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Jakos< inna niz dobry towar - namyst
filozoficzny

Pojecie jakosci w teorii zarzgdzania kojarzone jest z najczesciej z produk-
tem wprowadzanym przez firme. Menedzerowie rzadziej myslg o jakosci
rozumianej szerzej, np. jako obowigzujacej w organizaciji filozofii dziata-
nia zgodnego z zasadami etycznymi. Namyst filozoficzny nie jest meto-
da powszechng w naukach empirycznych czy analizach statystycznych.
Stanowi specyficzng metode w filozofii, w ktdérej nalezy zadawac pytania
i szuka¢ odpowiedzi w swoich obserwacjach, wiedzy, wtasnych anali-
zach, ale przede wszystkim —w pracach innych filozoféw. Autor dzieli sie
swoimi refleksjami inspirowanymi ekspertyzami prawno-finansowymi,
dotyczacymi przestepstw przeciwko wiarygodnosci dokumentacji ksie-
gowej. Uwaza, ze dokumentacja ksiggowa jest tekstem ujetym w jezyku
naturalnym, ktéry nalezy analizowa¢ w Swietle pragmatyki jezykowej.
Oznacza to, ze dokument ksiegowy moze byé rozumiany dostownie lub
zgodnie z do$wiadczeniem zyciowym, zawodowym, intuicjg odbiorcy.

Stowa kluczowe: blefowanie, implikatura konwersacyjna, ktamstwo,
oszustwo, relewancja

Wstep

Menedzerowie staraja si¢ wykorzystywaé wszelkie mozliwosci maksymalizacji
efektow swoich zarzadczych dziatah. Przyjrzyjmy si¢ arsenatowi tych mozliwosci,
ktéry moze by¢ dla takich celow wykorzystywany. Nie bedzie to zamkniety kata-
log sposobow dazenia do celu ani nawet swego rodzaju przeglad mozliwosci, lecz
namyst filozoficzny nad dajacymi si¢ zaobserwowaé negatywnymi zjawiskami
1 praktykami, bedacymi przestepstwami, np. przeciwko wiarygodno$ci dokumentow
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ksiggowych — w $§wietle etyki, a takze filozofii jezyka. Artykut nie odwotuje si¢ do
badan statystycznych nad tym zjawiskiem, lecz ujmuje je z punktu widzenia filozofii.
Wezesniej za$ uzyte sformulowanie: ,,dajace si¢ zaobserwowac negatywne zjawi-
ska” w rozumieniu autora nie stanowi istoty praktyki zarzadczej. Sg to jednakze zja-
wiska nieetyczne, nierzadko nasladowane, a nawet podziwiane w niektorych kregach
menedzerskich. W Polsce szczegdlnie po przemianach polityczno-gospodarczo-spo-
tecznych w latach 90. ubiegtego stulecia mozna byto spotka¢ si¢ — z uzasadniony-
mi badz bezzasadnymi — opiniami, ze obserwowane wowczas kariery finansowe, to
efekt przebieglosci osob wykorzystujacych tzw. koneksje polityczne, luki prawne
oraz pozostate niedociggnigcia nowej, rodzgcej si¢ rzeczywistosci prawnej, spotecz-
nej i gospodarcze;.

Klamstwa czy gra zwana biznesem...?

Zatozenie, ze dziatania biznesowe sg gra, w ktorej obowiagzuja okreslone reguty, po-
zwolito stworzy¢ model usprawiedliwiajacy dziatania niezgodne z prawda w dziatal-
nosci gospodarczej. Taki model przedstawit w 1968 r. Albert Carr w artykule Is Busi-
ness Bluffing Ethical? (Carr, 1999). Zauwazyt on, ze uczestnik dziatan biznesowych
musi podejmowac taka gre, ktora przyniesie mu sukces finansowy. Do gry przyste-
puja wszyscy ci, ktorzy ten sukces chcg odnies¢. A. Carr twierdzit (1999: 116), ze
wigkszo$¢ przypadkow blefowania w biznesie mozna traktowac¢ jako zwykla strate-
gie w grze — tak samo jak blefowanie w pokerze, ktére nie ma nic wspdlnego z mo-
ralnosciag gracza. Autor pisal, ze nikt nie oczekuje, ze w pokera gra¢ si¢ bedzie we-
dhug zasad moralnych gtoszonych w kosciotach. W pokerze nie ma nic nieshusznego
i nieprzyzwoitego, gdy dzieki blefowaniu pozbawia si¢ przyjaciela wygrane;j, ktora
by mu si¢ nalezata na mocy kart, jakie ma w reku (Carr, 1999: 118).

Stwierdzat takze, ze wickszos$¢ 0sob na kierowniczych stanowiskach jest od cza-
su do czasu wrgcz zmuszana, w interesie firm Iub wlasnym, do praktykowania ja-
kich$ form oszustwa podczas pertraktacji. Swiadomie podajac fatszywe informacje,
zatajajac istotne fakty czy przesadzajac — w skrocie: blefujac — staraja si¢ przekonad
innych, aby si¢ z nimi zgodzili (Carr, 1999: 117). Carr thumaczy postgpowanie biz-
nesmena kretacza konstatacja, ze w biznesie kazdy stara si¢ uczynic¢ innym to, czego,
jak ma nadzieje¢, inni mu nie uczynig. Zdaniem autora, nikt nie powinien mysle¢
zle o grze zwanej biznesem tylko dlatego, ze jej standardy dobra i zta r6znig si¢ od
norm moralnych tradycyjnie dominujacych w naszym spoteczenstwie (Carr, 1999:
118-119). Carr cytuje takze wypowiedz anonimowego dyrektora korporacji, dla kto-
rego nie ma nic nieetycznego w dziataniach biznesowych, dopdki mieszcza si¢ one
w granicach obowigzujacego w kraju prawa. Jezeli to prawo daje mozliwosci zbicia
fortuny, to bylby glupcem, gdyby z nich nie skorzystat. Gra prowadzona w bizne-
sie ma wedlug A. Carra bezosobowy charakter, co umozliwia graczom zachowanie
W zyciu prywatnym nawet najwyzszych standardow etycznych (Carr, 1999: 119).
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Koncepcja Carra doczekata si¢ zarowno ostrej krytyki, jak i obrony. Fritz
Althoff w artykule Business Bluffing Reconsidered (2005), probujac broni¢ kon-
cepcje Carra, proponuje jej modyfikacje przez wprowadzenie dodatkowych uwa-
runkowan dla usprawiedliwienia ktamstwa. Autor przede wszystkim zwraca uwage
na funkcje¢ rol spotecznych 0sob uczestniczacych w akcie ktamstwa. Za niedopusz-
czalne uznaje np. oktamywanie wspotmatzonka. Dopuszcza natomiast ktamstwo
negocjatora. Podkresla role aprobaty przez wszystkie strony uczestniczace tak
w grze, jak 1 w dzialaniach biznesowych przyjetych zasad, w tym zasady dopusz-
czalno$ci blefowania. Na przyktad osoby targujace cen¢ w trakcie zakupu godzg
sie niejako, ze bgda ktamaty:

— sprzedawca, podkreslajac szczegolne walory towaru uzasadniajace wysoka ceng;

— kupujacy, ukrywajac swoje prawdziwe preferencje cenowe za dany towar

1 krytycznie oceniajgc towar, ktory faktycznie mu si¢ spodobat.

Blefowa¢ mozna, nie mowigc calej prawdy, jezeli rozmdéwca nie pyta o jej
niektére obszary, manipulujac interlokutora tak, aby koncentrowat uwage na tych
aspektach informacji, ktore nie dotyczg istoty pertraktacji, czy wreszcie ktamigc z za-
lozeniem, ze rozmdéwca ktamstwa nie odkryje. Jarostaw Kucharski w swojej pracy
na temat ktamstwa, komentujac analizy Althoffa, zauwaza, Zze przeoczyl on jeden
istotny szczegot: wymog wolnosci wechodzenia i wychodzenia z interakcji mogacych
zawiera¢ ktamliwg aktywno$¢. Zeby méc w sposob moralnie wazny zaaprobowaé
czyje$ uprawnienie do ktamania, nalezy mie¢ alternatywne wyjscie z danej sytuacji
(Kucharski, 2014: 191). Sa bowiem sytuacje, w ktorych jedna ze stron dzialania biz-
nesowego jest przymuszona zgodzi¢ si¢ na warunki strony drugiej, jak wowczas, gdy
na rynku na okreslonym terenie jest tylko jeden kontrahent — dostawca poszukiwa-
nego towaru.

Koncepcje Carra probuje rowniez zmodyfikowaé Thomas Carson (1993), dla
ktérego ktamstwo w biznesie znajdowaloby usprawiedliwienie w wypadku samo-
obrony. Réwniez w okolicznos$ciach wskazujacych na probe naruszenia innych norm
warunkowych przez ktdras§ ze stron, strona zaatakowana miataby prawo uciec si¢
do ktamstwa. Kucharski tak podsumowuje stanowisko Carsona — klamstwo bytoby
dopuszczalne w dziatalno$ci biznesowej nie na zasadzie milczacej umowy, lecz jako
ostateczno$¢, umozliwiajgca unikniecie ztych konsekwencji, wylacznie w sytuacjach,
gdzie strony zgadzatyby si¢ na jego uzycie w samoobronie (Kucharski, 2014: 193).
Autor ten nazywa model zezwalajacy na ktamstwo w biznesie z uwzglednieniem
ograniczen (warunkow) modelem Carra-Althoffa-Carsona.

Jakosc¢ zycia - jakos¢ organizacji

Analiza ktamstwa — psychologiczna, filozoficzna i socjologiczna — wskazuje na roz-
ne, zamierzone pobudki ktamstwa, ktore przynosza ktamcy korzysci: materialne:
np. zysk, wptywy, psychospoteczne, dla ktorych drogami bedg: stuzalczo$é, ostroz-
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no$¢, zawisé, zarozumiatosé, osobiste: cho¢by zaspokojenie tendencji do mitomanii,
wywolanie litoéci, zle pojmowana mitos¢ (Chudy, 2003: 51). Niezaleznie jednak od
owych pobudek, sama intencja ktamstwa jako $wiadomego dziatania majacego na
celu wywotanie fatszywych przekonan u drugiego (Chudy, 2003: 47), a w wypadku
przestepstw przeciwko wiarygodno$ci dokumentow — oszustwa gospodarczego, do-
konanego z wykorzystaniem dokumentow zawierajacych ktamstwo, jest dziataniem
nieetycznym, nawet wowczas, gdy strony gry milczaco zgadzaja si¢ na blefowanie
lub gdy organ kontrolujacy (wtasciciele, rada nadzorcza, organ podatkowy, inny or-
gan kontrolujacy) uznaja dokumentacje¢ jako wiarygodng. Czy mozna przyréwnaé
blefowanie negocjatorow podczas rozméw biznesowych z przestepstwami przeciw-
ko wiarygodnos$ci dokumentacji gospodarczej?

W $wietle teorii moralnosci — etyki, blefowanie jak réwniez fatszowanie dokumen-
tacji biznesowej, jest ztem jak kazde ktamstwo. Blefowanie jednakze — jak juz byta po-
wyzej mowa — w okreslonych okoliczno$ciach jest akceptowane przez strony podjetej
gry, czyli uznane jako moralnie (innymi stowy — w codziennej praktyce) dopuszczalne.
Falszowanie dokumentacji gospodarczej jest natomiast przestepstwem zagrozonym
kara, totez trudno tu méwic o akceptowalnosci. Blefowanie podczas negocjacji taczy
z przestepstwami przeciwko wiarygodnosci dokumentacji tworzywo dokonujgcego si¢
klamstwa: jezyk, system abstrakcyjnych znakow stuzgcych komunikacji'.

Zatozenie, ze dokumentacja gospodarcza, ktorg najczesciej jest dokumentacja
ksiggowa, to tekst, ktory moze stanowic przejaw gry jezykowej, pozwala przyjrzeé
si¢ tej grze, a wskutek tego — przeanalizowac przyjmowane strategie stuzace wygra-
nej jako dzialania wynikajace z natury jezyka. Dokument ksiggowy zawiera utrwalo-
ne w tworzywie jezykowym dane: standardowe, wymagane przez wlasciwe przepisy
prawne, oraz adnotacje (tzw. dekretacje) wymagane zardwno przez przepisy prawa
bilansowego, jak tez inne regulacje prawne badz zgodne ze zwyczajem. Uzytkowni-
cy tych standardéw powinni traktowac je rzetelnie. Zdarza si¢ jednak, ze ryzykujac
narazenie si¢ na sankcje, stosujg je wedtug wlasnego uznania. Wymog zgodnosci
tre$ci dokumentu z rzeczywistoscig mozna spetni¢ w sposob zgodny z najwyzszymi
standardami zasad moralnych, dokumentujac faktyczne zdarzenia w realnych (ale tez
zgodnych z rzeczywisto$cig) wymiarach. Realne moze by¢ np. wchloniecie przez
organizacje wszystkich na danym terenie kanatow dystrybucji towaréow, jednakze
w okreslonym czasie nie bedzie to zgodne z rzeczywisto$cig. Mozna jednak u od-
biorcy takiego dokumentu, np. kontrolera skarbowego, uzyskiwac¢ poczucie prze-
konania o takiej zgodno$ci, jezeli z formalnego punktu widzenia dokument bedzie
zawieral wszystko, co wymagane jest przez wlasciwe przepisy prawa.

Czy dokument ksiggowy, np. faktura, jest tekstem, ktory moze wprowadzaé
w blad? Watpliwos$ci budzi performatywny charakter tego typu dokumentow. Fak-
tura bowiem jest wezwaniem do zaptaty, a wigc — wezwaniem do dziatania. Nalezy

! Wazne sg rowniez pozawerbalne $rodki komunikacji: gesty, intonacja wypowiedzi, mowa
ciata itp., ale nie powinno si¢ ich uwzglednia¢ w analizie jako niepodlegajacych systematyzacji.
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zgodzi¢ si¢ z tym stwierdzeniem z zastrzezeniem, ze nie jest to jedyna funkcja tego
dokumentu. W wypadku bowiem, gdy — zgodnie z przepisami podatkowymi — fak-
tura zostanie wystawiona w okre§lonym terminie od otrzymania zaptaty (przedptaty
cz¢s$ciowej, platnosci z gory), bedzie ona wprawdzie réwniez wezwaniem do dzia-
fania, tj. realizacji dostawy lub $wiadczenia ustugi, lecz — w okoliczno$ciach wska-
zujacych na przestepstwo przeciw wiarygodnoséci dokumentu — bedzie informowata
o zdarzeniu, ktore faktycznie mogto zaistnie¢ tylko w zakresie dokonanej ptatnosci,
czyli potwierdzi nieprawd¢ o dostawie lub §wiadczeniu ustugi. Analiza materiatow
zgromadzonych w trakcie postepowan $ledczych wskazuje, ze zaro6wno realizacje
»wezwania do zaptaty”, jak i, wezwania do $wiadczenia ustug lub dostaw” moz-
na w okre$lonych warunkach upozorowac. Niezaleznie zatem, czy strony transak-
cji dopehity obowigzku realizacji wzajemnych $wiadczen, czy tez — umawiajac si¢
uprzednio — upozorowaly jedynie transakcje, aby wyprowadzi¢ $rodki pieni¢zne
z firmy zamawiajacej dostawe towaru lub ushuge albo odpowiednio — dokona¢ tych
dostaw lub $wiadczen bez zaplaty, faktura jest dokumentem petnigcym funkcje infor-
macyjne. Jest zatem tekstem niebedacym obserwowang rzeczywistoscia, lecz infor-
macjg o dziataniach prawdziwych Iub nieprawdziwych, czyli takich, ktore mogty si¢
zdarzy¢ albo mogly by¢ wylacznie opisane jako rzekomo faktyczne.

W opracowaniu trzech amerykanskich instytucji (Zarzqdzanie ryzykiem oszu-
stwa..., 2009) skupiajacych ksiegowych, audytorow i §ledczych finansowych oszu-
stwo gospodarcze definiuje si¢ jako zamierzone dzialanie lub zaniechanie dziatania
tak zaprojektowane, aby zmyli¢ innych, w rezultacie czego wystepuje ofiara, ktora
ponosi strate oraz popetniajacy oszustwo, ktory osigga korzys¢. Badania przeprowa-
dzone z inicjatywy tych organizacji wykazaly, ze oszusci nie traktujg swego poste-
powania jako nagannego (Zarzgdzanie ryzykiem oszustwa..., 2009: 1). Z badan tych
wynika réwniez, ze glbwnym motywem popehniania oszustw w tej sferze sg:

— Che¢ osiggania celow za wszelka ceng: w szczegdlnosci dotyczy¢ to moze
cztonkow zarzadow spotek, zwlaszceza tzw. gietdowych, ktorzy w celu zapre-
zentowania kierowanej przez nich jednostki jako atrakcyjnej dla potencjal-
nych inwestorow w akcje spotek dopuszczaja si¢ oszustw sprawozdawczych,
cze¢sto opartych na dokumentach poswiadczajacych nieprawde.

— Szukanie osobistych korzysSci: najczgstszymi w tym zakresie oszustwami sg
tzw. nieautoryzowane nabycia (np. w szarej strefie) aktywow — sktadnikow
majatku, a wigc towardow, materialow, produktéw, ktérymi nastepnie obraca
si¢, sprzedajac z wykorzystaniem oficjalnych kanatéw dystrybucyjnych (wta-
snych hurtowni, sieci sklepéw), ponadto: niekontrolowana sprzedaz aktywow
jednostki, czyli faktyczna kradziez aktywow, ktorych pozniej stwierdzany
brak uzasadnia si¢ stratami nadzwyczajnymi, naturalnymi ubytkami, zwy-
ktymi zniszczeniami, a takze wyprowadzanie z firm $rodkow pienieznych na
podstawie dokumentéw zakupu Iub not obcigzeniowych, poswiadczajacych
nieprawdziwe zdarzenia gospodarcze.
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Na podstawie do§wiadczen eksperckich autora mozna jako przyktad podac prak-
tyki zwiekszania pltynno$ci finansowej bazujace na roznego typu przestepstwach po-
datkowych, dzigki ktorym obcigzenia fiskalne byly minimalizowane. Do niedawna,
tj. do czasow, gdy w przepisach podatkowych pojawity si¢ regulacje umozliwiaja-
ce $cislejszg niz uprzednio kontrole dziatalno$ci gospodarczej, co znalazto odbicie
w praktyce organdw podatkowych, tzw. mali przedsi¢ebiorcy, prowadzacy nierzadko
biznes w formie zaréwno indywidualnej dziatalnosci (niewymagajacej prowadzenia
ksigg rachunkowych, w tym kont obrotu materiatlowo-towarowego oraz kont rachun-
kowych dla operacji bankowych lub gotowkowych), jak i w formie spotki, najcze-
$ciej z ograniczong odpowiedzialnoscia, dokonywali swego rodzaju ,,optymalizacji”
obcigzen fiskalnych, bedacej przejawem naruszenia prawa podatkowego przez jego
ominiecie lub dziatania prawnie niedozwolone. Taka bowiem konstrukcja prowadze-
nia dziatalno$ci umozliwiata np. spotce ujmowanie w ksiegach dokumentéw wysta-
wianych przez indywidualnego przedsigbiorce, ktore nie byly zgodne z rzeczywi-
stoscig gospodarcza. Przy tym dziatalno$¢ obu podmiotéw prowadzona byta w taki
sposob, aby na koniec okresu rozliczenia podatkéw zarowno podatek dochodowy,
jak i od towaréw i ustug (VAT) byty najmniejsze. Takie dzialania — z pewnymi ogra-
niczeniami — byly mozliwe roéwniez pomiedzy przedsiebiorstwami $rednimi.

W teorii gry jezykowej, stanowigcej przez niemal caty okres filozoficznych do-
ciekan Ludwika Wittgensteina ich przedmiot, za prawdziwg stawke uwaza si¢ jako$¢
komunikacji, jak to ujmuje Marta Wotos (2002: 58) — jakos$¢ zycia. Przegrywajacy
nie traci doktadnie tyle, ile zyskuje wygrywajacy, bowiem gracze sg raczej partnera-
mi, nie za$ przeciwnikami. Jezeli wygrywaja, to wszyscy, a gdy ktorys$ z nich pragnie
przegranej innego — przegrywaja wszyscy. Totez suma wynikow tej gry nie bedzie
rowna ,,zero”. Przegrywaja wszyscy, poniewaz przegrywaja kultura spoteczenstwa,
mata spoteczno$¢ i panstwo.

Gra jezykowa jest zdarzeniem dotyczacym czasu i miejsca funkcjonowania gra-
czy (Wolos, 2002: 72 i n.). Proces ten nie jest natomiast sytuacja konfliktu i koopera-
cji, jak ma to miejsce w grze, ktorg zajmuje si¢ teoria gier. W tej bowiem z kolei do
procesu gry dochodzi wowczas, gdy:

— mozna wskaza¢ co najmniej dwoch graczy: ludzie, firmy, panstwa, gatunek

biologiczny;

— kazdy z graczy ma pewna liczbe mozliwych strategii gry;
wynik gry jest determinowany przez kombinacje strategii graczy;
kazdemu wynikowi odpowiada zestaw wyptat, ktoérych wysoko$¢ wyrazona
jest liczbowo (Straffin, 2004: 1).

Gracz tak wybiera strategie gry, aby jej wynik przyniost mu najwyzsza wyptatg.
Jednakze na przebieg gry wpltyw maja wybory innych uczestnikow, totez rodza si¢
sytuacje konfliktowe, ale réwniez — warunki do kooperacji. W wypadku konfliktu
moze zaistnie¢ sytuacja, w ktoérej jeden z uczestnikow wygrywa i woéwczas drugi
z uczestnikow gry tyle samo przegrywa, stad suma wygranych i przegranych réwna
jest zero. Kooperacja natomiast umozliwia zjednoczenie dazen jednej grupy uczest-
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nikow przeciwko drugiej grupie, ktéra w skutek takiej sytuacji przegrywa. Takie za-
chowania obserwuje si¢ w biznesie od przynajmniej potowy XIX w., cho¢ z pewno-
$cig nawet w historii starozytnej znalazlby si¢ niejeden przyktad wspotpracy jakichs$
grup interesOw przeciwko innym grupom, np. w trakcie wojen.

Nie wszystkie zatem, jak wida¢, podejmowane przez menedzeréw dziatania za-
shuguja na pochwate, cho¢ czgsto w Swietle praktyki prawnej — jako nieistotne lub
niezauwazalne — sg akceptowane. Kltamstwa polegajace na fatszowaniu dokumen-
tacji ksiggowej z pewnoscig nie spetniajg warunkow tego modelu. Spotykane wsrod
niektorych menedzeréw uzasadnienie takiego dziatania przekonaniem, ze: skoro
panstwo odziera mnie w formie podatkow, to ja bede odzieral panstwo, oszukanczo
zanizajac moje zobowigzania podatkowe, by¢ moze w opinii tych osob jest przeja-
wem Carsonowskiej samoobrony, lecz podejmowanej w okoliczno$ciach, ktdre nie
sg bez wyjscia. Organy podatkowe z kolei rowniez nie maja innego wyjscia, totez
nie moga zaaprobowac oszustw podatkowych. Brakuje zatem w tym wypadku zgo-
dy wszystkich uczestnikow takiej gry?. Nawet jesli przyjmiemy, ze panstwo w pra-
wie finansowym zastosowato skrajny fiskalizm, a zatem naruszyto prawo aprobaty
warunkow dziatania przez biznesmenow, to z pewnoscia nie jest to postgpowanie,
o ktorym pisat Carr, ze dopoki miesci si¢ w przyjetym prawie, dopoty tylko ghupiec
nie wykorzystatby go.

Odwotujac si¢ do pogladow Wittgensteina na temat gry jezykowej jako sposobu
osiggania odpowiedniej jakos$ci zycia, przeciwstawiam t¢ gre takiej, w ktorej suma
wygranych i przegranych réwna jest zero. Analizowane przeze mnie podczas sporza-
dzania ekspertyz przyktady oszustw, bgdacych efektem pomystowosci przestepcow
w zakresie wykorzystania cech dokumentdéw jako tekstow odnoszacych sie do nieda-
jacej si¢ skontrolowac rzeczywistos$ci, stanowig przyktad tego drugiego rodzaju gry.
Zerowy bilans tej gry nie jest jednakze jedynym jej skutkiem. W Wittgensteinow-
skiej grze jezykowej chodzi przeciez o jako$¢ komunikacji, jako$¢ zycia w ogole.

Z drugiej strony Wittgenstein — jak stwierdza W. Chudy — podkreslal funkcje
pragmatyczng jezyka, poniewaz uwazal, ze mowiac, dzialamy. ,,Stowa co$ robig
oprocz przekazywania informacji, co§ wytwarzaja, osiagaja jakis cel. Ontologicznie
mozna przedstawi¢ ten mechanizm jako lancuch, w ktorym stowa oddziatuja juz na
umyst nadawcy, zmieniajac go w pewien sposob; z kolei nadawca zmienia rzeczy-
wisto$¢ odbiorcy. Jego [Wittgensteina] stynne adagium o granicach $wiata wyzna-
czanych przez granice jezyka z jednej strony odstonito wielkie pole manipulacji [nie
mowic¢ rowna si¢ unicestwic], z drugiej strony jednak odkryto sfery jezyka szczeg6l-
nie wrazliwego na manipulacje (Chudy, 2007: 120). A jak pisze Ludwig Wittgenste-
in: ,,to a to jest tak a tak”. Paradoks 6w (majacy przeciez postaé¢ oczywistosci) da si¢
tez wyrazi¢ tak: mozna pomysle¢ to, co nie jest faktem (Wittgenstein, 2008: 68). Czy

2 Autor pomija tutaj glo$ne, cho¢ rzadkie, wypadki dziatan urz¢dnikow panstwowych, nosza-
cych cechy przestepstw i skutkujacych likwidacjg przedsigbiorstw konkurencyjnych wobec innych,
faworyzowanych.
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wobec tego jestesmy w stanie zachowac¢ jako$¢ zycia, mowigc cos, co nie jest faktem,
poniewaz z istoty jezyka wynika, Ze to a to — jest takie a takie, bowiem tak mowimy,
a zatem — tak tez dzialamy...?

Gra zwana biznesem to nie cate zycie menedzera, bowiem — jak podkreslat
A. Carr (1999: 119) — zarzadzajacy organizacja mogg przeciez poza nig wiezé zy-
cie wedlug najlepszych standardoéw moralnych standardéw moralnych. Ktamstwo
czy nawet drobna manipulacja powodujg jednakze, ze Zycie tej organizacji nie jest
jakoscig zastugujaca na tak czesto stosowany w biznesie scenariusz: benchmarking.

Pragmatyka jezykowa jako metoda analizy dziatan prawnie
niedozwolonych

Niemal do naszych czasow przetrwata koncepcja rozumienia komunikatu jako proce-
su opartego na kodowaniu jezykowym. Proces porozumiewania si¢ werbalnego pole-
ga¢ miatby w tym tradycyjnym ujeciu na procedurze kolejno po sobie nastepujgcych:
— kodowaniu dokonywanym przez nadawcg komunikatu (ujecie informacji
w sposéb niejako linearny w konwencjonalnym systemie znakow, tj. jezyku);

— dekodowaniu odebranego komunikatu przez odbiorce (zastosowanie linearne;j
analizy odebranego tekstu opartej na znajomosci konwencjonalnego systemu
znakow, tj. jezyka).

Innymi stowy, proces rozumienia komunikatu odbywaltby sie¢ jako linearne roz-
szyfrowanie kryjacych si¢ za kolejnymi stowami znaczef®. Skutkowaé mogtoby to
przede wszystkim powstawaniem swego rodzaju anomalii komunikacyjnych w wy-
padku, gdyby porozumiewajacy si¢ ze sobg nadawca i odbiorca pozbawieni byli — jak
okreslita to Joanna Szwabe (obecnie: Trzebinska) — kompetencji powielenia znaczen
uzywanych przez siebie kodow (Szwabe, 2006: 74). Czyli: jezeli nadawca i odbiorca
podczas konwersacji nie beda w taki sam sposéb rozumieé zbioru stow stanowigcych
wypowiedz, nie beda w stanie porozumiec si¢. Teorig, ktoéra miata na celu rozwigzaé
watpliwosci wywolanych analizg wypowiedzi najczgsciej obserwowanych w zywej
mowie, jest koncepcja Herberta Paula Grice’a (1980: 91-114), ktora kontynuowa-
li i rozwingli w sposob oryginalny Dan Sperber i Deidre Wilson (Sperber, Wilson,
1995: 43; Wilson, Sperber, 2004/2006: 607—633). Jednakze pierwszymi filozofami
jezyka, ktorzy zajmowali si¢ analizg aktow mowy w kontekscie nie tylko jezykowego
kodu, lecz rdwniez ich rozumienia, byli John L. Austin i jego uczen John R. Searl.

Mysl Grice’a odwolywata si¢ do pragmatyki jezykowej i jej ujecia procesu od-
bioru. Prowadzita ona do stwierdzenia, ze znaczenie komunikatu nie jest $cisle kodo-
wane, a zaledwie szkicowane, funkcje dopehienia tego szkicu petnia za$ wniosko-

3 Odpowiadatoby to tradycyjnemu opisowi wypowiedzi w formie, np. zdania, ktére sktada
si¢ wedtug tego opisu z podmiotu, orzeczenia, dopehien i okolicznikow (ewentualnie przydawek),
nastepujacych po sobie w danym systemie jezykowym w okreslonej kolejnosci. W taki sam sposob
odbiorca wypowiedzi rozszyfrowywaltby przekazywang informacje.
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wania konwersacyjne przeprowadzane na podstawie dostgpnych przedsagdéw oraz
okreslonych zatozen racjonalno$ci dziatan komunikacyjnych (Szwabe, 2006: 74;
Sedlaczek, 2012: 135). Rozmdéwcy przyjmuja przy tym — wedtug koncepcji Sper-
bera i Wilson — zasadg¢ relewancji, istotnosci ze wzgledu na funkcje komunikatyw-
ne wypowiedzi, zgodnie z ktdra procesy poznawcze cztowieka osiggajag maksymal-
ne korzysci przy minimalnym wysitku (Sperber, Wilson, 1995: 43). Przez sam akt
przywotania uwagi stuchacza, jak rekapituluje Szwabe (2006: 75), méwca niejako
gwarantuje, ze jego wypowiedz jest najbardziej relewantna, na jaka pozwala wiedza
nadawcy i jego zdolnosci do formutowania jej stosowania, oraz przynajmniej wy-
starczajaco relewantna, by by¢ wartg uwagi shuchacza. Odbiorca dziata za§ zgodnie
ze strategig naiwnego optymizmu, czyli z zalozeniem, ze mdwca postgpuje szczerze
1 kompetentnie. Postawa taka to przyjecie linii najmniejszego oporu, wktadania jak
najmniejszego wysitku, aby zrozumie¢ komunikat.

Sperber 1 Wilson w swojej teorii przyjmuja ostensywno-inferencyjny model ko-
munikacji, czyli model, w ktérym nadawca manifestuje odbiorcom i samemu sobie
intencje komunikacyjng i informacyjng, natomiast odbiorca wycigga wnioski na
podstawie zachowania nadawcy z wykorzystaniem czynnikéw dostgpnych w oto-
czeniu kognitywnym, czyli w zbiorze faktéw dla niego dostepnych (Sperber, Wilson,
1995: 39; por. tez Sedlaczek, 2012: 136). Tymi dostepnymi faktami sg m.in. wiedza —
zardwno encyklopedyczna, jak i operacyjna — a takze hipotezy dedukowane z posia-
danej wiedzy i obserwacji. Otoczenie kognitywne, poznawcze, moze by¢ podzielane
przez wielu uczestnikéw komunikacji, co z pewnos$cig ulatwia relewancje. Laczne
przetwarzanie informacji i kontekstu jako pojedynczego zbioru przestanek prowadzi
do wnioskéw opartych na informacji relewantne;j. Inaczej moéwigc: w procesie kogni-
tywnym i psychologicznym, przebiegajacym paralelnie, odbiorca wzbogaca swoja
wiedzg o $§wiecie przy najmniejszym wysitku, przy czym proces ten nie pomija ta-
kich czynnosci, jak dekodowanie komunikatu, badanie poprawnos$ci gramatycznej,
analiza formy logicznej (Sedlaczek, 2012: 138).

Z kolei poglady Stephena Levinsona przedstawione w pracy pt. Presumptive
Meanings: The Theory of Generalized Conversational Implicature (Levinson, 2000;
por. takze Szwabe, 2006: 50) traktujacej o konwersacyjnych implikaturach?®, ktérych
znaczenie nie jest rtOwnoznaczne z tym, co powiedziane (znaczenie nie jest odko-
dowane), moga by¢ pomocne w rozumieniu komunikatow begdgcych implikaturami
uszczegotowionymi dzigki szczegdlnym, nietypowym zalozeniom kontekstowym,
a ktore normalnie nie wystepuja. Taka implikatura normalnie nie implikuje danego
znaczenia. Jako przyktad mozna zacytowa¢ wypowiedz bedaca odpowiedzig jakie-
go$ X na prosbe Y o pomoc w ztozeniu komputera: Wiesz, ze lubie pomagac lu-

4 Implikatura konwersacyjna (,,znaczenie implikowane,,) to termin wprowadzony przez Paula
Grice’a. Odnosi si¢ do sensu niedostownego niektorych wypowiedzi. Grice zaktadat, ze w procesie
konwersacji, w ramach ,,wspolpracy” rozmowcow, dochodzi do rozszyfrowania intencji nadawcy
i odbiorcy, zrozumienie swego rodzaju aluzyjnych komunikatow.
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dziom. Ostatnio caly weekend sktadalem komputery moim znajomym, i oznaczajaca
wobec takiego kontekstu odmowe pomocy (Szwabe, 2006: 54). Wydaje sig, ze ta
wypowiedz jako przyktad implikatury uszczegotowionej w kontek$cie czyjejs pros-
by o ztozenie komputera nosi cechy jakiej$ gry w rozumieniu Erica Berne’a (2004).
Jak mozna byloby ja nazwac? Z jednej strony przypomina to werbalng reakcje ,,tak,
ale...” pojawiajaca si¢ w konwersacji, ktorej jeden uczestnik prosi drugiego o jakis
wysitek badz zacheca go do tego. Moze by¢ to sugestia lekarza — skierowana do oso-
by otylej — ograniczenia ilo$ci pozywienia, aktywnosci fizycznej itp. Ten czlowiek,
bronigc si¢ przed wysitkiem i wyrzeczeniami, odpowiada np. tak: 7ak, ale jak nie
zjem, to strasznie burczy mi w brzuchu, czuje si¢ stabo, a poza tym nie moge duzo
chodzié, biegac¢ —w ogole, a po jezdzie na rowerze boli mnie kregostup. Zacytowang
wczesnie] wypowiedz ,.komputerowca” mozna bytoby przeksztatci¢ zatem w naste-
pujacy sposob: Wiesz, ze lubig pomagaé ludziom, tak, to prawda, ale ostatnio caly
weekend skiadatem komputery moim znajomym.

Z drugiej strony — przy zatozeniu zasady wspotpracy, o ktorej byta juz mowa —
implikatura tej wypowiedzi moze oznaczaé tyle, ze osoba potrafigca sktada¢ kom-
putery nie chce odmawiaé¢ pomocy co do zasady, lecz czuje si¢ zmeczona nattokiem
pracy w ostatni weekend, dlatego tez odmawia tylko w tym momencie 1 w pewnym
sensie prosi o wyrozumiato$¢. Bytaby wiec to prosba sformutowana zgodnie z zasa-
da wspolpracy: nie mowig nie, ale prosz¢ o wyrozumialosc.

Implikatury — uszczegotowiona i uogolniona (ktorej znaczenie nasuwa si¢ w spo-
sob niejako oczywisty) — sg mozliwe przy zatozeniu stosowania w konwersacji zasa-
dy wspotpracy. Oznacza to, ze osoby uczestniczace w konwersacji dziatajg w dobrej
wierze z zamiarem dobrej komunikacji. Jezeli odniesiemy si¢ do zdarzen bedacych
przejawem przestepstwa przeciwko wiarygodnosci dokumentow ksiggowych, ich
analiza w konteks$cie koncepcji implikatury konwersacyjnej nie bedzie tak oczywi-
sta. Umieszczenie w tresci faktury opisu przedmiotu ustugi jako: Opracowanie kon-
cepcji pozyskiwania nowych kanalow dystrybucji produktow wedtug zalozen zlecajq-
cego (odbiorca dokumentu wie, ze takiej ustugi nie wykonano, mimo to na odwrocie
umiescit swa dekretacje o tresci: Potwierdzam wykonanie ustugi — jak w tresci fak-
tury) mogto skutkowac odkodowaniem zawartych na fakturze komunikatow zgod-
nie z ich niejako dostownym jezykowym znaczeniem. Wowczas mozna zatozy¢, ze
rozumienie komunikatu opiera¢ si¢ bedzie na eksplikaturze® albo implikatura bedzie
zgodna z jego dostownym rozumieniem. Nawet jezeli przedstawiciel organu kon-
trolnego zazada okazania tego opracowania, lecz po otrzymaniu jakich$ materiatow
nie zapozna si¢ z nimi i nie stwierdzi, ze nie dotycza one zamdéwionego opracowa-
nia, to implikatura uogo6lniona w tym wypadku sprowadzi si¢ do takiego rozumienia
komunikatow: Wprawdzie dokumentacja dotyczgca tego zdarzenia gospodarczego
nie jest jednoznaczna, ale wobec kontekstu, to jest przedstawienia materiatu, stano-
wigcego Opracowanie powstate w wyniku umowy zawartej pomiedzy zamawiajgcym

5 Czyli na tym, co dostownie byto powiedziane.
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i wykonawcgq, oraz — wystawionej faktury za wykonang ustuge o tresci: Opracowanie
koncepcji pozyskiwania nowych kanatow dystrybucji produktow wedtug zatozen zle-
cajgcego, oswiadczenie potwierdzajgce wykonanie ustugi powoduje, ze tres¢ faktury
nalezy uznac¢ zaprawdziwaq, czyli faktycznie wykonano zamowione Opracowanie,
poniewaz w takim kontekscie nalezy wytgcznie tak rozumiec ten komunikat.

Jezeli natomiast przedstawiciel organu kontrolnego, wykorzystujac ofoczenie ko-
gnitywne: swoje doswiadczenie zawodowe, wiedzg, ale rowniez intuicje, stwierdzi, ze
komunikaty zawarte w tej fakturze nie sg wystarczajgco relewantne, ze interpretacja eks-
plikatury nie jest jednoznaczna, zastosuje w tym wypadku implikature uszczegdtowio-
ng. Stwierdzi bowiem, ze te komunikaty nasuwajg podejrzenie o przestgpstwo gospo-
darcze. Wowczas z pewnoscig zechce poddaé zalaczone Opracowanie analizie eksperta.

Nasuwa si¢ tu porownanie do teorii zawartej w pracy Hugh MacColla pt. Sym-
bolic Logic and Its Applications oraz do krytycznych uwag, jakie umiesdcit Bertrand
Russell w jej recenzji (Russell, 1906: 255-260, za: Ciecierski, 2011: 7). MacColl
we wspomnianej pracy podzielit zdania oznajmujace jezyka naturalnego na pieé roz-
nych klas, wsrod ktorych umiescit zdania zmienne. Przyktadem zdania zmiennego
wedlug autora jest wypowiedz: Pana Browna nie ma w domu. Zdanie to moze przyj-
mowac rézne wartosci logiczne w zaleznosci od réznych uwarunkowan, w tym wy-
padku — okreslonego czasu x. Moze wigc by¢ zdaniem prawdziwym albo falszywym.
Dla Russella zdania zmienne to zdania wieloznaczne, ktore musza by¢ uzu-
petione o dodatkowe informacje (Russell, 1906, za: Ciecierski, 2011: 7). O§wiad-
czenie: Potwierdzam wykonanie ustugi — jak w tresci faktury (rachunku) nie jest taka
dodatkowa informacja, poniewaz jest zdaniem performatywnym w rozumieniu, jakie
nadat mu np. J.L. Austin (1993: 554-555); informuje, ze jaki§ X dokonat potwierdze-
nia wykonania Opracowania. Prawdziwo$¢ tresci faktury: Opracowanie koncepcji
pozyskiwania nowych kanatow dystrybucji produktow... nie zostaje zatem udowod-
niona. Uzupelieniem mogloby by¢ zalaczenie tego opracowania w formie elektro-
nicznej lub papierowej pod warunkiem zapewnienia szybkiego skontrolowania, czy
odpowiada ono merytorycznie zaméwieniu zlecajacego. Bylby to dowdd z ogledzin
rzeczy, jak zwyklo si¢ ten sposob badania sprawy okresla¢c w postepowaniu sado-
wym. Wobec tego w tym wypadku bardziej adekwatnym wydaje si¢ nazwanie tresci
analizowanej faktury jakozdania (réwnowaznika zdania) zmiennego.
Jezeli bowiem zaistniejg warunki potwierdzajace prawdziwos¢ tego stwierdzenia,
tres¢ faktury bedzie prawdziwa. Jezeli za$ potwierdzajacy wie, ze Opracowanie nie
zostato wykonane, natomiast sktada oswiadczenie o jego wykonaniu, aby wprowa-
dzi¢ w btad, to potwierdzenie wykonania Opracowania jest ktamstwem.

W powyzszych rozwazaniach nie chodzi o dostowne zastosowanie zasad rele-
wancji do analizowania zjawiska ktamstwa, lecz o probg wskazania tych cech kon-
wersacji, przekazywania sobie komunikatéw, ktore w wypadku odrzucenia przez
moéwigcego dobrych intencji i dziatania w dobrej wierze shuzg wprowadzeniu odbior-
cy informacji w btad.
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Rozwazania te pozwalajg spojrze¢ na ktamstwo jako zjawisko, ktore wpisuje si¢
niejako w proces komunikacji werbalnej i jest komunikatem tworzonym z wykorzy-
staniem jej immanentnych cech. Sposoby naszego porozumiewania zdaja si¢ wyni-
ka¢ z kultury przekazu komunikatu, ktora z biegiem czasu chtonie wszelkie modyfi-
kacje stuzace Grice’owskiej zasadzie wspotpracy (Grice, 1980: 91-114).

Chcemy zafatwiac swoje sprawy szybko, nawet kosztem tego, ze nasz interlo-
kutor z czasem poczuje si¢ oszukanym. Niektore z tych aktoéw komunikacji sg wy-
facznie nieporozumieniami, ktore w warunkach konwersacji zakladajacej precyzje

Jezeli przedstawiciel jakiego$ organu kontrolnego napotka w badanej dokumen-
tacji analizowang juz fakture o tresci: Opracowanie koncepcji pozyskiwania nowych
kanatow dystrybucji produktow... z performatywnym potwierdzeniem jej odbiorcy
wykonania tego Opracowania, natomiast dokona odniesienia tych komunikatow wy-
facznie do przedstawionego materiatu w formie pisemnej, ktory faktycznie nie jest za-
mawianym materiatem, to z pewnos$cig zostat skutecznie wprowadzony w btad, oszu-
kany. Jego ocena stanu faktycznego moze by¢ uznana za nieporozumienie w takim
sensie, ze dzialajac szybko, nie szukal precyzyjnego poznania relewantnych zatozen
informacji. Informacja gospodarcza wymaga zatem zasad wspotpracy uzupetionych
pojeciami teorii relewancji. Dlatego tez prezentowana w niniejszym opracowaniu teza:
ktamstwa polegajace na blefowaniu, klamstwa bedace przejawem przestepstwa wobec
dokumentacji gospodarczej sg mozliwe, poniewaz ich tworzywem, srodowiskiem, jest
jezykowy charakter przekazywanych informacji, ktérego uzytkownicy porzucajg zasa-
de relewantnej, opartej na istotnosci przekazu wspdtpracy w komunikacji.

Podsumowanie

Tytul artykutlu z zatozenia autora stanowi przekorne zaprzeczenie gldwnych kon-
cepcji teorii zarzadzania, ktérych celem jest przede wszystkim wzrost organizacji,
w ostatecznym efekcie — w obszarze finansowym. Shuzy¢ mu maja m.in. dziatania
polegajace na jak najobszerniejszej dystrybucji towaru (produktu) o najwyzszych
standardach jakoSciowych, optymalizacja kosztéw dziatalnosci. Organizacja ma osia-
gacé te cele poprzez doskonalenie wewngtrznej struktury, wypracowanie wewnetrznej
kultury, swoistego niejako pozabilansowego know-how, procedur dziatania, szukania
nowych metod kalkulacji kosztow, rozwigzan marketingowych itd. Jako wieloletni
obserwator i uczestnik takich dziatan, autor zamierzal przedstawi¢ analize wybra-
nych zjawisk obserwowanych w przestrzeni dziatania podmiotow gospodarczych,
ktérego cechy budza niepoko;j.

Dobry towar to nie tylko hasto reklamowe, ale i marzenie ambitnych i uczciwych
menedzerdw. Z czasem zdaja sobie oni sprawe, ze optymalna realizacja tego marzenia
wymaga kompromisoéw. Wiele znanych firm wobec trudnej gospodarczo rzeczywisto-
$ci zaczeto szukaé rozwigzan w dywersyfikacji oferty i wypracowato rachunek kosz-
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tow docelowych (farget costing). Inne dazyly do kapitalowych aliansow, co konczyto
si¢ najczesciej zniknigciem marki z rynku. Koncepcja nazwana przez Kucharskiego
modelem Carra-Althoffa-Carsona jest przyktadem sposobow dziatania menedzerskie-
go, ktorego celem jest przede wszystkim skuteczno$¢. W modelu tym zarzadzajacy
pod warunkiem dziatania w granicach prawa, w obronie swojej pozycji oraz z moz-
liwo$cig wycofania si¢ z gry negocjacyjnej, moze blefowaé, stowem: ktamac. Taki
standard nie jest jednakze zachowany, gdy menedzer dla okreslonych korzysci do-
puszcza si¢ czyndw prawem zakazanych, takich, ktére w prawie karnym okreslane sa
jako przestepstwa przeciwko wiarygodnosci dokumentacji gospodarcze;j.

Autor stoi na stanowisku, ze omawiane tu zjawiska sa mozliwe dzigki m.in. abs-
trakcyjnemu charakterowi tworzywa przekazu informacji — jezykowi. Abstrakcyjno$é
jezyka powoduje, ze przekazywana informacja nie stanowi wprost obserwowane;j rze-
czywisto$ci — opisywane w dokumentacji gospodarczej zdarzenia — jezeli zgodne sg
z faktami —juz si¢ odbyly, nikt ich tu i teraz nie obserwuje. Totez opis ten moze odnosi¢
si¢ do dziatan fikcyjnych, upozorowanych, cho¢ mozliwych w rzeczywistosci.

Przywotana w ostatniej cze$ci artykutu metoda pragmatyki jezykowej pozwala
zrozumie¢ mechanizm zard6wno wprowadzania w btad (ktamania), jak i ulegania in-
formacjom bedacym ktamstwami. Austin, Searl, Grice, Wilson, Sperber, Levinson
wskazuja, ze komunikacja werbalna — a przeciez dokumentacja gospodarcza ma ce-
chy takiej komunikacji — powinna opierac¢ si¢ na zasadzie wspotpracy nadawcy i od-
biorcy. W takich warunkach przekazu informacji nie powinno dojs¢ do aktu wprowa-
dzenia odbiorcy przez nadawce w blad. Jezeli jednakze odbiorca informacji zostaje
wprowadzony w btad, poniewaz przyjat strategi¢ naiwnego optymizmu, czyli zatoze-
nie, ze moweca jest uczciwy i kompetentny, a akt ten nie stanowi nieporozumienia,
to doswiadcza aktu klamstwa.

W ostatnich latach w Polsce coraz czeéciej instytucje finansujace rozne przed-
siewzigcia, szczegoOlnie inwestycyjne, ze sSrodkow budzetowych, w tym unijnych lub
innych funduszy wprowadzaja obowiazek sporzadzania dodatkowej dokumentacji
fotograficznej, a nawet filmowej dziatan kolejnych etapow realizacji zadan. Z kolei
organy podatkowe w wypadku przedstawiania dokumentacji potwierdzajacej wy-
konanie ustugi niematerialnej nierzadko zarzadzajg sporzadzenie ekspertyzy przed-
stawionego przez podatnika materiatu, stanowigcego przedmiot zamowionej ushugi.
Mozna zatem zywi¢ nadzieje¢, ze niezgodne z prawem praktyki, bedace przedmiotem
analizy niniejszego artykulu, zostang ostatecznie zlikwidowane albo przynajmniej
ograniczone do nieznacznego statystycznie minimum.
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Summary
Quality other than good merchandise - philosophical
reflection

The concept of quality in management theory is associated
most often with a product introduced by the company. Managers
rarely think about quality understood in a broader sense, for
example as an ethical philosophy of acting in an organisation’s
philosophy. A philosophical reflection is not a universal method in
empirical sciences or statistical analyses. It is a specific method
in philosophy in which one should ask questions and seek
answers in observations, knowledge, one’s own analyses, but
above all, in the works of other philosophers. The author shares
his reflections inspired by legal and financial expertise regarding
crimes against the credibility of accounting documentation.
He believes that accounting documentation is a text in natural
language, which should be analysed in the light of language
pragmatics. This means that an accounting document can be
understood literally or according to life experience, professional
experience, intuition of the recipient.

Keywords: bluffing, conversational implicature, lying,
deception, relevance





