wykorzystujac swoje doswiadczenie oraz praktyczng wiedze o przedsiebiorstwie, zespét eksper-
téw uzgadnia oceny poszczegblnych obiektéw przy uzyciu przyjetych skal.

Nastepnie, analizujac je parami, okresla, czy wywierajg na siebie wptyw, a jesli tak, to jaki jest kie-
runek i wartos¢ tego wptywu.

Uzgodnienia zespotu eks

Rezultatem pracy zespo
z symboli odpowiadajacych poszczegblnym procesom zarzadczym, bezpieczefistwu i czynnikom

oraz strzatek odpowiadajacych wptywom, ktére sa pomiedzy nimi wywierane (rys. 1).
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Rys. 1. Fragment przyktadowego modelu systemu zarzadzania bhp (opracowanie wtasne)

UWAGA: Ocena wartosci obiektow przez ekspertow moze by¢ przeprowadzona
w ramach pracy grupowej badz przez kazdego z ekspertow indywidualnie. Oba
podejscia majg swoje wady i zalety. Z jednej strony praca w grupie umozliwia
wspolne uczenie sie ekspertow, wymiane pogladéw i doswiadczen, co moze sprzy-
ja¢ wypracowaniu bardziej przemyslanych ocen. Z drugiej strony osoby bardziej
asertywne moga zdominowac konwersacje i uniemozliwi¢ wyrazenie szczerej opinii
przez pozostatych uczestnikéw dyskusji. Z kolei indywidualnie opracowane oceny
eksperckie bedg stanowity wierne i niczym niezaktécone odzwierciedlenie pogla-
doéw poszczegolnych oséb uczestniczacych w procesie ustalania wartosci obiektéw
modelu, ale beda to réwniez poglady jednostronne, zbudowane na bazie ich
subiektywnych odczu¢. Podejmujac decyzje o grupowej badz indywidualnej ocenie
wartosci obiektow, nalezy wzigé pod uwage kulture organizacyjng w firmie i wyko-
rzystywane do tej pory metody komunikacji. Jezeli kulture charakteryzuje centrali-
zacja wiadzy i silosowa struktura organizacyjna, prawdopodobnie w takim przed-
siebiorstwie lepiej sprawdzi sie podejscie oparte na samodzielnej pracy poszcze-
golnych ekspertéow. Jesli natomiast struktura organizacyjna jest ptaska, a wsrod
czesto wykorzystywanych metod komunikacji znajduje sie np. metoda burzy
mdzgow, przypuszczalnie bardziej trafne oceny zostang wypracowane w ramach
pracy grupowej.




UWAGA: W przypadku podjecia decyzji o samodzielnej ocenie wartosci obiektow
i wptywoéw przez poszczegoélnych ekspertow nalezy usredni¢ otrzymane oceny
zgodnie z Metodq ustalania liczbowych wartosci obiektéw i zaleznosci w modelu
systemu zarzqdzania bhp i wykorzystanie modelu do prognozowania (cze$¢ Il cyklu).




Model systemu zarzgdzania bhp w podejsciu procesowym — cze5¢ |

Zastosowanie modelu do wspomagania

podejmowania decyzji

Sedno pracy zespotu tkwi w wykorzystaniu opracowanego modelu do zrealizowania zatozonego
celu pracy (patrz Ad. 2).

Aby przygotowac niezbedne rekomendacje, a nastepnie przedstawi¢ je przetozonym, najpierw

nalezy przeprowadzi¢ analize modelu polegajaca w szczegélnosci na:
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wskazaniu obiektéw odpowiadajgcych czynnikom wywierajacym najsilniejszy negatywny
i pozytywny wptyw na obiekt odpowiadajgcy bezpieczeristwu pracownikéw;

wskazaniu obiektéw odpowiadajacych procesom zarzadczym ocenionym jako niezgodne
Z wymaganiami;

wskazaniu obiektéw odpowiadajacych procesom zarzadczym, na ktére wywieranych jest
najwiecej negatywnych wptywow o duzej sile;

wskazaniu obiektéw wywierajacych najsilniejsze negatywne i pozytywne wptywy na obiek-
ty odpowiadajace procesom zarzadczym;

wskazaniu obiektéw wywierajacych najwiecej negatywnych i pozytywnych wptywéw na
obiekty odpowiadajace procesom zarzadczym;

przeanalizowaniu mozliwosci ostabienia obiektéw odpowiadajgcych czynnikom wywieraja-
cym negatywne wptywy na funkcjonowanie proceséw zarzadczych;

przeanalizowaniu mozliwosci wzmocnienia obiektéw odpowiadajacych czynnikom
wywierajgcym pozytywne wptywy;

symulowaniu réznych scenariuszy poprawy poszczegblnych proceséw zarzadczych
w systemie pod katem tego, jak ich udoskonalenie wptynie na pozostate procesy i poziom
bezpieczefistwa.

Nastepnie, wykorzystujac zgromadzong i uporzadkowana wiedze o poziomie bezpieczefstwa,

procesach systemu zarzadzania bhp oraz o czynnikach, ktére wywierajg wptyw na procesy

i bezpieczenstwo, nalezy przedyskutowac:
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priorytety w zakresie poprawy proceséw zarzadczych w systemie;

mozliwe rozwigzania ukierunkowane na poprawe poziomu bezpieczefstwa oraz proceséw;

mozliwe rozwigzania problemu, ktérych opracowanie byto celem pracy zespotu ekspertéw
(patrz Ad. 2).




Omawiane rozwiazania nalezy umieszczac jako dodatkowe obiekty (zbiory obiektéw) w modelu
i —analizujac ich wptyw na wszystkie istniejgce obiekty — rozwazaé wady i zalety tych rozwiazad.

Wynikiem pracy zespotu powinny by¢ rekomendacje dotyczace poprawy skutecznosci systemu
zarzadzania bhp, w szczegblnosci odnoszace sie do problemu zdefiniowanego w celu pracy
(patrz Ad. 2). Rekomendacje powinny dotyczy¢ przede wszystkim doskonalenia proceséw
zarzadczych w systemie i wdrazania dziataf umozliwiajgcych poprawe tych proceséw wraz ze
wskazaniem przewidywanych efektéw proponowanych zmian.

Zespot ekspertow moze w rekomendacjach zaproponowaé kilka alternatywnych rozwigzan

problemu. Kazde rozwiazanie powinno zosta¢ opisane wraz z uwzglednieniem jego zalet i wad.






