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Ryzyko i odpowiedzialnos¢ w dzialalnosci zawodowej

1. Dzialanie, cel i skutki dzialania

W prakseologii — czyli w nauce o sprawnym dziataniu — przyjmuje si¢, ze dziafanie
jest to $wiadome postepowanie cztowieka, ukierunkowane na osiggni¢cie zamierzonego
celu. Cztowiek jest zatem suwerennym podmiotem dziatania. Celem dziatania jest wpro-
wadzenie pozadanej zmiany w okreslonej sytuacji ocenianej jako nie zadawalajaca. Zaktada
si¢, ze po realizacji zmiany powstanie sytuacja oceniana pozytywnie. W prakseologii nie
rozpatruje si¢ dzialan wykonywanych nie§wiadomie, przypadkowo czyli takich, ktore nie
sa $wiadomym dazeniem do realizacji okreslonego celu np. przypadkowe naci$niecie wa-
dliwego klawisza w komputerze.

Swiadome i sprawne dziatanie jest istotnym elementem zycia kazdego cztowieka,
a szczegolnie wazne jest w dziatalnosci zawodowe;.

Obecnie dziatanie zawodowe podejmowane jest zazwyczaj nie przez pojedynczego
cztowieka, lecz przez zespot osob, przez firme, organizacje, grupe spoteczng. W praktyce,
krag osob, realizujacych dziatanie oraz osob zainteresowanych realizacja zmiany jest duzy.
Kazde dzialanie zawodowe moze bowiem wplywaé nie tylko na bezposrednie otoczenie
zawodowe, ale takze szerzej na otoczenie spoleczne, gospodarcze, techniczne, przyrodni-
cze, na finanse, polityke, na kulturg. Osoby, ktorych dotyczy dane dzialanie zawodowe sa
w literaturze nazywane interesariuszami; przy czym doktadne wyznaczenie granic kregu
interesariuszy jest mozliwe tylko w niektorych sytuacjach.

Jak powiedziano, kazde dziatanie jest ukierunkowane na osiggniecie okreslonego celu,
czyli na wprowadzenie zamierzonej zmiany w wybranym obszarze rzeczywistosci. W prak-
tyce jednak dziatanie moze powodowac (najczesciej powoduje) takze inne zmiany, ktore
nie byly zamierzone. Takie nie zamierzone zmiany nazywane sg skutkami. Niektore skutki
moga by¢ pozadane, a zatem oceniane pozytywnie, jednakze wigkszo$¢ skutkow jest uzna-
wana jako niepozadane, wobec czego sg oceniane negatywnie.

Ze wzgledu na rozne rodzaje ocen mozna wyréznic kilka typow skutkow dziatania.

o Skutki pozgdane (np. celem dziatania jest: opracowanie sprawozdania finansowego;
skutek: otrzymanie dodatkowej premii).

o Skutki niepozqdane (np. celem dzialania jest: opracowanie sprawozdania finansowe-
go; skutek: brak czasu na wzigcie udziatu w konferencji).

o Skutki pomijalne, pominiete, niewazne (np. celem dziatania jest: opracowanie spra-
wozdania finansowego; skutek: zmgczenie).
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+ Skutki odroczone (np. celem dziatania jest: opracowanie sprawozdania finansowego;
skutek: po pewnym czasie zauwazenie usterki w sprawozdaniu).

o Skutki niezauwazone (np. celem dziatania jest: opracowanie sprawozdania finanso-
wego; skutek: zwigkszenie zakresu wiedzy osoby opracowujacej sprawozdanie).

« Skutki nieprzewidywalne (np. celem dziatania jest: opracowanie sprawozdania finan-
sowego; skutek: uszkodzenie komputera)®.

W kazdym dzialaniu zawodowym konieczne jest uwzglednianie réznego typu skutkow
dziatania, w tym takze skutkow w tancuchu dziatan. Nie jest to zadanie tatwe przede
wszystkim dlatego, ze skutki sg przewidywane na podstawie wiedzy dostepnej tu i teraz zas
ujawnia¢ si¢ moga tam, czyli daleko i potem, czyli kiedys. Jest to wigc prognozowanie
zaistnienia pewnych zdarzen lub — wyrazajac to inaczej — stawianie hipotez, ze zapewne
bedzie tak i tak.

Wystgpienie niezamierzonych skutkéw ocenianych negatywnie stanowi ryzyko dziata-
nia zawodowego.

2. Nie ma dzialania zawodowego bez ryzyka

Nie ma dziatania bez ryzyka. ,,W zyciu ludzkim ryzyko jest zjawiskiem naturalnym,
chociaz, przynajmniej z pobudek psychologicznych, cztowiek dazy do pewnosci. [...] To co
czlowieka dotyczy i otacza, jest przede wszystkim gra, szansa, odwagg i ryzykiem, niepew-
noscia, zagrozeniem i nadzieja™.

Ryzyko jest wpisane w kazde dziatanie, a szczegdlnie w dziatanie zawodowe. Ryzyko
jest — a raczej powinno byé — zawsze przewidywane i uwzgledniane. Ryzyko powstania
skutkoéw niechcianych formuje si¢ juz w etapie projektowania dziatania, a przede wszyst-
kim przy podejmowaniu decyzji o dziataniu. ,,Kazda realna sytuacja decyzyjna zawiera
w sobie ryzyko, bowiem kazda decyzja podejmowana jest w warunkach niepetnej i nie-
pewnej informacji™. Ryzyko jest tym wigksze im mniejsza wiedza dysponujemy o sytuacji,
0 otoczeniu, o uwarunkowaniach dziatania.

Termin ryzyko, jak wigkszo$¢ waznych termindéw jest roznie rozumiany. Na przyktad
w Stowniku Wyrazow Obcych (PWN, 1964) ryzyko okreslane jest dos¢ ogdlnie jako moz-
liwo$¢ osiagniecia albo zyskdw, albo strat, jako niebezpieczne przedsigwziecie lub jako
odwazny krok.

! Warto tutaj zacytowa¢ interesujacy przyktad tancucha nieprzewidywalnych skutkéw dziatania, ktérego po-
czatek jest ,,wycieczkowy”, ale koncowe ogniwa dotycza juz dziatah zawodowych. Przyklad jest zamieszczony
w ksiazce napisanej przez prawnika, a poSwigconej analizie pojgcia czynu (zob. Z. Ziembinski, Analiza pojecia
czynu, Wiedza Powszechna, Warszawa 1972, s. 69) ,Jan potracit na $ciezce gorskiej Pawla, Pawet opart si¢ o gtaz,
gtaz obsunat si¢ na inny, ten spowodowat zejscie lawiny, lawina ztamata shup sieci elektrycznej, zostat przerwany
doplyw pradu do schroniska, przestata pracowaé lodowka, zepsuly si¢ w niej wedliny, wedliny zjedli zgtodniali
turysci, pochorowali sig, nie stawili si¢ do pracy, nie wykonano planu produkc;ji, itd.”.

2p. Sienkiewicz, Ryzyko czyli miedzy pewnosciq i niepewnoscig, ,, Transformacje” 1998, nr 1-4, s. 14.

3 Tamze, s. 16.
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W publikacji dotyczacej zarzadzania® ryzyko traktuje si¢ jako stopien prawdopodo-
biefstwa®, ze nie osiagnie si¢ zamierzonego celu, lub jako niebezpieczenstwo, ze projekt
nie zostanie ukonczony w okreslonym czasie i przy okreslonym budzecie.

W obszarze prawna wyrdznia si¢: ryzyko faktyczne traktowane jako mozliwos$¢ po-
wstania szkody, ryzyko prawne czyli mozliwo$¢ powstania obowiazku odszkodowawczego
niezaleznie od winy sprawcy szkody oraz ryzyko normatywne, przy ktoérym nie istnieje
obowiazek wynagradzania za szkody zawinione przez sprawce.

W prakseologii rozpatruje si¢ dwa rodzaje ryzyka, wyroznia si¢ mianowicie: (1) ryzy-
ko jako prawdopodobienstwo nie osiggni¢cia zamierzonego celu; (2) ryzyko jako prawdo-
podobienstwo zajécia zdarzenia dodatkowego [skutku] niezaleznego od osoby dziatajace;j,
ktérego nie moze ona przewidzie¢ lub ktéremu nie moze w petni zapobiec®.

W kazdym przedsigbiorstwie ryzyko jest nieodtagcznym elementem dziatalno$ci zawo-
dowej i nie moze by¢ pomijane przy planowaniu zmian organizacyjnych i osobowych, przy
wyznaczaniu osiggni¢¢ finansowych, przy prognozowaniu rozwoju firmy. W praktyce
przedsiebiorstwa starajg si¢ przewidywac stopien ryzyka zwigzany z podejmowanym dzia-
taniem, a takze ryzyko wynikajace z postgpowania innych wspotuczestnikéw dziatania np.
konkurentow gospodarczych. W ekonomii przyjmuje sie, ze podejmowanie ryzyka jest
dopuszczalne wtedy, gdy mozna przewidywaé, ze prawdopodobienstwo osiggnigcia korzy-
Sci, czyli osiagnigcia celu dziatania, znaczne przewyzsza prawdopodobienstwo mogacej
wystapi¢ szkody, czyli skutkdéw niechcianych, niepozadanych.

Przedsigbiorstwa stosujg profesjonalne procedury dla rozpatrywania sytuacji ewentu-
alnego nie osiagnigcia zamierzonego celu w przewidywanym czasie i przy przewidywa-
nych kosztach. Prognozuja takze mozliwo$¢ ewentualnego wystapienia skutkow niechcia-
nych, nie zawsze dajacych si¢ przewidzie¢ w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach we-
wnetrznych i zewnetrznych. Daza wigc do zabezpieczenia si¢ przed szkodliwymi skutkami
dziatania zawodowego. Przyktadem takiego zabezpieczenia jest tworzenie funduszu ryzy-
ka, ktory moze zabezpiecza¢ firme¢ takze przed zdarzeniami trudnymi do przewidzenia,
czgstokro¢ niezaleznymi od danego dziatania zawodowego, np. przed wlamaniem do bazy
danych, kradziezg towaru, falszerstwem, a nawet przed powodzig.

W kazdym przypadku trzeba jednak uwzgledniac to, ze zabezpieczanie si¢ przed skut-
kami dziatania jest zazwyczaj kosztowne oraz to, ze zbyt twarde unikanie ryzyka zazwyczaj
ogranicza przedsigbiorczos¢ i tworczos¢ osoby dzialajacej oraz firmy. Podejmowanie dzia-
fan ryzykownych lub tez dazenie do stabilno$ci wynika m.in. z cech osobOowosciowych
podmiotu dzialajacego. ,Jeden uwaznie zastanawia si¢, okazuje pewng powsciagliwosé
w obliczu perspektyw, ktore moglyby grozi¢ przykrymi nastgpstwami. To cziek ostrozny.
Kto$ inny zapalczywie, na nic nie baczgc, rzuca sie¢ w wir niebezpieczenstw zapatrzony
w wizje ponetnego celu. To $miatek™’.

Z punktu widzenia stopnia podejmowanego ryzyka w dziataniu zawodowym mozna
przedstawi¢ pewnego rodzaju continuum. Na jednym kraficu mozna umiesécié ryzykanctwo,

*J. Davidson, Kierowanie projektem, Wyd. Liber, Warszawa 2002.

% Prawdopodobienstwo jest wielkoscig mierzalna. Do jego wyznaczenia wykorzystuje si¢ najczesciej rachu-
nek prawdopodobienstwa lub metody statystyczne. Jezeli jednak prawdopodobienstwo osiagnigcia celu lub wysta-
pienia dodatkowych skutkow dzialania w danej sytuacji nie jest znane, to mowi si¢ o niepewnosci (zob. T. Tyszka,
T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji, PWE, Warszawa 2001).

8 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw—\Warszawa 1978.

"T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, [w:] Dziela wszystkie, Ossolineum, Wroctaw—Warszawa 2000, s. 89.
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a nawet awanturniczo$¢. Na drugim krancu znajdzie si¢ asekuranctwo, ostrozno$é, bier-
nosc¢, stagnacja, a nawet rezygnacja z dziatania. Migdzy tymi skrajnosciami znajduje si¢
dziatanie racjonalne, przedsigbiorcze. O takim ,,wywazonym” dziataniu mozna powiedzie¢,
ze jest odpowiedzialne.

ryzykanctwo €< -> racjonalno$¢ €-> asekuranctwo
odpowiedzialnosé

3. Nie ma dzialania zawodowego bez odpowiedzialnos$ci

Jest spotecznie przyjete, ze podejmujac jakiekolwiek dziatanie kazdy cztowiek, jako
cztonek spoteczenstwa, bierze na siebie odpowiedzialno$¢ nie tylko za cel, do ktérego dazy,
ale takze za skutki dzialania. Naktadanie tak ogdlnie rozumianej odpowiedzialnos$ci wynika
Z przyjetego w spoteczenstwie systemu wartosci, z tradycji, z kultury, a takze z przepisow
prawnych, z wymagan i norm administracyjnych. Przyjecie na siebie odpowiedzialnosci,
to jednocze$nie uznanie wlasnej podmiotowosci.

Pojecie odpowiedzialno$ci lezy w obszarach zainteresowania wielu badaczy, teorety-
kow i praktykow réznych kregéw wiedzy i jest uznawane jako szczegdlnie wazne w two-
rzeniu fadu spotecznego, zasad etycznych, przepisow prawnych, w dziatalnosci zawodowe;.
Odpowiedzialno$¢ jest definiowana i rozpatrywana na réznych poziomach ogélnosci. Wy-
réznia si¢ m.in. odpowiedzialno$¢ moralna, sprawcza, spolteczna, prawna, zawodowa, czyli
zwigzang bezposrednio z zawodem, a wigc odpowiedzialno§¢ menedzera, dziennikarza,
prawnika, biznesmena, polityka. W kazdym zawodzie odpowiedzialno$¢ dotyczy innych
zakresow dziatalnoéci. Definiowana jest takze — na wyzszym poziomie ogdlnosci — odpo-
wiedzialno$¢ zawodowa.

Odpowiedzialnos¢ zawodowa — w literaturze nazywana takze odpowiedzialno$cia
kwalifikowang lub odpowiedzialno$cia funkcji — jest odpowiedzialno$cig sprawcza. Jest to
$wiadomie i dobrowolnie akceptowany obowiazek podjgcia lub zaniechania dziatan zawo-
dowych pod grozbg okreslonych sankcji. Moga to by¢ sankcje administracyjne, prawne,
utrata dobrej opinii lub prestizu zawodowego. ,,W poszczegdlnych zawodach odpowie-
dzialno$¢ trochg na czyms$ innym polega, czego innego dotyczy. Wyrdznia si¢ specyficzne
aspekty odpowiedzialnosci lekarza, sedziego, przedsiebiorcy, finansisty”®.

Na kazda dziatalno§¢ zawodowa jest natozona specjalna odpowiedzialno$¢, przy czym
wzrasta ona wraz z gwaltownym powigkszaniem si¢ mozliwosci technicznych, gospodar-
czych, finansowych cztowieka. W odczuciu spotecznym pracownicy zawodu sg (a raczej
powinni by¢) fachowcami, ktorzy daza do dziatania optymalnego w danych warunkach. Sa
traktowani jako osoby przygotowane do danej dziatalnosci, a zatem jako godne zaufania®.
Spoteczenstwo chciato by obdarza¢ zaufaniem lekarza, prawnika, dziennikarza, menedzera,
polityka, a takze hydraulika, ogrodnika i ekspedienta. Bowiem ich dziatania i skutki dziatan
moga mie¢ ogromne znaczenie dla jednostek, organizacji, grup zawodowych, a nawet dla

8 D. Miller, Odpowiedzialnosé z wielu perspektyw, ,,Prakseologia” 2002, nr 142, s. 42.

® Zaufanie jest to dwustronna lub jednostronna relacja taczaca dwa podmioty i polegajaca na pewnosci, ze
podmiot obdarzony zaufaniem wykona powierzone zadanie z catg odpowiedzialnoscia i Ze nie zachowa sig tak jak
by sobie nie zyczyta osoba obdarzajaca zaufaniem (zob. T. Pszczotowski, op.cit.).
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spoteczenstw. Wobec tego warto mie¢ pewnos$é, ze osoby pehiace funkcje zawodowe po-
stepuja odpowiedzialnie, uwzgledniajac ryzyko swojej dziatalnosci, ze zdaja sobie sprawe
z antynomii ryzyko — odpowiedzialnos¢.

Jedng z waznych koncepcji spofecznej odpowiedzialnosci W biznesie jest tzw. strategia
zrownowazonego rozwoju'’. W strategii tej faczone sa trzy podejécia: (1) troska o rozwoj
spoteczenstwa, w tym o dobro pojedynczego cztowieka; (2) dazenie do optymalnego roz-
woju gospodarczego, przemystowego, technicznego oraz (3) dbatos¢ o ochrong srodowiska.
Zwraca si¢ przy tym uwagg nie tylko na dziatania biznesowe i ich skutki w danym kraju lub
w danej czesci kuli ziemskiej, ale uwzglednia si¢ obszar Wszech§wiata. Przewiduje si¢
takze potrzeby nastgpnych pokolen w mozliwie dalekim horyzoncie czasowym. Przyjmuje
si¢ zatem odpowiedzialnos¢ za ,tam daleko” i za ,,kiedy$ potem”.

Zupelnie inaczej odpowiedzialno$¢ traktuje Ingarden™. Twierdzi on, ze jest to pewne-
go rodzaju fenomen i wyrdznia cztery sytuacje, w ktorych termin odpowiedzialnos¢ jest
odmiennie rozumiany: ,,Przede wszystkim trzeba odr6zni¢ cztery rozmaite sytuacje, w kto-
rych wystepuje fenomen odpowiedzialnosci: 1. Kto§ ponosi odpowiedzialno$¢ za co$
lub inaczej mowiac jest za co$ odpowiedzialny. 2. Kto§ podejmuje sie odpowie-
dzialno$ci za co$. 3. Kto$ jest za co§ pociaggany do odpowiedzialnosci. 4. Kto$
dziata odpowiedzialnie.”

Przyktady wyrdznionych przez Ingardena sytuacji to: 1. Kto$ jest zobowigzany do pie-
lggnowania zieleni w parku miejskim, a wigc ponosi odpowiedzialno$¢ za stan roslin.
2. Kto$ z wlasnej inicjatywy podejmuje si¢ pielggnowania zieleni w parku, a wigc przyjmu-
je na siebie odpowiedzialno$¢ za stan roslin. 3. Zieleh w parku nie jest pielegnowana,
a wiec ogrodnik jest pociggniety do odpowiedzialnosci i ukarany, np. nie otrzymat premii.
4. Kto$ czuje si¢ odpowiedzialny za staranne pielegnowanie zieleni w parku miejskim.

W prakseologii odpowiedzialno$¢ rozpatruje si¢ jako relacje miedzy podmiotem dzia-
fania, skutkiem dziatania oraz osobg ktora ocenia skutki dziatania. Z powyzszego wynikaja
trzy podstawowe niezmienniki odpowiedzialnosci. A mianowicie: (1) Jest osoba, zwana
podmiotem, ktora dziata $§wiadomie i dobrowolnie podejmuje dziatanie dla osiggnigcia
okreslonego celu. (2) Dziatanie zostato wykonane i znane sg skutki tego dziatania czyli
znana jest sytuacja po dziataniu. W prakseologii nie rozpatruje si¢ odpowiedzialnosci za
zamierzenia, nie uwzglednia si¢ dobrych lub ztych intencji danego czynu. (3) Jest ktos$, kto
ocenia skutki dziatania i jednocze$nie dySponuje nagroda lub karg za wykonanie danego
dziatania. Ocenia¢ moze osoba pojedyncza, grupa osob, srodowisko zawodowe, spoteczen-
stwo lub moze to by¢ samoocena podmiotu dziatajacego. Nagroda i kara moga by¢ kon-
kretne, materialne, mogg tez by¢ w formie pochwaly, dobrej lub zlej opinia (w krggach
zawodowych) lub w formie samooceny osoby dziatajace;j.

Rozpatrujac dziatanie i jego skutki z perspektywy prakseologicznej uwzglednia si¢
trzy podstawowe kryteria oceny: zgodno$¢ dziatania z normami, przepisami, wymaganiami
obowigzujagcymi w obszarze prawa, ekonomii, techniki; sprostanie oczekiwaniom i wyma-
ganiom spotecznym; oraz wlasne poczucie odpowiedzialnosci podmiotu dziatajacego. War-
to zauwazy¢, ze wymagania zawarte w wymienionych kryteriach w praktyce czgstokro¢
r6éznig si¢ migedzy soba lub sa ze soba sprzeczne. Oczekiwania spoteczne moga by¢ rézne
w roznych grupach zawodowych, kulturowych, etnicznych, wiekowych, mogg takze zmie-

10 Zréwnowazony rozwéj po raz pierwszy zdefiniowano w r. 1983 w raporcie Komisji Srodowiska i Rozwo-
ju ONZ.
R, Ingarden, Ksigzeczka o czlowieku, Wyd. Literackie, Krakow 1987, s. 73-74.
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nia¢ si¢ pod wptywem roznych zdarzen lub po prostu z uplywem czasu. Wymagania spo-
feczne nie zawsze sa zgodne z wymaganiami prawnymi i administracyjnymi. Wreszcie
odmienne mogg by¢ oceny odpowiedzialnosci formutowane przez podmiot dziatajacy.

Odpowiedzialny podmiot dzialajacy zawodowo natrafia na dylematy. Powinien by¢
$wiadomy antynomii ryzyko — odpowiedzialnos¢.

4. Powinnos$ci osoby odpowiedzialnej dzialajacej zawodowo

Od osoby odpowiedzialnej dziatajacej zawodowo wymaga si¢ przede wszystkim, aby
dysponowata wiedzg wystarczajaca do podejmowania odpowiedzialnego dziatania. Wyma-
ga si¢ takze uruchomienia potencjatu wyobrazni i stosowania takich procedur prognozowa-
nia, ktére umozliwia przewidywanie mozliwie wszystkich skutkow dziatania, w tym takze
skutkoéw przypadkowych. Konieczne jest dokonanie prawidtowej diagnozy istniejacej sytu-
acji praktycznej i jej zmian w czasie. Nalezy dazy¢ do minimalizowania, nie dajacych si¢
usuna¢ skutkéw szkodliwych, niechcianych, niepozadanych dla kregu interesariuszy. Trze-
ba przewidywaé i uwzgledniaé wspotsprawstwo wszystkich oséb w rézny sposoéb zwigza-
nych z podejmowanym dziataniem®.

Duze to wymagania i nie fatwo im sprostaé. Arrow”* kladzie szczegolny nacisk na ko-
nieczno$¢ posiadania odpowiedniej wiedzy przez osobe dziatajaca zawodowo. Wszelkie
decyzje podejmowane w trakcie dziatania sa bowiem przede wszystkim funkcja wiedzy
(aczkolwiek nie tylko wiedzy). Warto podkresli¢, ze szczegdlnie w dziatalnosci zawodowe;j
odpowiada si¢ takze za brak wiedzy, za posiadanie wiedzy niepelnej lub wiedzy niepraw-
dziwej. Osoba odpowiedzialna nie moze thumaczy¢ si¢, ze czego$ nie wiedziata.

W praktyce trzeba przyjac, ze wszelkie dziatania sg podejmowane w warunkach nie-
pewnosci, wobec czego od osoby dziatajacej zawodowo nie mozna oczekiwac, ze zawsze
bedzie dzialata poprawnie. Jednak stanowczo oczekuje sie, ze nie popetni btedow swiadcza-
cych o braku fachowosci, braku wiedzy, braku wyobrazni lub o braku odpowiedzialnosci.

Rozpoczynajac dziatanie odpowiedzialny pracownik zadaje sobie pytania: czy zgro-
madzitem calg dostgpng wiedze... czy uruchomilem wystarczajacy potencjat wyobrazni ...
czy uczynilem wszystko, aby mozliwie nikt nie ponidst szkody... aby nic nie zostato ponad
miar¢ zmarnowane — i odpowiada na takie pytania po glebokim namysle.

Risk and Responsibility in a Professional Activity

Summary

Any professional activity involves a risk of failing to achieve one’s objectives or incurring unpredicted
losses. It is acceptable to initiate such actions in which the probability of success exceeds the probability of loss.
All professionally involved entities are responsible for their actions, hence also for the risk they take. It is assumed
in praxeology that one is responsible for one’s results, which are assessed against: the operative norms and rules
(not only of law); socially accepted customs, convictions and ethical standards; one’s personal hierarchy of values.
All professionally involved entities are obliged to make a conscious allowance for the risk-responsibility antinomy.

2D, Miller, op.cit.
¥ K. Arrow, Granice organizacji, PWN, Warszawa 1985.
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