Joseph R. DesJardins
CNOTY | ETYKA BIZNESUEI

Wiasciwoscia wigkszaci pracy, jakk wykonali filozofowie w dziedzinie etyki biznesu,
jest zbyt wiskie rozumienie teorii moraldoi. Rozumienie to cechuje prawie catkowite opar-
cie skt na regutach i zasadach moralnych oraz prawie wvét&xlekcewaenie cnét i charak-
teru. Wielu filozoféw zajmujcych sk etyka biznesu za cel teorii moralfm uwaza okrelenie
i obrore pewnych fundamentalnych zasad, ktére smsgnowé podstaw catej moralnéci.
Taka zasadaddzie stanowita ow podstaw, jezeli - po pierwsze - mma g obront jako
kategorycznie obowrujaca wszystkie racjonalnie dziatge podmioty, oraz - po drugie -
bedzie zdolna do pobudzania takich podmiotow, abyi¢gyto, czego ona wymaga. Ogdlnie
biorac, ten drugi cel jest aginicty, gdy zasada funkcjonuje jakogksza przestanka, z ktorej
mozna wydedukowaokreslone wnioski praktyczne.

Wigkszai¢ pierwszoplanowych prac napisanych przez filozofaymupcych st ety-
ka biznesu obracasiwokot tego drugiego celu - dostosowywania ogolngakad etycznych
do konkretnych sytuacji w biznesie i wyprowadzanitych zasad tego, co najezrobic w
danej sytuacji. Filozofowie moraldc, mniej zainteresowani ,etykstosowan", zadowalaj
si¢ oshganiem pierwszego celu. Dzisiejsza filozofia moaajest zatem &xsto dzielona na
dwie czsci: na teorg moralndci, ktérej adepci majza zadanie uargumentofvpewne zasa-
dy (na przyktad gyteczndci, imperatywu kategorycznego) jako obamijace wszystkich
ludzi, oraz na etyk stosowan, ktérej adepci starajsic pokaz&, w jaki spos6b owe zasady
zobowhzuja kogas do akceptacji konkretnych wnioskéw dotycych wyckgania naswiatto
dzienne ztych praktyk, praw pracowniczych itd. Etyltosowana pozostaje zatem w takim
stosunku do teorii moraldoi, jak technika do fizyki. Teoretyk broni zasadyotnej, podczas
gdy praktyk stosujte zasad, aby rozwizat szczegdtowe problemy praktyczne.

Przy takim, opartym na zasadach, rozumieniu teooiialnGci jasne § sposoby insty-
tucjonalizacji odpowiedzialrioi moralnej wewatrz przedsibiorstwa. Zadanie polega na
naktonieniu firmy do przyjcia jakiep zasady etycznej jako wskazowki w dziataniach pra-
cownikdéw. Zaproponowano sporo zrych strategii zmierzagych do tego celu. Milton
Friedman postuluje na przykitad, abydaasad przewodm w przedsibiorstwie byta zasada
maksymalizacji zysku. Zasada ta, gkzifunkcjonowaniu konkurencji na wolnym rynku, ma
prowadz¢ przedsgbiorstwo do wywazywania s¢ z odpowiedzialnéci spotecznej, jaka na
nim spoczywa. Inni opowiadapic za zasagl utylitarystyczn, szersz od zasady maksymali-
zacji zysku, twierdac, ze przedsibiorstwo powinno si kierowa ogolniejszym rozumieniem
dobra spotecznego kwiadamia& sobie odpowiedzialr$oé za tworzenie tego dobra.

Jeszcze inni opowiadagic za zasadami nieutylitarystycznymi. Na przyktad TDoy
naldson broni znaczenia pewnej wersji teorii um@pgtecznej w okrdaniu spotecznej od-
powiedzialnéci przedsibiorstwa. Wedtug tego pogHu, przedsibiorstwo instytucjonalizuje
swoja odpowiedzialnéé etyczr przestrzegap pewnej domniemanej umowy istriegj mk-
dzy nim a spoteczstwem.

Te i liczne podobne strategig wyrazem przekonaniae droga do odpowiedzialbc
etycznej wiedzie przez internalizagpewnej niezalie dowiedzionej zasady. Zamierzam

" Corporate Governance and Institutionalizing Ethipsd red. M. Hoffmana i in. Copyright © 1984 Legton
Books, D.C. Heath & Co.
! T. DonaldsonCorporations and MoralityPrentince-Hall, Englewood Cliffs 1981.



J. R. DesJardins, Cnoty i etyka biznesu

wykaza, ze istniej stuszne powody do przypuszaz& takie podejcie nic nie daje. Nagp-
nie przej& do rozpatrzenia pewnej alternatywnej strategitytugjonalizacji posipowania
etycznego.

Wady etyki zasad

Co jest zatem ztego w etyce zasad? Dlaczegazamwae nie mog sie uda te proby
instytucjonalizacji odpowiedzialsoi etycznej wewatrz przedsibiorstw, ktore opieraj sic
na zasadach? Za takim sceptycyzmem przemawejowno praktyczne, jak i teoretyczne
powody.

Po pierwsze, powinfimy powanie potraktowa fakt, ze zasady etyczne rzadko glaj
jednoznaczne rady praktyczne. Pezyg w etyce biznesu podeja opartego na zasadach
prowadzi do licznych trudrdai praktycznych. Pojawia @inieskaiczony, wydawatoby sj
ciag probleméw, gdy z takich zasad, jak imperatyw gatgczny czy reguta ayteczndgci,
usitujemy wyprowadzi rozwigzania zagadnieetycznych, przed ktorymi stajudzie biznesu.
Beznadziejna niejasid co do zastosowi oczywiste kontrprzyktady, odrzucane hoc
poghddw, wnioski sprzeczne z intuicj najwyrazniej sprzeczne zalecenia twargrzezawi-
sko nie do przebycia w dyskusjach nad konkretnytiacjami moralnymi. Jeszcze aksze
zamieszanie powstaje, gdy do dyskusjaely sk zalecenia wynikage z konkurujcych za-
sad. Ci, ktérzy prébowali ucgyetyki biznesu w ten sposéb, mwogawiadczy, ze etyka to
nie mechanika - jednoznacznie poprawne lubébiiagélinie akceptowane odpowiedzi zda-
rzaj sie bardzo rzadko. Zdecydowana niekonkluzywéndyskusji etycznych powinna co
najmniej sugerow@ ze ca jest nie w porzdku w naszym pod&giu do probleméw moral-
nych.

Oprocz tych probleméw praktycznych istaiegzesciowo je wyjd&niajace, dodatkowe
trudnaci pojeciowe. Najbardziej znagey jest fakt,ze zadna zasada etyczna nie ustalita si
jeszcze w zadowalgej postaci jako obowtujaca wszystkich ludzi. Po prostu filozofom nie
udato s¢ uargumentowa zasad, ktore stosuw etyce biznesu. A proby instytucjonalizacji
odpowiedzialnéci moralnej przez odwotanie¢sdo jakief zasady bez uprzedniego i nieza-
leznego jej umotywowania nie powigdie; nic tu nie dadz teorie moralnéci oparte na zasa-
dach. Poniewamusimy przyzné ze zupetnie nie udat sipomyst uargumentowania zasad
moralnych, powinrsimy by bardzo sceptyczni wobec usitofiv@parcia na nich odpowie-
dzialnaci w biznesie.

Dwa dalsze problemy wynikge z potaenia nacisku na zasady prowadzas do
dyskusji nad podégiem alternatywnym. Po pierwsze, etyka zasad sklapido uznaniaze
rdzeniem moralniei s3 poszczegolne czyny, oraz do ignorowania charakdsalb dokonup
cych tych czynéw. Zasady moralne, niezale od tego, czy sije nazywa regutami, maksy-
mami, prawami czy wskazOwkami dziatania, w sposi@uchronny rodz sady moralne od-
powiadajce na pytania typu: ,Co powinienem zré®i, lekcewaa za réwnie praktyczne
pytanie: ,Kim (jakiego rodzaju osappowinienem by?". W nastpstwie tego etyka biznesu
czesto przyjmuje nieadekwatne zaémie,ze o kadym czynie mana powiedzié raz na zaw-
sze, t jest obowizkowy, zabroniony lub dopuszczalny. Jozapc okrelenia od Roberta
Nozicka, teorie moralrigi zasad gteoriami ,,stanu kcowego". Podzielgjone przekonanie
o istnieniu takiego jednego i jednoznacznegoadzenia tegoswiata (tzn. urzdzenia go
zgodnie z ulubiom zasad), ktérego nalgatoby sobiezyczy¢ ze wzgédow moralnych.

Tego rodzaju przekonanie mma, oczywicie, powanie kwestionowé Dlaczego
mielibysmy zaktada, ze taki moralnyéwiat jest jednoznaczny? Czy dwietle ogromnej licz-
by dawiadcze, jakie narosty wraz z szybkim ostatnio rozwojergkestosowanej, nie po-
winnismy zaktadé czegd wrgcz przeciwnego? Proporyjabymy swiat moralny traktowali
jako zasadniczo niejednoznaczny. Etyka nie przypambzwazywania probleméw w nauce
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czy technice. Mge po prostu nie ldyjasnych odpowiedzi moralnych, ktore czekajdzies
tam" na odkrycie, co nagli, gdy tylko wyjemy wiaciwej metody. Etyka zasad zada nas
do przekonaniaze takie odpowiedzi istnigj Jezeli tylko dostatecznie starannie - m@wiam
- zastosujemy wixiwa zasad, to mazemy okréli¢ status moralny kalego indywidualnego
dziatania.

Drugi, zwiazany z poprzednim, problem e skt z bezosobownatug zasad. Zasady
sa czyms oddzielonym od ludzi, ktérzy maje stosowd Sa regutami zewetrznymi, ktore
trzeba internalizowg przyswaj&, akceptowa jako swoje wiasne i stosowaStwarza to
przepa¢ miedzy osol a zasasl przepac, ktéra ley u podstaw niektdrych najpowaiej-
szych probleméw w etyce. Nawet gdyby udatovgisposob zadowalgy dowiec, ze zasady
moralne powinny obowrywat wszystkie racjonalnie dziatgje podmioty (co, jak wskazy-
watem, jeszcze nie zostatlo dokonane), to i tak pi@ge kwestia motywacji. Dlaczego powi-
nienem rohi to, czego wymaga dana zasada? Jako kwestia mqgtyweapytanie pozostaje
otwarte. Nawet j@di zasada mogtaby nam datvgednoznaczp rack, to ma@zemy sensownie
pytat (i pytamy): Dlaczego ja to powinienem réBiEtyka zasad stawia nas nad nieprzekra-
czalm przepdcia micdzy stosowasm zasad a dziataniem. (Wswietle tego, wydaje gj ze im
mocniej dana zasada - na przykiad imperatyw kayegay - jest racjonalnie uzasadniona,
tym bardziej jest formalna i ma mniej $o& motywacyjnej. Z drugiej strony, im dana zasada -
na przyktad jak&utylitarystyczna zasada széezia - blizsza jest zapewnienia motywacji czy-
nu, tym jest dalsza od tego, aby obgmywat wszystkie racjonalnie dziatgje podmioty).

Pode§cie alternatywne

Przypéémy zatemze - inaczej ni to jest w przypadku problemow technicznych lub
naukowych - problemy moralne nie majdpowiedzi czy rozwizan, ktore tylko czekaj na
odkrycie. Co pocx, gdy na wiele stagych przed nami pyfamoralnych nie ma jedynie
stusznej odpowiedzi? Czy mamy j@kinna mazliwos$¢ oprocz rozpaczy? Chgowiedzié,
ze tak, a do tej alternatywnej alizvo$ci maze nas przywi& Arystoteles.

Dobro Arystotelesowskie

Arystoteles powiadaze czyny dobre to czyny dokonane przez dobrego celawv
Chocia czesto fdzi sk, ze definicja ta zawiera &dine koto, mnie siwydaje bogata w praw-
de. Wyobra sobie,ze zabydzites w glebi dzungli. Nie istnieje jedno wygie z tego kiopotli-
wego potaenia i naprawe mazesz s¢ nigdy z niego nie wydoldy Co mogtoby ci dajakas
nadzieg? Ja bym nie potrzebowat ani mapy, ani godnika o sposobach przetrwania. Po-
niewa nie wiem, w jakim miejscu siznajdug, nie na Wiele by mi gizdata mapa. Poniewa
nie mana st spodziewd, ze podecznik opisze kada sytuacg, z jaka mogtbym s¢ spotkd,
jego pomoc te bytaby niewielka. Wolatbym raczej, aby moim przelnikiem byt kt@, kto
jest déwiadczonym wdrowcem przez dingk. Mysle, ze Arystoteles widziat problemy mo-
ralne bardzo podobnie.

Zastanawianie gj jak naley przezy¢ zycie, jest podobne do zastanawianig gk sk
zachowé w dzungli. Zasady i reguty nie na wielegerzydada, gdyz - jak mapy - mog po-
moc tylko wtedy, gdy ja wiemy, gdzie jestgny (ustalono ju, ze dana reguta jest moralnie
uzasadniona), oraz - jak pedeniki - nie mog sic odnosé do wszystkich sytuacji. Potrzebu-
jemy osoby déwiadczonej na gaincachzycia.

Odpowiednio - Arystotelesowski dobgyviat nie jestswiatem, ktéry odpowiada ja-
kiejs z gory ustalonej zasadzie. Jest to raémat zaludniony dobrymi lugmi. Twierdz, ze
takze dobry biznes nie jest biznesem zgodnym zsjakgéry ustaloa zasad, lecz biznesem,
w ktorym dziatag dobrzy ludzie. Biznes odpowiedzialny pod wzgm moralnym to nie ten,
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ktory przymierza swoje dziatania do jakigewretrznej zasady, lecz ten, w ktorym decyzje
podejmuj dobrzy ludzie.

Taka dobra osoba powinnadgsoly z charakterem, odpayma pokusy natychmia-
stowej, krotkoterminowej przyjemaa. Powinna wiedzi& ze wigksza¢ tego, co ma wyciu
wartas¢, nie jest osigalna tatwo i od razu. Taka osoba niglie przywiazywata nadmiernej
wagi do zasad i przepisowgdrzie miata odwag dziata tworczo, popierai stosowé nowe
idee, czasami opietasic na intuicji. (Dobra osoba na pewno nigdbie biurokrai!) Dobra
osoba hdzie take znajdywata przyjemné w obcowaniu z innymi lugi, wiedzc, ze sa-
motna&¢ w spotecznymiwiecie przynosi utrat wielkiego dobra. Dobra osoba ma poczucie
humoru. Dobra osoba pigjnuje rownie swoje zdolnéci intelektualne. Rozum i inteligencja
mog wnies¢ wiele (ale nie wszystko) do dobregycia. Przede wszystkim jednak dobra oso-
ba jest wyposana wefronesis(gr. ppOvnoig, tac. prudentig, czyli madros¢ praktyczm. ldac
za Arystotelesem - poniewa&tyka nie jest naukdemonstratywa [w ktérej przeprowadza si
dowody] i poniewa nie ma w niej jednoznacznych odpowiedzi, dobrejpas potrzebny jest
inny rodzaj rozumowania ihirozumowanie naukowe. Zdol§todo podejmowania rozdnych
decyzji w sytuacjach, w ktorych nie ma jedynie shuygh odpowiedzi, jest oznakronesis
swiadczy o madrosci praktycznej.

Z naturyfronesiswynika, ze nie mana a priori wylicz¢, do czego mee skt ona w
praktyce sprowadza Ogolnie biogc, jest ona umiejnoscia stosowania nauk pobranych w
przesziéci do nowych sytuacji dgi Jest umigjtnoscia dokonywania odpowiednich dostoso-
wan, tak aby takie nauki og6lne pozwalaty sprédtankretnej sytuacjiFronesiswymaga od
nas, abymy dopasowywali nasze rozumowanie do danej sytuaaojikali wttaczania obec-
nych sytuacji w ustalone z géry ramy. W tym serfigiaesisjest antytez myslenia biurokra-
tycznego. Jest to zdolfbprzystosowywania sido zmiennych sytuacji bez utraty wizji osta-
tecznego celu. Firmie, ktéra chce pogglowa rozwdj dobrych ludzi, mma spokojnie pora-
dzi¢, aby popierata rozwdjonesis.

Natura cnot

Chciatbym teraz pé¢ sladem pewnych sugestii o naturze cnot, zawartydtsmzce
Alasdaira Maclintyre'®ziedzictwo cnoty

Tradycyjnie cnoty byly powizane z jakin telos (celem, gr.fslog), czyli pewnym
~=dobrym zyciem" czlowieka. Cnoty byly tymi cechami charaktektore przyczyniaj sic do
dobregozycia. Dobry cztowiek z kolei byt osabktora posiada owe cnoty. Gdy spojrzy
na dzieje filozofii moralnej, to co najmniej od X\Mbieku teorie moralngci zasadniczo igno-
rowaty rok cnét. W najlepszym razie cnoty traktowano na rogveentymentami i uczuciami,
uwazanymi za cgsci niekognitywnej, a wic arbitralnej i subiektywnej strony morakon
Narzucagce st nieodparcie wyjgnienie tego stanowiskadg w fakcie,ze filozofia nowayt-
na w ogole odrzucita koncepgjiz istnieje jaké jeden, niearbitralnyelosdla cztowieka. Nie-
ktorzy autorzyslady tego odnajdyjw indywidualizmie wywodzcym sk z liberalizmu po-
sthobbesowskiego. Liberalizm ten koncentrugensi cztowieku jako wyizolowanej jednostce,
jest daleki od widzenia w cztowieku istoty spotegzrPoniewa indywidualni ludzie mayj
rozne cele, szafestwem bylaby proba okékenia jakiege jednego celu dla wszystkich. Inni
autorzy, o inklinacjach marksistowskich,utrat celu przez ludzi wiza z alienaci, ktora jest
wykwitem nowaytnego spoteczestwa przemystowo-kapitalistycznego. Jeszcze inmdwo-
tatorzy upatryj przyczyny w odrzuceniu teleologii w ogole podczewolucji naukowej w
XVI i XVII wieku. Jakakolwiek bytaby jednak przycmg, brak jakiego jednegotelos dla
wszystkich ludzi nie zapobiegt subiektywnemu, raésnu podeiciu do problemu cnét.

2 Ciekawy parale¢ do tego ujcia fronesisw biznesie zawiera kgika: T. Peters, R. Waterman Search of Ex-
cellence Harper & Row, New York 1982.
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Nie jestem gotow do obrony jakiekoncepcji dobregaycia. Niemniej pewne suge-
stie, jakie znajdujemy u Maclntyre'a, npogam wskazawitasciwy kierunek. W odniesieniu
do kwestii dobregaycia Maclntyre powiada:

~Pytanie: »Co jest dla mnie dobrem?« jest pytanteto, w jaki sposob mogtbym naj-
lepiej osagna¢ w moimzyciu t¢ jedna¢ i jej dopeiné. Pytanie: »Co jest dobrem dla cziowie-
ka?« jest pytaniem o to, co musi¢bhyspolne wszystkim midiwym odpowiedziom na po-
przednie pytanie”

We wszystkich odpowiedziach na pierwsze pytaniedlvepjest to,ze nawazuja do
tego, czego potrzeba, abycie byto jednolite, cakriowe. Jednolité¢ zycia mae sk poja-
wi¢ tylko wtedy, gdy jest ono osadzone w pewnym spawtgm i historycznym kontekie, w
jezyku Maclintyre'a - w pewnej ,narracji”, ktora naglagmuzyciu sens. Jednostki ludzkie nie
sa solipsystami, kade nasze dziatanie - prawdhowiac, kazda nasza my - moze by zna-
czace tylko w zt@onym spotecznym, historycznym dzijykowym kontekcie. Dlatego proba
zycia w izolacji od innych przekék sam ten kontekst, ktory nadajgciu znaczenie i osta-
tecznie je ujednolica. Skutecznie zapobiegniegrs¢ciu przez nas naszego witasnego dobra,
spetnieniu sj opowigci naszegaycia czy narracji.

Co to ma wspdlnego z etybiznesu? &z, ze role odgrywane przez ludzi w biznesie
mozna rozumié na dwa sposoby. Tylko jeden z nich przyczyniad jednolitdci zycia
ludzkiego przez umieszczenie osoby ludzkiej w spotgm i historycznym kontgkie.

W tym, co nazywam pogflem instrumentalnym, jednostki odgrywaple kedace je-
dynie srodkami do osigania pewnych innych celoéw (zysku pracodawcy, Zangtracowni-
ka). Wedtug tego pogtiu, jednostka spetnia swiojunkcje w wickszasci w taki sposob, jak
czes¢ sktadowa systemu stereofonicznego. Jednosgtkvygnienialnymi czsciami i jako ta-
kim odmawia sj im samodzielnej wartgi czy znaczenia. Jest to w istocie biurokratyczny
poghd na biznes, gdyznaczenie kademu stanowisku nadaje tu schemat organizacyjny. Sa
mo stanowisko i jednostka, ktora je zajmuje, anaprtas¢ dopoty, dopoki s skutecznymi
srodkami do osigania jakicld celéw zewsrtrznych. Pogid ten zackca ludzi, aby méleli o
sobie jako o aktorach gegych pewne role. Podobnie jak mepedz artykutu Alberta Carra
o blefowaniu w biznesie (zob. s. 116), jednostkijgnajr@niejsze role: menegrow, mat-
zonkow, rodzicow, wyznawcow religii, wyborcow. Kiedske je pozbawi tych rol, znagz
niewiele lub nic zgota. W rezultacie odmawia sn jednolitaci zycia, ktora jest tak istotna
dla osagniecia dobregaycia.

Z drugiej strony istnieje to, co nazywam pgtgm profesjonalnym, zgodnie z ktGrym
stanowiska zajmowane przez jednostkinartaiciowe same w sobie, a nie tylko jakmdki
do osagania innych celéw. Podobnie jak w zawodzie lekaixzanauczyciela, stanowiska w
biznesie czerpi swa wartas¢ z débr (Maclntyre nazywa je ,dobrami wegirznymi"), ktére
mozna osigmc¢ tylko przez uprawianie tego zaja. Jednostki zajmage te stanowiska na-
bierap znaczenia i wartei dzicki dazeniu do zdobycia i ogganiu dobr, ktéreaswobec tych
stanowisk wewetrzne. Dobra tesgsze swej istoty spoteczne, wyksztatcity s ciagu diugiej
historii spoteczastw i przyczyniaj sic z kolei do przysztego dobra spotefgiva. Jako takie,
stanowiska te bardziej przyczyriagic do owej jednolitéci (czy integralnéci) zycia, nie-
zbednej do uznania go za spetnione. Inaczejwiprzypadku zag wykonywanych na pod-
stawie umowy o prag wolne zawody nie wymagapd swych jednostkowych przedstawicie-
li, aby zawieszali podczas pracy swgehia do dobregeycia.

Wedtug pogidu instrumentalnego, pragest zarabianie piegilzy niezlednych do
osiagania czegdbwartagciowego. Poniewaw ten sposéb warfo jest okrglana przez pient
dze, jednostce wolno przypisywawa wiasry wartags¢ czemukolwiek. Wedtug pogdiu pro-
fesjonalnego, aty si¢ do tego, co zostato ustalone za warimwe samo w sobie w spotecznej

3 A. MaclIntyreDziedzictwo cnoty. Studium z teorii moraloip ttum. A. Chmielewski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1996, s. 390.
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historii danej profesji. Owoagtenie do obiektywnego dobra spotecznego jest istomxcia
wolnego zawodu. Proponowatbym, alny rozwijali profesjonala koncepa¢ zarzdzania w
biznesie uznaf za istota wartas¢ biznesu jego reljako dostawcy dobr i ustug. Przy takim
podegciu funkcp biznesu (faktycznie jego odpowiedziadom spoteczn) jest produkowanie
dobr i ustug, ktore przyczynigjsic do dobra spotecistwa. Zachcatbym filozoféw moral-
nosci do zbadania cech charakteru potrzebnych dggasia owych doébr; dulizie to proba
opisania cnot oséb na kierowniczych stanowiskadiiznesie.

Wiazac razem te propozycje, powiedznig ,dobrezycie” cztowieka ley w dazeniu
do doskonatéci. Powiedzmyze doskonalé w biznesie polega na dostarczaniu débr i ustug,
ktére przyczyniagj sic do dobra spotecznego i dobro to pekgizah. O owym dobru spotecz-
nym powinno s§ decydowd, w koacowym rachunku, na scenie politycznej. (Wymaga to
podchodzenia do etyki biznesu raczej w kategorfdobhofii spotecznej i politycznej i w
kategoriach teorii moralgoi). Niemniej maemy powiedzié, ze biznes mge zinstytucjona-
lizowat etyke przez pietgnowanie rozwoju dobrych ludzi w swoich szeregadumn z drog
wiodacych do tego celu jestiste powazanie stanowisk pracownikow azeniem do dosko-
natasci w biznesie. Wymaga to po &zi rezygnacji z instrumentalnego padl na role od-
grywane przez pracownika. Powinno zalobejmowa zaclkcanie dafronesisw procedurach
decyzyjnych oraz unikanie biurokratycznego fornmaliz



