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Racjonalnos¢ i etyka decyzji gospodarczych

Rozwazanie aspektow zréwnowazonego rozwoju wymaga okreslenia
kryteriow wedlug ktérych bedzie on planowany i oceniany. W tematyce Se-
minarium uwzgledniono aspekty wzrostu gospodarczego, rozwoju spoltecz-
nego, ochrony srodowiska naturalnego, problemy konsumpcji i wpltyw na
ten rozwoj naszej akcesji do Unii Europejskiej. We wszystkich tych dzie-
dzinach pojawiac si¢ bedg problemy racjonalnosci i etyki decyzyjnej. Trze-
ba okresli¢ ogdlnie znaczenie tych pojeé, ktére sg interpretowane bardzo
réznorodnie w literaturze naukowej i w praktyce zarzadzania.

W dalszych rozwazaniach przyjmuje sig, ze:

Racjonalny jest proces: ,,..oparty na nowoczesnych, naukowych meto-
dach, dajagcych dobre wyniki; rozsadny, przemyslany™!.

Etyczna decyzja spelnia: ,,0g6t ocen i norm moralnych przyjetych w da-
nej epoce i zbiorowosci spotecznej; moralnosé™?.

Podmioty podejmujace w Polsce decyzje ekonomiczne biorg pod uwage
zwykle aspekty etyczne, okreslone przez siebie lub narzucone prawem czy

! Stownik Jezyka Polskiego, t. 1, PWN, Warszawa 1988, s. 559.
2 Stownik Jezyka Polskiego, t. 3, PWN, 1989, Warszawa 1989, s. 7.
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wymaganiami spoleczenstwa. Ma to jednak charakter indywidualny, dosto-
sowany do aktualnych uwarunkowan i zalozen taktycznych decydentéw.
W takiej sytuacji trudno formutowaé ogdlne zasady procedur decyzyjnych,
nawet dla decyzji o charakterze, powtarzalnym, rutynowym. W dalszym cig-
gu podejmuj¢ prébe sformutowania niektérych podstawowych i ogélnych
zalozen, systematyzujacych zaleznosci migdzy racjonalnoscig a etyka decy-
zji spoteczno-gospodarczych. Podstawg do sformutowania tych tez sg obser-
wacje decyzji o charakterze makro, podejmowanych w Polsce po roku 1989.

Trzeba zacza¢ od okreslenia podstawowych definicji poj¢c etyka decyzji
podejmowanych w zarzadzaniu oraz ich racjonalnos¢. Definicja taka po-
winna uwzglednia¢ rodzaj dziatalnosci oraz szczebel zarzadzania.

Rodzaj dzialalnosci to np.: nauka, polityka, gospodarka, zaspokaja-
nie potrzeb spolecznych, obronnos¢ itp.

Szczebel zarzgdzania. to np.: instytucje miedzynarodowe, organa
przedstawicielskie, administracja gospodarcza, sgdownictwo, samorzad
terytorialny, instytucje spoleczne i inne.

Ze wzgledu na ré6znorodnos¢ dziedzin zarzadzania i uwarunkowar racjo-
nalnos¢ i etyke kazdej z nich trzeba rozpatrywac indywidualnie. Wydaje si¢
jednak, ze istnieje potrzeba i mozliwos¢ zaproponowania definicji ogdl-
nych, ktére moga by¢ wspdlng podstawg do okreslania definicji szczegéto-
wych, dotyczacych poszczegdlnych dziedzin dzialalnosci i szczebli decy-
zyjnych. Proponowane ogélne definicje podaje si¢ ponize;j.

Etyczna jest postawa podmiotu gospodarczego, ktory wybiera cele i me-
tody ich realizacji, dgzqgc do dobra wspdlnego przez ograniczenie kosztow
gospodarczych czy szkod spotecznych. Decyzje sprzeczne 7 tq zasadq trzeba
uznac za nie spetniajgce wymagan etyki gospodarczej. Jest to okreslenie
etyki podmiotowe;j.

Etyczny jest wynik decyzji gospodarczej, ktory przyczynia si¢ do dobra
wspdlnego, powodujgc ograniczenie szkod spotecznych. Jest to okreslenie
etyki przedmiotowej, wyrazajqgce jej konsekwencje spoteczne.

Kazda decyzja gospodarcza ma ceng spoleczng, wyrazajaca osiggane efek-
ty spoleczne: pozytywne — korzysci lub negatywne — straty czy krzywdy.

W podobny sposéb moze by¢ oceniana etyka podmiotowa i przedmioto-
wa w stosunku do decyzji spotecznych.

Etyczna jest postawa podmiotu podejmujgcego decyzje spoleczne, ktory
wybiera cele i metody ich realizacji ograniczajgc koszty gospodarcze i spo-
teczne lub ich unikajqc.
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Etyczny jest wynik decyzji spolecznej, ktory przyczynia si¢ do dobra
wspdlnego, ograniczajgc koszty gospodarcze i spoteczne lub ich unikajqc.

Kazda decyzja spoleczna ma ceng gospodarczq, wyrazajaca efekty go-
spodarcze: pozytywne — zyski lub negatywne straty.

Podstawowe znaczenie ma okreslenie pojecia ,,dobro wspélne”, ponie-
waz w dalszych rozwazaniach przyjmuje, ze ono powinno by¢ drogowska-
zem przy formutowaniu celéw i metod dzialalnosci spoteczno-gospodarcze;j
a panstwach demokratycznych. Podkreslam to zalozenie wobec tego, ze
jest ono coraz powszechniej uznawane, ale nie zawsze i nie wszedzie kon-
sekwentnie stosowane w praktyce zarzadzania. Proponuj¢ definicje ogdlng:

Dobro wspdlne to poziom i sposob zaspokojenia potrzeb materialnych
i socjalnych, akceptowany powszechnie przez spoteczenistwo.

W konkretnym procesie zarzadzania trzeba jednak okresli¢ szczegétowo
i konkretnie kazdy element tej definicji, ze wzglgdu na rézny rodzaj dzia-
talnosci, kryteriow oceny dobra wspdlnego w tym zakresie i zmiennych
uwarunkowarn spoleczno-gospodarczych oraz politycznych. Zréznicowanie
tych szczegétowych przestanek, wplywajacych na okreslenie jakosciowo
i ilosciowo dobra wspélnego, wymaga indywidualnego rozpatrywania kaz-
dej decyzji, uwzgledniajac istniejgce lub przewidywane uwarunkowania.
Aby to umozliwi¢ celowe jest przyjecie systemu szczegétowych kryteriéw
oceny, uznawanych powszechnie jak obiektywna podstawa do oceny dobra
wspdlnego.

Szczegbtowe kryteria oceny powinny:

» uwzglednia¢ wartosci spoteczne i gospodarcze uznawane powszechnie

jako podstawowe i wystarczajgce dla oceny dobra wspdlnego,

* umozliwia¢ dokonywanie ocen interakcji migdzy réznymi rodzajami

dzialalnosci i podmiotami podejmujacymi decyzje,

* by¢ osiggalne w istniejgcych lub przewidywanych uwarunkowaniach,

* stanowi¢ element procedur okreslania dobra wsp6lnego dla konkretnej

dziatalnosci spoteczno-gospodarcze;j.

Wszystkie wymienione tu kryteria oceny dobra wspdlnego sg zawsze
przedmiotem wyboru przez podmiot zarzadzajacy rozwojem spoteczno-go-
spodarczym oraz podmiot dokonujacy ocen¢ racjonalnosci czy etyki decy-
zji w tym zakresie. Uwzglednienie wymienionych tu podstawowych kryte-
riow moze mie¢ charakter §wiadomy i konsekwentny, gdy podmiot podej-
mujacy decyzje stosuje procedure uwzgledniajacg te przestanki. Mozliwa
jest réwniez sytuacja w ktérej decydent ustala indywidualnie kryteria oceny
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dobra wspélnego, nie rozwazajgc w jakim stopniu uwzglednit te podstawo-
we przestanki. Taka tendencja narasta w przy dokonywaniu bardziej szcze-
g6towych ocen dobra wspdlnego i ma charakter ,,obawy przed konkretyza-
cja ocen”.

Wsréd 7Zrédet formutujacych kryteria oceny dobra wspdlnego szczegol-
ng warto$¢ przypisuje zasadom zawartym w:

* dokumentach Soboru Watykariskiego II i w Konstytucji duszpaster-

skiej Gaudium et spes,

* Encyklice Centesimus annus,

» Uchwatach migdzynarodowych — ONZ, Unii Europejskiej i innych,

 Aktach prawnych — np. w USA czy w Polsce,

» Zaleceniach niektorych organizacji proetycznych — np. European Busi-

ness Ethics NETWORK ,,EBEN”, dziatajacych w licznych panistwach,

» Kodeksach etycznych — np. Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej w Polsce —

2000 rok.

Z posréd licznych probleméw dotyczacych etyki decyzji gospodarczych
oméwiony bedzie dalej zwiazek migdzy ich racjonalnoscig a etyka, przyj-
mujac wskazane poprzednio okreslenie etyki podmiotowej i przedmiotowe;j.
Mozna zaproponowac macierz 9 pdl oceny tych relacji i jej wykorzystanie.
Blizsze informacje na ten temat wskazuje fragment skryptu Warszawskiej
Szkoty Zarzadzania®.

W tablicy 1 wskazano warianty relacji miedzy racjonalnoscig konse-
kwencji dla adresata decyzji podejmowanych przy r6znej postawie (inten-
cji) decydenta. Wskazany tu zestaw dziewigciu wariantow w sposob ogdl-
ny prezentuje typowe sytuacje pojawiajgce si¢ w procesach zarzadzania
gospodarczego. W konkretnej organizacji gospodarczej, okreslonym za-
kresie decyzji, na poszczegbélnym szczeblu jej podejmowania oraz przy
istniejacych czy przewidywanych uwarunkowaniach, konieczne jest opra-
cowanie szczegdlowych kryteriéw oceny. Dotyczy to zar6wno postaw
etycznych decydentow, jak i konsekwencji podejmowanych decyzji dla
adresatow.

3 T. Pietrzkiewicz, Etyka i racjonalnos¢ decyzji gospodarczych, Uwarunkowania i Pro-
blem, Oficyna Wydawnicza Warszawskiej Szkoty Zarzadzania, Szkoty Wyzszej, s. 27.
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Tablica 1. Przyklad relacji racjonalnosci i etycznosci decyzji gospodarczych

Postawa etyczna decydenta
Zachlanna/ Bezinteresowna Ofiarna
/Interesowna
Kon- [-] (0] [+]
sek-
wen- Uzyskuje sie korzysci Pozytywne Pozytywne Pozytywne
cje lub unika sie przedmiotowo przedmiotowo przedmiotowo
de- (minimalizuje si¢ Negatywne Neutralne Pozytywne
cy- rozmiary) strat podmiotowo podmiotowo podmiotowo
Zji *) -1 ) [0] (+) [+] (+)
dla  Bez stwierdzonego Neutralne Neutralne Neutralne
ad-  wplywu na stan przedmiotowo przedmiotowo przedmiotowo
re-  przedmiotu decyzji Negatywne Neutralne Pozytywne
S a- podmiotowo podmiotowo przedmiotowo
ta (U] -1 0 [01 (0) [+] (0
Wyni- Powstaja okreslone Negatywne Negatywne Negatywne
ki straty gospodarcze przedmiotowo przedmiotowo przedmiotowo
przed- lub krzywdy Negatywne Neutralne Pozytywne
mio- Spoleczne podmiotowo podmiotowo podmiotowo
towe “) 1 () [01 (=) [+ )

W tablicy 2 wskazano przykiady konsekwencji, jakie moga powstac
w wyniku réznych postaw etycznych decydentéw*. Prezentowany schemat
jest tylko ilustracja przykltadéw przewidywania ex ante lub oceny ex post
przyczyn i konsekwencji poszczegdlnych sytuacji decyzyjnych w zarza-
dzaniu gospodarczym. Wydaje si¢, ze takie ogdlne usystematyzowanie re-
lacji miedzy postawami etycznymi decydenta a konsekwencjami dla adre-
satow mogg by¢é pomocne zaréwno przy podejmowaniu decyzji, jak i przy
ich ocenie.

4 Ibidem, s. 28.
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Tablica 2. Konsekwencje sytuacji decyzyjnych wskazanych w tablicy 1

-1 ()

[0] (+)

[+] (+)

[-1 (0
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W wyniku negatywnej etycznie postawy decydenta nastgpuje obnizenie
wynikéw przedmiotowych. Dazenie do uzyskiwania osobistych korzy-
Sci przez decydenta powoduje z reguty taki efekt badZ stwarza jego do-
mniemanie. Okreslenie ,,potencjalnych wynikéw przedmiotowych” jest
jednak mozliwe (dopuszczalnym stopniem wiarygodnosci), jezeli opra-
cowano i sformalizowano procedure decyzyjna. Jezeli takiej procedury
nie ma, to nie mozna ex ante dokonaé¢ wiarygodnej oceny wynikow.
Oceny ex post — ,,musztarda po obiedzie” — sg za$ traktowane jako wo-
tum nieufnos¢ wobec decydenta lub analizowanej dzialalnosci, a wobec
tego — niepopularne. Najczgsciej wigc w takich sytuacjach rezygnuje si¢
z dokonywania oceny postawy decydenta. W niektérych przypadkach
decydent Swiadomie manipuluje poziomem ,,potencjalnych wynikéw”
rezygnujac czesciowo z wlasnych korzysci (jezeli sg z nimi zwigzane).
Zalezy mu na tym, by w procesach kontroli nie pojawito si¢ domniema-
nie dzialania nieetycznego.

Decydent dziata uczciwie, nie dgzac do uzyskiwania nielegalnie korzysci
osobistych. Podejmuje decyzje racjonalne, uwazajac to za swéj obowia-
zek zawodowy. Nie wykracz jednak poza obowigzujacy poziom naktadu
pracy i osobistego zaangazowania, czyli nie przekracza zakresu wynika-
jacego z pragmatyki stuzbowej — sformalizowanej lub zwyczajowe;.
Wariant typowy dla zarzadzania rutynowego, o niewielkim zakresie in-
nowacji i krétkich badZ srednich, terminach realizacji.

Decydent angazuje si¢ w dziatalnos¢ zawodowa legalnie i w stopniu prze-
kraczajacym — (niekiedy znacznie) — pragmatyke stuzbowa, wymagania
kierownictwa lub problemu. Ponosi z tego powodu straty materialne i na-
raza si¢ na krytyke oséb o nastawieniu neutralnym lub negatywnym.
Szczytem ofiarnosci bywa heroizm, polegajacy na pogodzeniu si¢ z zagro-
zeniem zdrowia, Zycia, a nawet poswigcenia tych wartosci w stuzbie idei.
Wariant wyjatkowy, ktérego nie mozna oczekiwaé ani wymagac, za-
stugujacy jednak na szczegdlne uznanie i stanowigcy warunek osigga-
nia znacznego postepu spolecznego lub gospodarczego w dziataniach
innowacyjnych, srednio- lub dtugookresowych.

Decydent dazy do osiggania nielegalnie korzysci, ale rodzaj jego dziatal-
nosci lub mata szkodliwos¢ nie stanowig dostatecznej podstawy do oceny
strat przedmiotowych. Wariant typowy dla dzialai o niewielkich nakta-
dach, niewielkim znaczeniu spolecznym i diugich terminach realizacji.



[0] (0)

[+] (0

-1 &)

(01 =

[+] &)

Decydent dziata legalnie i racjonalnie, ale mimo tej postawy nie udaje
mu si¢ osiagnaé pozytywnych wynikéw przedmiotowych. Sytuacja ty-
powa, przy realizacji przedsigwzie¢ w czasie ktérych nastepujg zmiany
uwarunkowan zewnetrznych, niemozliwych do przewidzenia w proce-
durze podejmowania decyzji. Przyczyna moze by¢ réwniez brak kwa-
lifikacji decydenta.

Decydent dziala ofiarnie, ale mimo to nie udaje si¢ mu osiggnaé pozy-
tywnych wynikéw przedmiotowych, co jest spowodowane: nieoczeki-
wanymi zmianami uwarunkowari zewnetrznych lub niedostatecznym
poziomem kwalifikacji decydenta (wiedza, doswiadczenie itp.).

Decydent dziala nieetycznie, dazac do osiagniecia nielegalnych korzy-
$ci. Powoduje straty przedmiotowe, mozliwe do stwierdzenia. Wariant
typowy dla przedsigwzie¢ o duzym znaczeniu spolecznym lub gospo-
darczym, znacznych naktadach finansowych i krétkich badzZ srednich
terminach realizacji. Przy dlugich terminach znacznie maleje wiaro-
godnosci ocen efektéw lub strat czy efektow przedmiotowych.

Decydent stara si¢ rozwigza¢ problem racjonalnie przy legalnej posta-
wie. Mimo to powstajg szkody spoteczne lub straty gospodarcze. Wa-
riant typowy dla dziatan ztozonych, dla ktorych nie opracowano proce-
dury decyzyjnej. Sytuacja zachodzi przy nieoczekiwanych zmianach
uwarunkowan zewnetrznych lub niedostatecznych kwalifikacji zawo-
dowych decydenta.

Decydent wierzy w skutecznos$¢ swoich celow, ktére blednie uznaje za
pozytywne. Wariant typowy dla decydentéw o niedostatecznej wiedzy,
nie liczacych si¢ z opiniami kwestionujacymi jego prognozy lub meto-
dy dziatania. Sytuacja zachodzi przy prognozowaniu lub programowa-
niu zlozonych i dlugookresowych przedsiewzig¢. Przyczyng moze by¢
réwniez brak opracowania procedury prognozowania czy programowa-
nia przeksztalcen.

W pracy doktorskiej Jerzy Donarski podjat probe zastosowania tej 9-cio
polowej macierzy oceny relacji ,,Decydenci — Interesariusze™. Dokonat ana-
lizy licznych Zrédet formutujacych kryteria etyczne i zastosowat je do budo-
wy szczegblowej ankiety dla zgromadzenia i systematyzacji opinii decyden-

5 J. Donarski, Czynniki wptywajgce na dziatalnos¢ proetyczng w organizacjach gospo-
darczych, maszynopis, Warszawa 2003.
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tow 1 interesariuszy szesciu organizacji gospodarczych. Ankietowani uznali
za uzasadniony proponowany zestaw kryteriow i system ankietowania,
wspOlpracujgc przy jego testowaniu. Poza tym spowodowali zastosowanie
dodatkowo ocen punktowych (,,wag”) dla poszczegdlnych obszaréw decyzyj-
nych: misja, produkt, technologia, polityka kadrowa, polityka finansowa.

Tablica 3. Postawa etyczna decydentéw

[ R Ty ey ) E-Misja
T GateessEaosssssmmm" | E-Finanse
aaYeeeeeTs0%mmmm=n | E-Produkcja
= ] F-Kadry
[(ZAA% e ——— F-Produkcja
i T 0, ieeeeee—  E-Technologia
At OOt B-Kadry
| T Ih it eesehmte E-Kadry
C=2R 0% est— | B-Produkcja
| T 2at% et er— F-Finanse
I | C28A% ATt F-Technologia _
M | B-Technologia %,
C=303% st et e— D-Produkcja g
3B O% At B-Finanse ¥
A0 0% eSO tG— B-Misja 3
| E250% e P | E-Misja °
== D-Finanse £
C=352% eeaSnam | C-Kadry ',;.
C=35a% meettothemm | D-Technologia §
I— b o) D-Kadry
T e— D-Misja
[ C-Produkcja
T [ vmy L pmry s ] * A-Produkcja
0% EeaonY%— A-Misja
5% Emaa C-Finanse
== C-Technologia
——=50.0% Attt C-Misja
i eV ¢ - rv— | | A-Finanse
T —hrh—DomntE I A-Kadry Ointeresowny [-]
AT RO | e
[LEL 20080 % ] | | A-Technolgia Sblé;‘;msm ;
B80.0% 60.0% -400% -200% 00% 200% 400% 600% B0.0% 100,0% ofiarny =b+o

Opinla o rodzaju postawy decydentow

Dla ilustracji wynikéw badan Jerzego Donarskiego mozna wskazac ta-
blice 3 charakteryzujaca syntetycznie ocen¢ postawy etycznej decydentéw
w tych szesciu przedsiebiorstwach (A do F)®. Tablica ta potwierdza uzytecz-

6 Ibidem, s. 69.
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nosé kryteriow punktowych, poniewaz umozliwia ocen¢ zréznicowania
wplywu postaw etycznych decydentéw zaleznie od obszaru decyzyjnego.
W tablicy tej wybrano przyktadowo sumy wypowiedzi pozytywnych lub
negatywnych oceniajacych konsekwencje postaw etycznych decydentéw na
realizacje¢ okreslonych funkcji przedsiebiorstwa. Jako postawy pozytywne
przyjeto tu sume ocen ,,bezinteresowny” i ,,ofiarny” a jako negatywne — ,,in-
teresowny. I tak, dla przyktadu, w przedsigbiorstwie E wysoko oceniono
misj¢, finanse, produkcje, technologie i finanse. W przedsigbiorstwie
A wszystkie oceny wskazywaly za$ na interesowng podstawe decydentéw.
Charakterystyczna i zachecajaca do dalszych, szczegdtowych, badan w tym
zakresie jest zgodnos¢ ocen pozytywnych lub negatywnych dla kilku obsza-
réw dziatalnosci przemystowe;.

Wskazane w referacie metody oceny relacji postaw etycznych decydentéw
z konsekwencjami dla adresatéw traktuje tylko jako zwrdcenie uwagi na kie-
runek ograniczenia subiektywizmu czy przypadkowosci przy ocenie postaw
decydentéw oraz efektow jakie powodujg takie decyzje. W konkretnych
przedsigbiorstwach, decyzjach gospodarczych i w r6znych uwarunkowaniach
— wewngtrznych i zewnetrznych — konieczne bedzie zawsze dokonywanie in-
dywidualnego doboru kryteridow oceny i metod uzyskiwania opinii. Sprzyjac¢
to moze weryfikacji wyboru kryteriéw i metod oceny, sprzyjajacych racjonal-
nemu rozwojowi przedsigbiorstw a ograniczajac ,.cen¢ spoteczng”.

Rozwigzania opisane w referacie mogg pomdc w odpowiedzi czy uzasa-
dnione jest prowadzenie tymi metodami badan w wigkszej liczbie organiza-
cji gospodarczych, a — by¢é moze — réwniez w niektérych instytucjach wpty-
wajacych na rozwdj gospodarczy.

Tadeusz Pietrzkiewicz
RATIONALITY AND ETHICS OF BUSINESS DECISIONS
Summary
The author presents one of the solutions how to evaluate business decisions ex ante

as a contribution to achieve sustainable growth of the economy and human
progress. He defines the decision-maker’s attitude as ethical who selects the objec-
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tives and methods of its achievement, aiming at common good (subjective ethics)
and the result of a decision which contributes to the same (objective ethics).
Indicates the sources which have formulated the criteria of common good among
others the Second Vatican Ecumenical Council, Pastoral Constitution Gaudium et
Spes, Encyclical Letter Centesimus annus of the Supreme Pontiff John Paul II, the
United Nation and resolutions of the European Union.

Describes the nine variants of relationship between rationality of consequences for
the addressee of decisions taken at different attitude (intentions) of the decision
makers — named as “Matrix of 9 evaluation fields: Decision-makers — Stakeholders”.
This general systematic of relations can be helpful as well at the stage of making
decisions as in evaluation.

Application of the “matrix” in six enterprises has proved this concept. The benefits
of stakeholders in the enterprise with higher ethicality were significantly higher
than in the enterprise with lower.



