Grzegorz Szulczewski

STUDIUM PRZYPADKU
JAKO METODA NAUCZANIA ETYKI BIZNESU

1. Geneza studium przypadku etyki biznesu

W XIX wieku na wydziale prawa (Law School) Uniwersytetu Harvarda zastoso-
wano metode rozwigzywania studium przypadku (case study method) w celu spraw-
dzenia, czy wiedz¢ przekazywang na wykfadach studenci sa w stanie wykorzysta¢ do
rozwigzywania skonstruowanych przyktadow, ktére ukazujg rzeczywiste problemy
decyzyjne powstate w praktyce prawniczej.

Od momentu wprowadzenia etyki biznesu jako dziedziny akademickiej w poto-
wie lat osiemdziesigtych XX wieku w Harwardzkiej Szkole Biznesu (Harvard Business
School) liczba studiéw przypadku z etyki biznesu szybko doréwnata liczbie zgroma-
dzonych od XIX wieku przypadkéw na wydziale prawa i lekarskim (Harvard Medical
School). Obecnie Harwardzka Szkota Biznesu (Harvard Law School) dysponuje 2 tys.
opracowanych studiéw przypadku, ktére stanowig jej gtéwny ,,produkt eksportowy”

Celem studium przypadku etyki biznesu jest, by na odpowiednio dla potrzeb
dydaktycznych wypreparowanym z rzeczywistosci lub skonstruowanym przyktadzie
ukaza¢, na podstawie wskazan analizy etycznej, mozliwe rozwigzania probleméw
moralnych pojawiajacych si¢ w zyciu gospodarczym. Rozwigzujacy studium przy-
padku z zakresu etyki biznesu ¢wicza zdolno$¢ diagnozowania i analizowania oraz
praktycznego zastosowania teorii i narzedzi etycznych w ich przysztym zyciu zawo-
dowym. Zdobywaja réwniez ogromnie cenng dla zarzadzajacych wiedz¢ negatywna
o blednych rozwigzaniach i zwigzanych z nimi konsekwencjach. Dlatego tez praw-
dziwe staje si¢ twierdzenie, iz rozwigzywanie studium przypadku z zakresu etyki biz-
nesu prowadzi do nabycia lub dalszego rozwoju nie tylko kompetencji zawodowych,
ale i moralnych, spolecznych oraz kulturowych, a zatem przyczynia si¢ do zapobie-
gania konfliktom w Zyciu zawodowym.

Harwardzkie studium przypadku posiada przemyslang strukture. Sktada sig
ona ze zwiezlego przedstawienia sytuacji, w tym chronologii i charakterystyki jej
sprawcow, do ktorych nalezg rowniez instytucje i korporacje. Nastepnym krokiem
w rozwigzywaniu studium przypadku z zakresu etyki w biznesie jest ukazanie,
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jakie problemy etyczne wynikajg z rozwoju opisanej sytuacji. Dalej przechodzi si¢
do poszukiwania rozwigzan tych probleméw poprzez przedstawienie mozliwych
sposobow dzialania. Nastepnie w kontekscie etyki rozwaza si¢ zaproponowane opcje
dzialania i odnoszace si¢ do nich uzasadnienia. Po wyborze najlepszego, w sensie
etycznym, rozwigzania przedstawia si¢ plan przeprowadzenia dzialania wskazanego
w wyniku analizy etyczne;j.

2. Charakterystyka studium przypadku
z zakresu etyki biznesu

Od czasu oryginalnego zastosowania metody studium przypadku w etyce biz-
nesu znacznie rozwinela si¢ metodologia zwigzana z jego budowa i jednoczesnie
z analizg. W literaturze fachowej i powstatej na potrzeby dydaktyki znajdziemy wiele
projektow struktury studium przypadku i propozycji jego analizy.

Wskazuja one na potrzebe, po zapoznaniu sie z opisem i wydaniu spontanicz-
nego osadu moralnego, powtdrnego siegniecia do opisu i dokonania dokladnej jego
analizy, tym razem analizy etycznej. Przy czym sugeruje si¢ przeprowadzenie tréj-
stopniowej analizy etycznej przez osobe rozwigzujacg studium przypadku. Najpierw
powinna ona ujawnic to, co wynika z opisu, a nie jest w nim bezposrednio zawarte,
np. zobowigzania moralne pomig¢dzy sprawcami zdarzen. Nastepnie mamy za zadanie
przedstawi¢ wlasng argumentacje na rzecz preferowanego rozwigzania, sprawdzajac,
czy jest koherentna i do wprowadzenia w zycie, a potem dokonac jej oceny w swietle
znanych narzedzi etycznych i teorii moralnych. Kiedy ostatecznie zdecydujemy sie
po analizie etycznej na wybor jednego z rozwigzan, nalezy je poréwnac z rozwigza-
niem, jakie podsuwal spontaniczny osad i zastanowic sie, dlaczego ewentualnie pro-
pozycje rozwigzan probleméw etycznych réznig si¢ pomiedzy sobg.

Ten zabieg uswiadomi nam znaczenie samej refleksji etycznej w znajdowa-
niu najlepszych rozwigzan probleméw moralnych, jakie niesie ze sobg dziatalnos¢
gospodarcza.

W zaleznosci od celu wytyczonego przez piszacych studium przypadku wyrdz-
niamy kilka ich rodzajow.

Studium przypadku moze polegac na polozeniu nacisku na poszukiwanie infor-
magji, ktore sa potrzebne do podjecia wlasciwej decyzji w sensie moralnym. Ksztalci
ono wtedy zdolnoéci analityczne.
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Inny rodzaj studium przypadku polega na lokalizacji probleméw moralnych i ich
wyrazaniu za pomocg kategorii etycznych. Mamy wéwczas do czynienia z ksztalce-
niem zdolnosci diagnostycznych.

Istniejg tez studia przypadkéw, w ktorych kladzie si¢ nacisk przede wszystkim
na przedstawienie i etyczne uzasadnienie rozwigzan idacych na tyle daleko, ze pod-
daje si¢ krytyce przedstawione rozwigzania. W tym przypadku mamy do czynienia
z ksztalceniem zdolnosci praktycznego zastosowania etyki w podejmowaniu decy-
zji w gospodarce.

Z kolei ze wzgledu na typ rozwazanego zagadnienia moralnego, jakie opisuje stu-
dium przypadku, mamy do czynienia ze studium przypadku rozpatrujagcym problem
moralny, co do ktdrego jesteSmy w stanie znalez¢ kilka rozwiazan i wybrac jedno,
spelniajace w pelni wymogi stawiane przez etyke. Mamy wtedy do czynienia ze stu-
dium problemowym.

W trakcie rozwigzywania studium przypadku mozemy réwniez spotkac sig
z dylematem moralnym. Oznacza on sytuacje, w ktorej musimy dokona¢ wyboru
pomiedzy zachowaniem regul, badZ warto$ci uznanych jednoczesnie przez nas za
réwnie wazne. Mamy wtedy do czynienia ze studium dylematu moralnego.

Istniejg rowniez sytuacje opisywane w studium przypadku, ktére stawiaja nas
przed wyborem jedynie mniejszego zta lub pozostawiaja nam wybor przyjecia stra-
tegii minimalizacji szkod i strat i wziecie na siebie odpowiedzialnosci za takie roz-
wigzania. Mamy wtedy do czynienia ze studium tragicznego wyboru.

Wystepuja takze rozne typy studium przypadku jesli chodzi o rolg, jaka petnié
ma sama etyka.

Istniejg studia przypadkoéw, w ktorych oczekuje sie rozwigzania powstalego weze-
$niej problemu moralnego zgodnie z zasadami i normami etycznymi.

Sa tez znane studia przypadkow, w ktérych wprowadzenie wskazan etycznych
pelni funkcje¢ prewencyjna, a mianowicie zapobiega krzywdzie czy powstaniu szkody
moralnej.

Istnieja tez studia przypadkow, w ktorych refleksja etyczna stuzy do zajecia sto-
sownego stanowiska w sporze lub konflikcie moralnym.

Pamietajmy przy tym réwniez, ze wystepuje wiele przypadkéw nienalezacych
do etyki biznesu, w ktérych zbedne jest stosowanie norm i zasad etycznych, gdyz
wymagane rozwigzania nie odnoszg si¢ w zaden sposéb do dobra i zta moralnego.
Istnieje bowiem caly ogromny obszar decyzji o charakterze ekonomicznym czy
technologicznym niepodlegajacych ocenie moralnej i tym samym niewymagaja-
cych analizy etycznej.

Wilasnie w trakcie rozwigzywania studium przypadku z zakresu etyki biz-
nesu nabieramy zdolnosci rozpoznania, kiedy rzeczywiscie analiza etyczna decyzji
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gospodarczych jest konieczna, a kiedy zbedna. Jednoczesnie praktyczne zastosowa-
nie etyki do kwestii gospodarczych pozwala nam nauczy¢ si¢ trudnej sztuki taczenia
wymogdéw plynacych z zasad etycznych z koniecznosciami natury ekonomiczne;.

W zalozeniu tworcow studiow przypadku z zakresu etyki biznesu powinnismy
naby¢, po wielokrotnym ich rozwigzywaniu, zdolnosci do rozpoznania, jakie zasady
etyczne s3 fundamentalne i tym samym nie mozna ich tama¢ pod zadnym warun-
kiem, nawet ze wzgledu na koniecznosci ekonomiczne.

Przeciwnicy nauczania etyki biznesu na podstawie studium przypadku podnosza
zarzuty, iz rozwigzania zastosowane w studium przypadku nie uwzgledniajg ryzyka
utraty pracy, majatku czy dobrego imienia, co moze dotyczy¢ osoby podejmujacej
decyzje w realnym zyciu gospodarczym. O wiele tatwiej jest zdecydowac si¢ bowiem
na rygorystyczne rozwigzanie bronigce za wszelka cene regul moralnych w sytuacji
bycia studentem rozwigzujacym studium przypadku niz przez przedsigbiorce czy
pracownika uczestniczacego w realnym zyciu gospodarczym.

Problemem réwnie czesto podnoszonym przez krytykéw wprowadzania metody
studium przypadku do nauczania etyki biznesu jest kompleksowos¢ zjawisk gospo-
darczych. Do specyfiki studium przypadku z zakresu gospodarki nalezy faktycznie
wysoka ztozonos¢ relacji, jakie przyczyniaja sie¢ do powstania rozpatrywanych zja-
wisk. W samej bowiem gospodarce bedacej dziedzing oddzialywan spotecznych
wystepuje wiele sprzezen zwrotnych i reakcji réwnoczesnych polegajacych na zmia-
nach strategii dzialania ze wzgledu na decyzje, jakie podejmuja partnerzy biznesowi.
Zmusza to piszacych studium przypadku do selektywnego podejscia, polegajacego
na abstrahowaniu od czesci zachodzacych interakeji w gospodarce, gdyz inaczej nie
moglibysmy wydac¢ jednoznacznej oceny moralnej, poniewaz ciaggle ujawnialyby sie
nowe fakty, budzac watpliwosci co do trafnosci przyjetego rozwigzania.

Dlatego pierwszym problemem, przed ktérym stajemy zaréwno przy wyborze
materialéw do pisania studium przypadku, jak i samemu rozwigzujac studium przy-
padku, jest wlasciwe odniesienie do opisu sytuacji zawartego w studium przypadku.
Chodzi mianowicie o to, by wszelki opis zdarzen zawieral przede wszystkim najistot-
niejsze szczegdly, a osoby zapoznajace si¢ z opisem byty z kolei zdolne do ich odna-
lezienia, w z koniecznosci szerszej narracji, jaka narzuca opis w studium przypadku.

W celu ulatwienia rozwigzania studium przypadku z zakresu etyki biznesu
mozna wykorzysta¢ mozliwosci, jakie daje nam sama filozofia. Pozwoli to na zwigk-
szenie naszej zdolno$ci zaréwno do wlasciwego odczytania opisu, jak i do zrozu-
mienia sytuacji problemowej oraz jej wlasciwej analizy etycznej, a takze dokonania
wnikliwszej oceny mozliwych rozwigzan studium przypadku.

Na poczatek przydatna staje sie metoda fenomenologiczna, a szczegdlnie propo-
nowana przez nig redukcja ejdetyczna pozwalajaca na ujecie istoty zjawisk.
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Z kolei hermeneutyka pozwala na interpretacje opisywanych zdarzen i ich
zrozumienie.

Filozofia analityczna przyczynia si¢ do udcislenia znaczen pojeé, ktore potrzebne
sa do przeprowadzenia analizy, a metoda sokratejska ukazuje mozliwos¢ zadawania
okreslonych pytan w celu wydawania sadéw etycznych.

Filozofia dialogu z kolei wspiera metodycznie poszukiwanie alternatywnych pro-
pozycji rozwigzan, a metaetyka moze by¢ pomocna w badaniu stopnia uzasadnienia
wykorzystywanych formut etycznych.

Natomiast metoda dialektyczna przydaje sie w sytuacji, w ktérej w studium przy-
padku mamy do czynienia z opisem konfliktu i musimy podja¢ prébe jego przezwy-
cigzenia, opierajac si¢ na dorobku etyki.

Gdy spojrzymy z pewnego dystansu na nasze rozwigzywanie studium przypadku,
ujawni sie nam wéwczas interesujaca prawidtowos¢. Na poczatku, zapoznajac si¢ ze
studium przypadku, sytuacja w nim opisana jest przez nas, jak juz wspomnielismy,
oceniana moralnie w sposob spontaniczny. Ta ocena moze nie by¢ do konca zwer-
balizowana i objawia¢ si¢ np. zaklopotaniem moralnym czy skruputami, jakie budza
w nas najlatwiej narzucajace si¢ rozwigzania.

Dlatego zaczynamy zawsze od poczucia moralnego lub wydania spontanicz-
nego sadu moralnego, potem prowadzimy refleksje etyczng zwigzang z poszuki-
waniem wlasciwych decyzji, by ostatecznie zaja¢ stanowisko moralne w kwestii
przedstawionej w studium przypadku. Mamy zatem do czynienia z sekwencja:
moralno$¢-etyka-moralnos¢.

3. Zastosowanie etyki do rozwigzywana studium przypadku
z zakresu etyki biznesu

Jesli chodzi o wykorzystanie teorii i kategorii etycznych, to mozemy wykorzy-
sta¢ refleksje etyczng prowadzong nieprzerwanie od czaséw starozytnosci do dnia
dzisiejszego, czyli przez prawie 2500 lat. W celu uporzadkowania teorii i kategorii
etycznych mozna pokusic si¢ o ich schematyczne przedstawienie. Stanowi¢ one beda
zbidr narzedzi etycznych stuzgcych do rozwiazywania studium przypadku z zakresu
etyki biznesu. Jest oczywiste, ze ze wzgledu na cale bogactwo mozliwosci stosowa-
nia etyki do analizy studium przypadku nigdy nie bedziemy w stanie przedstawic
wszystkich teorii i kategorii etycznych. Mogacy ulec rozszerzeniu schemat zasobow
etycznych mozliwych do wykorzystania przy analizie studium przypadku przedsta-
wiono na rysunku 1.
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Pierwszoplanowym czynnikiem majacym wplyw na rozwigzanie zadan stawia-
nych przez studium przypadku jest poziom moralny 0séb podejmujacych sie tego
przedsiewzigcia. Nie kazdemu jest dane dokonac przejscia od intuicyjno-uczucio-
wej oceny moralnej do poszukiwania wskazowek etycznych w celu rozwigzania
rysujacego sie zagadnienia moralnego, jakie stawia studium przypadku. W wiekszo-
$ci jednak znajdujemy sie¢ na poziomie rozwoju moralnego, ktéry pozwala nam,
by w przedstawionej sytuacji w studium przypadku emocjonalnie okresli¢ to, co
stuszne, i to, co wypada - i to wlasnie umozliwia nam rozpoczgcie poszukiwania
rozwigzan zapobiegajacych sytuacji, ktéra wedle nas jest nie do przyjecia.

Przy czym sam poziom moralny moze ksztattowac srodowisko, w ktérym przeby-
wamy. Wezesniej taka role pelnily autorytety i tradycja, a Zrédtem ich utrwalania
i propagowania byly instytucje takie jak rodzina, szkota, panstwo, kosciél. Obecnie
znaczng role odgrywaja media, a na ksztalt pogladéw moralnych wptywa teraz
w wiekszym stopniu grupa réwiesnicza, a ostatnio firma czy tez wielka korporacja.

Podkreslmy jeszcze raz, ze od poziomu moralnego zalezy jednak, czy osoby
podejmujace si¢ rozwigzania zadan stawianych przez studium przypadku w ogéle
rozpoznajg, iz mamy do czynienia z problemem moralnym i dostrzegg szanse na
postuzenie si¢ dorobkiem etyki.

Nie tylko jednak do rozwigzywania studium przypadku z etyki biznesu wyma-
gany jest pewien poziom moralny, ale z drugiej strony wlasnie studium przypadku
stanowi dobrg pomoc w edukacji moralnej podejmujgcej si¢ prob wznoszenia na
wyzszy poziom moralny, ktory charakteryzuje zdolnos¢ $wiadomego zastosowania
zasad i norm etycznych.

Natomiast dla osdb, ktérych grono niestety nie maleje, a mianowicie 0sob cynicz-
nych czy dotknietych anomig moralng, rozwigzania studium przypadku ukazuja, jak
niekiedy niewiele potrzeba, by przy wykorzystaniu dorobku etyki podja¢ decyzje
wlasciwg z moralnego punktu widzenia.

Model rozwoju moralnego stworzony przez L. Kohlberga przedstawia, jakie doce-
lowe rozwigzania preferujg poszczegolne osoby znajdujace si¢ na réznych poziomach
rozwoju moralnego.
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Tabela 1. Model rozwoju moralnego L. Kohlberga

Grzegorz Szulczewski

. Motyw uzasadnienia Zasada .
Etap rozwoju ) ’ Charakterystyka dobra Uwzgledniane
podejmowanych podejmowanego b o e
moralnego dziatan dziafania jako celu dziatania w trakcie dziatania
Podstawowy | egoistyczny dobre tylko to, dobrem korzy$¢ bez zakaz
co jest dobre dla mnie | narazania sie na karg
dobrem korzys¢ obietnica nagrody
W postaci nagrody
Srodkowy konwencjonalny dobre to, co jest dobre | dobre to, co dobre obyczaje
dla wspdlnoty dla mojej grupy
dobre to, co dobre zasady gry fair play
dla wszystkich ludzi
podobnych do mnie
Dojrzaty etyczny dobre to, co jest dobre | dobre to, co dobre kodyfikacje prawne
dla ludzkosci dla spoteczenstwa i etyczne
dobre to, co dobre inteligencja moralna
dla wszystkich ludzi i gtos sumienia

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie koncepcji L. Kohlberga zawartej w: L. Kohlberg, R. Mayer, Rozwdj
jako cel wychowania, w: Spory o edukacje, red. Z. Kwiecinski, L. Witkowski, IBE, Warszawa 1993.

Niezmiernie wazne jest zatem, by osiagnac faze¢ dojrzala rozwoju moralnego.
Z tego wzgledu nalezy rozwija¢ inteligencje moralng, dzieki ktorej natrafimy na wia-
$ciwe rozwigzanie zagadnien postawionych w studium przypadku.'

4. Modele rozwigzywania studium przypadku
z zakresu etyki biznesu

W celu utatwienia prac nad rozwigzaniem studium przypadku mozliwe jest zala-
czenie instrukeji przedstawiajacej kolejne kroki postepowania.

1 Por. D. Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna, Purana, Wroctaw 2007, s. 46. Podkreslmy wage roz-
wijania inteligencji moralnej: Inteligencja moralna kieruje najwyzszym etapem rozwoju moralnego,
pozwala rozpozna¢ sytuacje wymagajaca decyzji o charakterze moralnym oraz dzieki niej jestesmy w sta-
nie wykorzysta¢ wiedze z zakresu etyki stuzacag do prawidlowej oceny moralnej. Stanowi ona umiejet-
nos$¢ wyznaczania sobie takich celéw i dokonywania takich wyboréw, by byty zgodne z poszanowaniem
zasad moralnych. Dzieki jej dzialaniu osiggamy sztuke pogodzenia wilasnych aspiracji z akceptowalnym
w sensie moralnym ukladem wartosci. Ocenia ona, w jakim stopniu nasze cele i zachowania s3 zgodne
z naszym kompasem moralnym. Jej dzialanie zapewnia wiernos¢ sobie. Pozwala nam zatem odpowiedzie¢
na pytanie, na ile nasze zycie wewnetrzne cechuja: konsekwencja, uczciwosé¢, spdjnosé, brak hipokryzji.
Inteligencja moralna wigze si¢ réwniez ze zdolnoscig do przyznawanie si¢ do btedow. Stanowi umiejetnosé
kompromisu i samowybaczania, a takze wybaczania innym. Posiadajac inteligencj¢ moralng, jestesmy
»zdolni do godzenia ze soba planéw, dzialan i wartosci etycznych”
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Oto przyktadowe instrukcje, ktére moga by¢ réwniez podstawa zadania egzami-
nacyjnego polegajacego na rozwigzaniu studium przypadku.

Instrukcja 1

Studium przypadku moze dotyczy¢ zaréwno wydarzen prawdziwych, w tym
stanowi¢ opis wlasnych doswiadczen, opis relacji ustyszanych, jak i tresci artykutéw
prasowych, ale tez moze dotyczy¢ zdarzen bedacych fikcja literacka badz filmowa
lub wytworem wlasnej inwencji. Dopuszczalne jest zatem zamieszczanie w studium
przypadku fragmentéw dziet literackich, opiséw filméw czy wlasnych wymyslonych
opisow.

1) Nalezy opisa¢ przypadek dzialania gospodarczego, ktdére rozpatrywane
z punktu widzenia:

a) rachunku ekonomicznego jest oceniane jako optacalne,

b) prawa nie jest zabronione,

c) etyki (preferowanych wartosci, obowigzujacych norm, imperatywow i zasad
moralnych) budzi watpliwosci co do jego godziwosci.

2) Nastepnie trzeba dokona¢ analizy, dlaczego mimo efektywnosci i legalnosci to
dzialanie budzi watpliwosci moralne.? W analizie powinni$my wskaza¢, jakie
zasady etyczne zostaja naruszone.

Oto mozliwy model etycznego dzialania gospodarczego opartego na ,,potréjnym E”:

E1 Efektywnos¢ dziatania - stopien osiggania zamierzonego celu.

E2 Ekonomiczno$¢ dzialania - wprowadzanie w Zycie zasady minimax: uzycie jak
najmniejszej iloéci srodkéw, aby osiagnac¢ dany cel lub przy danych srodkach
osiaggniecie jak najlepszych efektow; wyraza sie ona w oszczednosci i wydajnosci.

E3 Etyczno$¢ dziatania w trakcie jego realizacji zwigzana jest z tym, ze:

a) nie sa naruszane normy uznane;

b) nie tylko nie dochodzi do naruszania norm i wartosci, ale réwniez dziatanie
gospodarcze zapobiega ich naruszaniu lub generuje wartosci wyzsze; trzeba
jednak pamietad, iz zawsze tam, gdzie chodzi o ,wielkie pienigdze’, czy tam,
gdzie istnienie firmy jest zagrozone, rodzi si¢ pokusa podejmowania dziatan
nieetycznych; nawet jesli przekroczenie zasad moralnych nastapi w dobrej
wierze dla uratowania firmy i nie wyjdzie poza waski krag pracownikéw firmy;,

2 W. Gasparski pisze: ,,Dziatalno$¢ gospodarcza, w tym dziatalnos¢ firm nominowanych do uznania
ich za Filary Polskiej Gospodarki w regionach ich funkcjonowania, dokonywana jest ze wzgledu na ich
efektywno$¢, ekonomiczno$c¢ i etyczno$é, czyli tzw. potrdjne E. Dzialania gospodarcze mozna poddawa¢
analizie ze wzgledu na kazdy z tych trzech wymiaréw z osobna. Jest natomiast wadliwe projektowanie oraz
wykonywanie dzialan gospodarczych, tj. ich synteza, bez brania pod uwage facznie »potrdéjnego Ex, tj.
wszystkich trzech wymienionych charakterystyk dzialania”. ,,Decydent & Decision Maker” styczen 2008 nr
74, http://www.decydent.pl/archiwum/wydanie_17/decyzje-i-etyka_102.html
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to jednak czynione zto moze wcze$niej czy pdzniej prowadzi¢ do wyrzutéw
sumienia lub nawet dezintegracji osobowosci.

Mozemy tez przedstawi¢ bardziej ztozona instrukcje rozwigzywania studium
przypadku.

Instrukcja 2°
I. Opis przypadku
1) Identyfikacja problemu
a) Nazwanie zjawiska w kategoriach biznesowych. Co byto przyczyng powsta-
nia problemu?
b) Wybierz trzy narzedzia etyczne do opisu problemu.
c¢) Dokonaj opisu problemu w kategoriach etycznych.
2) Geneza problemu
a) Kiedy zauwazono problem?
b) Kto jest odpowiedzialny za te czes¢ przedsiebiorstwa, gdzie pojawit sie
problem?
c) Jakie elementy infrastruktury etycznej firmy zostaty naruszone?
3) Znaczenie problemu
a) Jakie znaczenie ma ten problem dla funkcjonowania firmy?
4) Prognozy w razie niepodjecia zadnych dziatan
a) Prognoza optymistyczna — problem sam si¢ rozwigze. Czy mimo to s3 racje
za podjeciem dzialan w celu rozwigzania tego problemu?

3 Inspiracja do napisania instrukcji byto ,Dwanaécie pytan stuzacych okresleniu etycznych postaw
decyzji gospodarczych” zawartych w: L.L. Nash, Etyka bez kazan, w: Etyka biznesu. Z klasyki wspétczesnej
mysli amerykatiskiej, red. L.V. Ryan CSV, J. Séjka, W drodze, Poznan 1997, s. 250-271.

»Dwanascie pytan stuzacych okre$laniu etycznych podstaw decyzji gospodarczych:
1) Czy dokladnie okreslites problem?
2) Jak okreslitbys ten problem, stojac po drugiej stronie?
3) Jak w ogdle doszto do takiej sytuacji?
4) Wobec kogo i wobec czego starasz sie by¢ lojalny jako osoba i jako pracownik spotki?
5) Jakie masz zamiary, podejmujac taka decyzja?
6) Jak majg sie te zamiary do mozliwych rezultatow?
7) Kogo mogtaby skrzywdzi¢ twoja decyzja lub twoje dziatanie?
8) Czy masz mozliwo$¢ omdéwienia problemu z zainteresowanymi stronami przed podjeciem decyzji?
9) Czy jeste$ pewien, ze twoje obecne stanowisko bedzie réwniez aktualne w dluzszym okresie?
10) Czy mozesz, bez zadnych skrupuléw, wyjawi¢ swoja decyzje lub dziatania bezposredniemu przetozonemu,
dyrektorowi naczelnemu, calej radzie dyrektoréw, swojej rodzinie, spoleczenistwu jako catoéci?
11) Jaka bedzie symboliczna wymowa twojego dzialania, jesli zostanie ono wlasciwie zrozumiane? Jaka,
jesli zostanie zrozumiane zle?
12) Pod jakim warunkiem zgodzitbys si¢ na uczynienie wyjatku i rezygnacj¢ ze swojego stanowiska?”.
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b) Prognoza pesymistyczna — niebezpieczenstwo kryzysu organizacji, jesli nie
zostang podjete odpowiednie kroki. Na czym bedzie polegal kryzys i jakiego
bedzie rodzaju?

II. Analiza etyczna problemu
1) Wybierz trzy narzedzia do analizy etycznej problemu.
2) Dokonaj analizy etycznej problemu, opierajac si¢ na tych trzech narzedziach.
III. Propozycje rozwigzania
1) Przedstaw, jesli to mozliwe, alternatywne propozycje rozwiazania, podajac ich
uzasadnienie.
2) Czy s to realne rozwiazania?
3) Przedstaw zamierzone i niezamierzone skutki oddzialywan.
4) Jakie beda koszta, w tym koszta etyczne, proponowanych rozwigzan problemu?
5) Zastosuj wybrane narzedzia etyczne do wyboru jednego z rozwigzan i podaj
uzasadnienie.

Mozliwe jest rowniez opracowanie, na podstawie bogatej literatury i dostepnych
w internecie materiatow, listy szczegélowego postepowania zwigzanego z rozwigzy-
waniem studium przypadku.

Instrukcja 3

Lokalizacja i okreslenie problemu
I. Wstepne ujecie problemu
1) Najpierw postaraj si¢ dostrzec problem.
2) Przedstaw najbardziej ogélnie problem.
3) Zadaj pytania naprowadzajace do jego blizszego okreslenia:
a) Z czego wynika problem: z bledu, zaniechania, badz okolicznosci
niezaleznych?
b) Czy problem zwigzany jest bezposrednio z dzialalno$cia biznesows, czy tez
wynika z dzialan poza rolg organizacyjna?
¢) Czy mozesz wystucha¢ zainteresowanych osoéb, ktérych dotyczy problem?
II. Okresl bardziej szczegélowo, na czym polega problem.
1) Rozpatrz ten problem ze swojej perspektywy.
2) Jak okreslitbys problem, stojac po przeciwnej stronie?
3) Jak okreslisz go z perspektywy relacji: ja-ty, ja-my, pracownik-organizacja,
z pespektywy wspdlnoty: spotecznosci lokalnej, spoteczenstwa, a ostatecznie
z perspektywy ludzkosci?
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II1. Rozpatrz ten problem w kontekscie ponoszenia odpowiedzialnosci.

1) Jakie dziatania zawarte w opisie studium przypadku podlegaja odpowiedzial-
no$ci moralnej?

2) Za jakie skutki trzeba bedzie ponosi¢ odpowiedzialno$¢, jesli nie podejmiemy
zadnych dziatan?

3) Wobec kogo bedziemy ponosi¢ odpowiedzialnos¢?

4) Przed kim bedziemy ponosi¢ odpowiedzialno$¢?

5) Kto bedzie ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za decyzjg, w tym odpowiedzialnos¢
bezposrednia i posrednig?

Analiza etyczna postawionego zagadnienia
IV. Dokonaj analizy, opierajac si¢ na wybranych narzedziach etycznych.
1) Uzasadnij, dlaczego zastosowates dane poglady etyczne do analizy etycznej.
2) Uswiadom sobie, z jakimi ograniczeniami musisz si¢ liczy¢, podejmujac decy-
zje. Czy sg to ograniczenia ze strony: prawa, sSrodowiska biznesu, ograniczenia
technologiczne, ekonomiczne, z zakresu kultury organizacyjnej, w tym ogra-
niczenia wyplywajace z deklaracji etycznych zawartych w dokumentach firmy,
a moze ograniczenia narzucane przez kulture regionalng badz narodowa?

Proces podejmowania decyzji
V. Zastandéw si¢ nad mozliwg decyzja.

1) Czy mozliwe jest jedno dobre rozwigzanie?

2) Sprobuj okresli¢ rozne rozwigzania ze wzgledu na odmienne poglady etyczne.

3) Okresl cele, jakie chciale$ osiagnaé, podejmujac decyzje.

4) Jak proponowane rozwigzanie ma sie do wiezéw lojalnosci taczacych cie z oso-
bami, ktére maja je wdrozy¢?

5) Zastanow sig, jakie rozumienie dobra zakladasz, preferujac konkretne rozwia-
zanie problemu postawionego w studium przypadku: Czy uznajesz dobro jed-
nostki i zasadg egoizmu o$wieconego, czy moze zasady etyki spolecznej - zasade
solidarnosci spotecznej kfadacej nacisk na pomoc i wspieranie stabszych i bied-
nych, zasade chrzescijanskiej subsydiarnosci podkreslajacej potrzebe poszu-
kiwania rozwigzan przez samych sprawcéw probleméw i nakazujacg posza-
nowanie ich autonomii, a moze przede wszystkim uznajesz zasad¢ spotecznej
pomyslnosci zwracajacej uwage na preferowanie dzialan przyczyniajacych sie
do dobrobytu wspolnoty lub tez najwazniejsze jest dla ciebie kierowanie si¢
zasadg stuzebnosci wskazujaca na wzrost odpowiedzialno$ci osob, ktore zarza-
dzaja innymi osobami lub powierzonymi im dobrami?
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6) Jakie wartosci byty celem dzialania doprowadzajacego do powstania opisane;j
w studium przypadku sytuacji i jakie ewentualnie warto$ci moga by¢
naruszone?

7) Jak maja sie do przestrzegania norm wybrane §rodki proponowane do urze-
czywistniania celow?

VI. Przed podjeciem ostatecznej decyzji

1) Wymien etyczne, ekonomiczne i prawne argumenty ,,za” i ,,przeciw” przyje-
ciu kazdego z rozwigzan.

2) Zastanow sig, kto zyska, a kto straci na danej decyzji i zbadaj, czy to bedzie
zgodne z twoim poczuciem sprawiedliwosci.*

3) Przed ostatecznym podjeciem decyzji postaraj si¢ spojrze¢ na nig oczami
innych. Zastandw sie, jak postapi w danej sytuacji osoba, ktora cenisz za jej
profesjonalizm oraz osoba, ktdra jest dla ciebie autorytetem.

4) Wez pod uwagg, jak bedziesz si¢ czul po podjeciu tej decyzji.

a) Czy bedziesz mogt sobie spojrzec prosto w oczy?

b) Czy nie bedziesz czul si¢ nieswojo w stosunku do kolegow?

c) Czy bez obaw powrdcisz do domu, gdy rodzina dowie si¢, co zadecydowates?

d) Czy szef bedzie zadowolony, gdy sie dowie o twej decyzji?

e) Czy sen o tym, jak udzielasz wywiadu telewizyjnego o swojej decyzji, nie
bedzie koszmarem?

5) Jak majg si¢ intencje do mozliwych rezultatow decyzji?

6) Czy stopien ryzyka nieudanej realizacji decyzji nie jest zbyt duzy?

7) Czy sam wybdr rozwigzania i sposdb realizacji decyzji bedzie réwnie dobrze
oceniony w diuzszym okresie?

8) Czy jeste$ w stanie zrezygnowac ze swojej decyzji?

9) Czy warunek doprowadzajacy do zmiany decyzji jest mozliwy do akceptacji?

10) Jesli tak, to ktory wybor jest lepszy i dlaczego?
VII. Po rozwazeniu wszystkich wskazanych kwestii przedstaw wlasne rozwigzanie.

4 W tym miejscu nalezy wykorzysta¢ koncepcje interesariuszy. Oto przyklad:

Studium przypadku Kogo z interesariuszy dotyczy Korzysci, jakich do$wiadczajg Szkody, jakich moga doznaé
Rozwiazanie 1

Rozwigzanie 2

Rozwigzanie 3
Zrédto: EJ.H. Kaminski, Methodik des Okonomieunterrichts, Klinkhardt, Bad Heilbrunn 1999, s. 14.
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Ocena etyczna podjetej decyzji
VIII. Okresl koszty moralne podjetej decyzji, udzielajac odpowiedzi na ponizsze
pytania.

1) Czy twoja decyzja nie narusza zlotej reguly?

2) Czy twoje intencje s3 zgodne z nakazem moralnym wypelnienia obowigz-
kow? W celu odpowiedzi:

a) Zastosuj imperatyw kategoryczny.

b) Zastosuj zasade prima facie.

¢) Zbadaj, czy wypelniono obowiazki konieczne przed niezupelnymi, np.
zyczliwodci.

d) Zastosuj imperatyw praktyczny.

3) Czy twoja decyzja dokona si¢ z poszanowaniem praw moralnych? W celu
odpowiedzi rozwaz, czy swoja decyzjg nie naruszysz praw czlowieka.

4) Czy nie naduzyjesz zaufania, jakim darzy twa profesje spoleczenstwo?

5) Zastosuj test pomyslnoéci (utylitaryzm), czyli ustal, jakie korzysci i jakie
szkody przyniosa twoje dziatania.

6) Zbadaj, czy przestrzegasz regul spolecznie korzystnych, czy osiagasz spra-
wiedliwy rozklad korzysci i szkod oraz czy z rozwigzania studium przypadku
wynika, ze przywigzujesz wieksza wage do szkod niz korzysci.

IX. Nastepnie spojrz na decyzje od strony etyki biznesu.

1) Zbadaj, ktére z mozliwych rozwigzan jest do przyjecia na gruncie etyki
biznesu.

2) Zastandw sie, ktore rozwigzanie jest najlepsze na gruncie etyki biznesu
i dlaczego.

5 G.D. Chryssides, ].H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, PWN, Warszawa 1999. W tej ksigzce na
stronie 114 znajdujemy cenne wskazowki dla rozwigzania studium przypadku:
»(A) Zalecenia dotyczace pomyslnosci:
Oblicz, jakie pozytki i jakie szkody przynosza dane dziatania (i komu).
Staraj si¢ przestrzega¢ regul spolecznie korzystnych!
Staraj si¢ osiaga¢ sprawiedliwy rozktad korzysci i szkod!
Przywiazuj wieksza wage do szkod niz do korzysci!
(B) Zalecenia dotyczgce obowigzkow:
Zbadaj motywy dzialania, by okresli¢, czy zastuguja na uznanie moralne.
Zastosuj do motywow test uniwersalizacji, ktéry pomaga w okreéleniu ogdlnych obowigzkéw moralnych.
Odroézniaj obowiazki faktyczne od obowiazkéw prima facie za pomoca testu wzglednej waznosci.
Odroézniaj obowiazki zupelne od obowigzkéw niezupelnych za pomocy testu wystepowania odpowied-
nich praw czlowieka.
Rozpoznaj specyficzne obowigzki wyplywajace z roli spotecznej.
(C) Zalecenia dotyczace praw:
Zastosuj test szacunku dla osoby, ktory pomaga okresli¢ podstawowe prawa moralne.
W przypadku konfliktu praw uzyj testu wzglednej wazno$ci.
Rozpoznaj specyficzne prawa wyplywajace z roli spolecznej”
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3) Okresl oceng prawng rozwazanych do wyboru dzialan. W przypadku, gdy pre-
ferowane przez ciebie dzialanie moze naruszy¢ prawo, zastandw sie, czy z etycz-
nego punktu widzenia rzeczywiscie istniejg dobre racje do podjecia dzialania.

4) Czy wybdr jest zgodny z twoim systemem warto$ci?

5) Czy decyzja nie narusza warto$ci wyznawanych przez firme?

6) Czy ktory$ z elementéw programoéw etycznych firm nie wskazuje na inne
rozwiazanie?

5. Rola studium przypadku w edukacji i samoedukacji

Te trzy instrukcje ukazuja mozliwosci nie tylko operowania samym studium
przypadku jako metoda sprawdzania rezultatow edukacji z zakresu etyki w bizne-
sie, ale rowniez na ich podstawie mozliwe jest ulozenie planéw samego przedmiotu
»etyka w biznesie”

Studium przypadku przedstawione w trakcie zaje¢ akademickich oraz polecone
na egzaminie z etyki biznesu wydaje sie by¢ lepszym rozwigzaniem niz wprowadza-
nie testow, i to z dwdch wzgleddow.

Po pierwsze, student dokonuje samodzielnego rozwigzania studium przypadku,
a nie wybiera pos$rdéd mozliwosci, jakie przedstawil mu wykladowca, do czego spro-
wadza si¢ rola studenta rozwiazujacego testy.

Po drugie, konieczno$¢ dokonania indywidualnych rozstrzygnie¢ i wlasnego
uzasadnienia eliminuje gléwna dolegliwos$¢ egzaminowania, a mianowicie $ciaganie.

Studium przypadku z zakresu etyki w biznesie stanowi réwniez dobre narzedzie
doskonalenia profesjonalnej wiedzy z zakresu etyki.

Mozemy bowiem skupi¢ si¢ na problemie wyboru narzedzi etycznych do roz-
wigzywania studium przypadku. Wtedy z jednej strony staramy si¢ znalez¢ normy
bedace podstawa wydawanych sagdéw moralnych, z drugiej za$ jesteSmy zainspiro-
wani do prowadzenia analiz metaetycznych badajacych uzasadnienie proponowa-
nych teorii etycznych i norm stuzacych do rozwigzywania zagadnien z zakresu stu-
dium przypadku.

Réwniez waznym doswiadczeniem dla etykow, zamykajgcych sie czesto w sferze
rozwazan teoretycznych, stanowi dos§wiadczenie zastosowania praktycznego, teore-
tycznego dorobku etyki.

Szczegolnie cenne jest zbadanie mozliwosci stosowania zasady uniwersalizacji
w przypadkach opierania si¢ w analizach etycznych dotyczacych wydarzen w sferze
gospodarczej na imperatywie kategorycznym I. Kanta. Czesto bowiem podnoszony
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jest nie w pelni stuszny zarzut, iz stosowanie imperatywu kategorycznego jest ogra-
niczone, gdyz problemem staje si¢ pogodzenie wymogu uniwersalizacji z wystepuja-
cymi w biznesie sytuacjami, ktore wydaja sie by¢ tak indywidualne, ze trudno sobie
wyobrazi¢ sens tworzenia na ich podstawie maksymy postepowania potrzebnej do
oceny etycznej dzialania.

Dla poparcia tego zarzutu powoluje si¢ na dorobek Nicolai Hartmanna, ktéry
jak nikt inny rozumiat potrzeb¢ indywidualnej ekspresji i tworzenia wlasnej skali
warto$ci, glosit bowiem potrzebe odwaznej realizacji wlasnych planéw zyciowych
zgodnie ze specyficznym dla siebie, niepospolitym postepowaniem.

Wedlug niego istnieje imperatyw rozwoju wlasnej osobowosci. Czlowiek jako
dzialajgca osobowos¢ ,,musi raczej zarazem chcie¢, by [...] bylo w jego postepowaniu
jeszcze co$ wlasnego, czego zamiast niego nikt inny nie mogtby i nie powinien czynic.
Jesli z tego zrezygnuje, staje sie zwyklym, zastepowalnym przez kazdego numerem
w ttumie: jego osobista egzystencja staje sie daremna, bezsensowna”. ¢

Ekspresja indywidualnosci wlasnie w przypadku gospodarki prowadzi do inno-
wacyjnych rozwigzan, jednak ich warto$¢ musi zawsze by¢ oceniana ze wzgledu na
skutki, jakie przynosi. Sama innowacyjnos¢ przyczyniajaca si¢ do sukcesu finanso-
wego nie wystarczy, bysmy mogli powiedzie¢ o kims, Ze ,,dobrze zarabia”

Jak pisze Nicolai Hartmann ,kazdy konkretny cztowiek winien »by¢« wedtug
swojego indywidualnego etosu; powinien go wypelnia¢ swoim byciem. Nie powinien
jednak tego czyni¢ kosztem wartosci powszechnych, lecz raczej w tych granicach,
w jakich pozwalaja mu one dzialaé, granice te s3 jednak rozlegte [...]. We wszelkiej
moralno$ci wartosci powszechne majg charakter podstawy i w tym sensie majg bez-
wzgledne pierwszenstwo. Dopiero nad nimi moze si¢ wznosi¢ bardziej zréznicowana
struktura osobistego wartosciowego bycia”’

Tym samym glebsza, etyczna analiza ukazuje nam mozliwos¢ stosowania impera-
tywow L. Kanta nawet w sytuacji, gdy dzialanie ma na wskro$ indywidualny charak-
ter. Tym bardziej wazne jest to stwierdzenie, iZ mylnie sie przypuszcza, ze I. Kantowi
chodzilo o ocen¢ dzialania wedle zasady: ,,Co by bylo, gdyby wszyscy tak czynili”

Prawda jest natomiast, ze I. Kant klasyfikowal dziatania jako moralne wtedy, gdy
stworzone na ich podstawie maksymy nie zaprzeczaja prawu powszechnemu, czyli
nie negujg m.in. prawa ochrony wlasnosci w czasach I. Kanta, a obecnie prawa wol-
nej konkurencji.

6 N. Hartmann, Wypisy z etyki, wybér i oprac. M. Grabowski, Wydawnictwo UMK, Torun 1999, s. 78.
7 Ibidem, s. 82.
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Roéwniez w toku refleksji etycznej i metaetycznej prowadzonej nad analizg etyczng
dokonang w studium przypadku etycy majg szanse praktycznego ustosunkowania si¢
do przydatnosci ré6znych odmian konsekwencjalizmu, w tym utylitaryzmu.

Zastosowanie konsekwencjalizmu jako metody oceny etycznej decyzji gospo-
darczych ma swoje powazne ograniczenia. Konsekwencjalizm wydaje ocen¢ na
podstawie zalozenia, Ze intencje, zamiary doprowadza w przysztosci do przewidy-
wanych skutkéw. Jednakze decyzja, ktérg mamy podjaé, cho¢ moze mie¢ jako pod-
stawe wysoce moralne intencje, moze prowadzi¢ do powstania skutkéw, ktore czesto
zaleza od czynnikéw nie do przewidzenia. Szczegdlnie w dziataniach gospodarczych
mamy do czynienia z duzym stopniem ryzyka polegajacego na tym, Ze nasze zamiary
nie zrealizuja si¢ po naszej mysli lub wywotajg nieoczekiwane skutki. Dlatego powo-
lywanie si¢ na to, iz dzialanie jest dobre moralnie, poniewaz przyniesie ono dobre
rezultaty, np. jak glosi utylitaryzm w postaci szczescia jak najwigkszej liczby ludzi,
jest niewystarczajace do akceptacji moralnej. Na podstawie tej argumentacji nie
mozemy dokona¢ wyboru wlasciwego sposobu dziatania.

Mozemy jednak w trakcie analizy etycznej studium przypadku z zakresu etyki
biznesu starac si¢ udowodni¢ potrzebe stosowania bezwarunkowo reguty konsekwen-
cjalistycznej Marcusa G. Singera. Glosi ona, Ze: ,,iz nie nalezy podejmowac zadnych
dziatan, ktérych powszechne podjecie przyniostoby zte skutki™® bez wyjatkéw, nawet
wtedy, gdy wydaje sie nam, ze podjelismy je pod wpltywem okolicznosci tylko raz.

Tym samym cenne dla etykéw podejmujacych sie trudu rozwigzywania kwe-
stii zawartych w studium przypadku z zakresu gospodarki jest potwierdzenie, a dla
studentow nabycie przeswiadczenia o potrzebie bezwzglednego zachowania pod-
stawowych norm i zasad i uswiadomienie potrzeby podjecia sie trudu stopniowego
dochodzenia do pelnego przestrzegania wskazan etycznych w zyciu zawodowym
i w samej organizacji.

Studium przypadku zatem stanowi bardzo wazne z etycznego i moralnego punktu
widzenia doswiadczenie pozwalajace na odpowiedz na pytania: Jak zachowywaé
sie wlasciwie w sytuacji, gdy nie ma szans na spelnienie wymogéw wyplywajacych
z wszystkich norm moralnych.

8 M.G. Singer, Verallgemeinerung in der Ethik: zur Logik moralischen Argumentierens, Suhrkamp Verlag,
Berlin 1975, s. 30.
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6. Przyktady studium przypadku z zakresu etyki biznesu

Przyktad 1

Niespelna rok temu w rodzinnej miejscowosci wykupites dzieki kredytom stare
forty. Umiescile$ w nich magazyn wyrobdw spirytusowych, ktére sam produkujesz.
Dzigki twojej inicjatywie kolejnych 10 oséb znalazto prace w regionie trapionym
przez bezrobocie. Interes rozwijal si¢ pomyslnie. Mimo sptat duzych rat kredytow
dokonczyles budowe domu i bytes w stanie posta¢ swoje dzieci do prywatnej szkoty.

Wiasnie wracasz ze spotkania absolwentdéw twojego liceum. Wszyscy cie chwa-
lili nie tylko za pomystowo$¢, ale — co tu duzo ukrywa¢ - za jakos¢ wodki, ktéra
ze sobg przywiozles.

Wréciwszy do domu w nadzwyczaj dobrym humorze, juz miale$ zamiar sie poto-
zy¢, gdy zadzwonil kolega dziennikarz, ktéry nie przybyt na spotkanie absolwentéw.
To, co ci powiedzial, otrzezwilo ci¢ zupelnie!

Mianowicie, dzisiaj rano jeden z jego kolegéw przynidst sensacyjny materiat
o tym, jak policja wykryla falszerzy najlepszej z wodek, ktéra produkujesz. Co gor-
sza, jej spozycie grozi duzymi komplikacjami zdrowotnymi.

Kolega dziennikarza chce za trzy dni poinformowac¢ kolegium redakcyjne o catej
sprawie. Jak masz postapic?

Krétki komentarz do przykiadu 1. Jego specyfika polega przede wszystkim na
podjeciu préby zgodnego z normami i zasadami etycznymi rozwiazania szczegdlnie
niebezpiecznej sytuacji dla klientéw, ale i firmy i jej wlasciciela. Jakie zatem nalezy
przedstawi¢ argumenty etyczne, by oddali¢ pokuse najprostszego rozwiazania, ktore
jednak famie wszelkie zasady etyczne?

Przyktad 2

W ostatnim czasie nie wiodlo ci si¢ dobrze. Zachodnia firma, w ktdrej byles
zatrudniony, wycofala si¢ z polskiego rynku. Masz do splacenia wiele zobowigzan
finansowych i na domiar zlego twoja Zona musi w najblizszym czasie poddac si¢
kosztownej operacji. Po miesigcach poszukiwan pracy udalo ci si¢ dosta¢ do zarzadu
grupy kapitalowej finansujacej duze inwestycje. Musisz wykaza¢ si¢ na poczatek
jakims$ spektakularnym osiggnieciem. Wtasnie masz taka mozliwos¢. Wpadtes na
pomysl, iz konsorcjum, w ktérym pracujesz, zainwestuje swdj kapital w finanso-
wanie budowy wielkich hal targowych. Masz juz zatwierdzone $rodki finansowe.
Pozostaly rozmowy z inwestorami. W ich trakcie dowiadujesz sie, iz $rodki finan-
sowe s3 za male na realizacje projektu. Dzieki rozmowie z inwestorem docierasz
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do gléwnego projektanta hal targowych. Jest nim doswiadczony i znany architekt.
To za jego sprawa wzrosly niepomiernie koszty inwestycji. Z rozmowy z nim dowia-
dujesz sig, iz zwiekszyt on parametry konstrukcyjne budowli ponad przyjete stan-
dardy budowlane w Europie Zachodniej. Ttumaczyt to faktem, iz w Polsce s inne
warunki klimatyczne. Niekiedy zdarzajg sie duze opady $niegu, co moze doprowa-
dzi¢ do ogromnych obcigzen dachu i konstrukeji nosnej. Wiesz, ze jego stanowisko
uniemozliwia realizacje pomystu inwestycyjnego. Od specjalistow prawa budowla-
nego dowiedziales sie, iz regulacje prawne nie obejmowaly tak wielkich obiektow,
ale mozna trzymac si¢ przepiséw budowlanych dla mniejszych inwestycji i nie sto-
sowa¢ zawyzonych norm. Co zrobisz w tej sytuacji?

Kroétki komentarz do przykladu 2. To studium przypadku prowadzi nas do roz-
wazenia réznych rodzajéow odpowiedzialnosci: wzgledem rodziny, wzgledem wia-
snego postepowania, wzgledem wlasnej firmy, ale przede wszystkim szczegdlnie
wobec przyszlych uzytkownikéw.

Przyktad 3

Jestes dyrektorem $redniej wielkosci firmy budowlanej, ktdra stale ma problemy
z uzyskiwaniem wystarczajacej iloci zamoéwien publicznych. Dzisiaj rano przeglada-
tes poczte elektroniczng. Twoja uwage zwrdcit list dawnych kolegéw z klubu ekolo-
gicznego. Dowiedziales sie z niego, Ze Agencja do spraw Ochrony Srodowiska ONZ
uznala Wisle za jedna z pieciu ostatnich dzikich rzek Europy i jeden z gtéwnych
korytarzy ekologicznych kontynentu. Wzdluz jej biegu przemieszczajg sie zwierzeta
i rosliny. Zaniedbania w jej regulacji (wybudowano tylko jeden stopien wodny we
Wioctawku zamiast planowanych o$miu) pozwolity ocali¢ unikalne w skali globu
naturalne biotopy legowe zamieszkale przez rzadkie gatunki ptakéw i endemity
roélinne. Wiesz co$ o tym, bo kiedys w upalny dzien wybrales§ si¢ z synem w oko-
lice Ptocka. Do dzisiaj w pamieci masz obraz tamtych stron. Na zdjeciach widaé
was usmiechnietych i beztroskich. Brak regulacji w sposdb przewrotny doprowa-
dzil do poprawy czystosci wody, natomiast wiesz, ze szybki bieg uregulowanej rzeki
nie pozwoli na jej samooczyszczenie. Dlatego przeciw regulacji juz teraz protestuja
ekolodzy.

Jednakze przegladajac dalej poczte elektroniczng, przeczytales drugi list od
kolegéw z branzy. Méwil on o raporcie Ministerstwa Ochrony Srodowiska i Zaso-
béw Wodnych. Dowiedziales sie z niego, ze nieuregulowanie Wisty doprowadzito
do realnej mozliwosci katastrofy. Ot6z tama we Wloctawku pelni od trzydziestu lat
zadania, ktére mialy przejmowac niewybudowane osiem stopni wodnych. Wedtug
wstepnych obliczen z powodu mozliwosci pekniecia tamy bezposrednio zagrozonych
jest 200 oso6b, a dalsze 2 tys. moze ucierpie¢ podczas wielkiej powodzi. Co gorsza,
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awaryjne oprdoznienie zbiornika we Wtoctawku grozi przedostaniem sie¢ do Wisty
gromadzonych od lat na dnie trucizn. Rozwiazaniem wydaje si¢ budowa stopnia
wodnego w Nieszawie. Na jego utworzenie silnie nalegaja tez przedstawiciele lobby
energetycznego. Wskazuja oni na wielkie korzysci ekonomiczne zwigzane z zainsta-
lowaniem turbin pradotwoérczych. Sama budowa i eksploatacja nowej tamy da prace
wielu ludziom w tym regionie odczuwajacym skutki bezrobocia. Takze ty mozesz
liczy¢ na zamodwienia.

Wszyscy maja $wiadomos¢, ze zwigzana z budowa regulacja zmieni charakter
rzeki. Dla jednych upodobni ja do rzek europejskich, po ktérych mkna barki, a dla
drugich oznacza jej bezpowrotne zniszczenie.

Juz dzisiaj zastanawiasz si¢, jakie stanowisko zajmie rzad. Jak uzasadni swoja
decyzje? I czy ty, ktory kiedys z sympatia towarzyszyltes akcjom ekologéw, a obecnie
jeste$ menedzerem $redniej wielkosci firmy budowlanej, bedziesz staral si¢ wplyna¢
na decyzje w sprawie budowy i czy masz zabiega¢ o ewentualne kontrakty?

Krétki komentarz do przyktadu 3. Mamy tu do czynienia z konfliktem wartosci,
i to szczegdlnym, ktory przeksztalca si¢ w dylemat moralny, gdyz racje co do wyboru
wiasciwej drogi postepowania sg podzielone.

Przyktad 4

Caly $wiat wraz z nastaniem roku 2000 chcial wkroczy¢ w nowg epoke. Euro-
pejskie banki majace silne ograniczenia w dziedzinie inwestowania wyraznie nie
dotrzymywaly kroku amerykanskim korporacjom finansowym. Zdecydowano si¢
na nowa strategie aktywnego wkraczania na nowe rynki finansowe i obracania tur-
bofinansowymi produktami, wydawalo si¢ zreszta, ze nie ma innej mozliwosci.
Na rynku finansowym panuje bowiem, jak glosili zwolennicy nowej strategii, prosta
zasada: walcz albo zgin. Wlasnie wtedy wyjechates na praktyke bankowa do Frank-
furtu nad Menem.

Twoim pierwszym zadaniem bylo doradztwo i sprzedaz nowych wtedy produk-
tow inwestycyjnych o wdzigcznej nazwie: ztozone instrumenty pochodne oparte na
diugu (collateral debt obligations - CDO). Na poczatku chciales doréwna¢ wyni-
kami sprzedazy swym niemieckim kolegom. W odréznieniu jednak od nich, ,sta-
rych wyjadaczy” zamierzale$ zdoby¢ troche informacji o oferowanych produktach.
To, czego si¢ dowiedziale$, wzbudzilo twdj niepoko;.

Otoz te wysoko skomplikowane produkty byty oparte na warstwowo spakowa-
nych kredytach, wéréd ktorych byty kredyty subprime.

W tym czasie masowo byly bowiem zaciggane kredyty hipoteczne czg¢$ciowo na
kupno wlasnego domu, a czesciowo pod zastaw splacanej hipoteki, w celu kupna
nowych nieruchomosci. Wszystko odbywato sie zgodnie z logika rynkows. Ceny
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nieruchomosci rosty w szalonym tempie i wydawalo sie, ze kazdy bedzie madgt spta-
ci¢ kredyt i duzo zarobi¢, a jak nie uda mu si¢ tego dokonad, to bank przejmie nie-
ruchomo$¢ i sprzeda jg z zyskiem. Poniewaz banki nie mogly prowadzi¢ nieograni-
czonej akeji kredytowej, bo obowigzywaly je ustawy branzowe, to powotywano firmy
zalezne, zwane biurami kredytowymi, ktére dzialaly zupelnie legalnie. Do jednej
z nich nalezata najwigksza amerykanska firma pozyczkowa Ameriquest. Skoro ren-
towno$¢ firm i dochody pracownikéw byly uzaleznione od ilosci sprzedawanych kre-
dytow, udzielano ich wszystkim chetnym, nie martwiac si¢ o zdolnosci kredytowe
klientéw. Rowniez agencje ratingowe, w ktorych praca byta dla ciebie jednym z nie-
spetnionych jeszcze marzen, wydawaly najwyzsza oceng AAA produktom finanso-
wym, ktorych sprzedazy masz sie podjac.

Zaczely jednak trapic¢ cie watpliwo$ci, co si¢ stanie, gdy nagle ceny nieruchomo-
$ci przestang rosnaé. Oczywiscie nawet uczen liceum wiedzial, ze w tym momencie
kredytobiorcy nie beda w stanie sptaci¢ swych kredytéw zaciggnietych na inwesty-
cje w nieruchomosci. Zresztg i bez spadku cen nieruchomosci udzielanie kredytow
na nabywanie nieruchomosci osobom ledwo utrzymujacym sie z swojej pensji byto
dla ciebie wielce podejrzane.

Kiedy przy piwie podzielites si¢ watpliwosciami ze swoimi kolegami, oni tylko
wzruszyli ramionami i stwierdzili, ze wszyscy tak robig i w przypadku hipotetycznego
zalamania rynku nieruchomosci panstwo na pewno wszystkim pomoze, a teraz od
kazdego sprzedanego produktu finansowego typu loan otrzymujemy realne pienia-
dze. Jednakze dalej trapily ci¢ watpliwo$ci. Zadzwonile$ do szefa polskiego banku,
ktory wyslat cie na praktyki.

Zastanow sig, co odpowie szef banku na twe watpliwosci.

Krétki komentarz do przykladu 4. Ten przyklad ukazuje nam calg wage prowa-
dzenia analizy etycznej procesu decyzyjnego. Dzialanie, ktére ma by¢ podjete, jest
legalne, staje si¢ powszechna, uznang przez srodowisko praktyka, aczkolwiek na
pierwszy rzut oka budzi watpliwosci moralne.

Przyktad 5

Wiadomo, iz nikt nie chce placi¢ zbyt wysokich podatkéw. Dlatego im wigksze
s3 dochody indywidualne czy tez firmy, tym chetniej siggamy do réznych sposobow
zmniejszania obcigzen podatkowych.

W filmie pod tytulem ,,Firma” w rezyserii Sydneya Pollacka (1993) mentor mlo-
dego prawnika wprowadzanego w praktyke doradcy podatkowego powiada: ,,Zasta-
now sie, jaka jest wlasciwie réznica pomigdzy unikaniem ptacenia podatkéw a uchy-
laniem si¢ od nich”. Przedstawia on do wyboru trzy odpowiedzi:

»1) Roznica powstaje w wyniku decyzji urzedu skarbowego.
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2) Okresla te roznice sprytny prawnik.
3) Rdznice wyznacza sad, dajac 10 lat za nieptacenie podatku”

W dalszej czeéci filmu mentor mlodego prawnika stwierdza: ,Zawdd doradcy
podatkowego nie ma nic wspdlnego z prawem. To jest rodzaj gry. Tej gry uczymy
bogatych, aby nie stracili swoich majatkéw. Kiedy urzad skarbowy zmienia zasady,
wtedy my zarabiamy na tym, uczac ludzi bogatych, jak maja na nowo unikng¢ podat-
koéw, zatem to tylko gra”

Jednakze w klasyfikacji prawnej mamy od czynienia z dwoma rodzajami zmniej-
szania opodatkowania: unikania opodatkowania, ktdre jest legalne, i uchylania si¢
od podatkow, ktéra to czynnos¢ famie prawo.

Zbadaj, czym sa w $wietle tej klasyfikacji prawnej powszechnie stosowane prak-
tyki zmniejszania opodatkowania:

1) Oferowane przez banki obchodzenie ,,podatku Belki”, ktory naktadat koniecz-
nos¢ odprowadzenia 19% z zysku z akcji gietdowych, funduszy i lokat bankowych.

2) Zachgcanie przez doradcéw podatkowych rejestracji firm w rajach podatkowych.

3) Popularne w latach dziewig¢édziesigtych zakladanie fundacji w celu zmniejszania
opodatkowania.

Nastepnie dokonaj oceny moralnej tych dziatan. Czy wszystkie przypadki legal-
nego zmniejszania opodatkowania sa moralnie dopuszczalne?

Jak ocenisz moralnie postawe, ktorg zajmuje w sprawie zmniejszania opodatko-
wania mentor $wiezo upieczonego doradcy podatkowego?

Kroétki komentarz do przyktadu 5. Jest to przyklad diagnostycznego studium
przypadku. Wymaga ono zebrania materiatéw na temat zjawiska zmniejszania opo-
datkowania, w tym dotarcia do orzecznictwa sadowego dostepnego np. w internecie,
i na tej podstawie zakwalifikowania danych zjawisk z prawnego punktu widzenia,
a dopiero na koncu przedstawienie uzasadnienia etycznego wtasnego osadu moral-
nego na temat tych czynnosci.

Case study as a method of teaching business ethics.
The origins of business ethics case studies

The Harvard Business School introduced the practice of teaching business ethics
through case study. This article presents the characteristics of teaching business
ethics through case study. First we answered the question: how to build a case
study? Then we showed how moral problems are solved through a case study.
Next we showed the types of case study (teaching goal, kind of moral issues, the
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role of ethics and problems of this method of teaching). Then we answered the
question how to use the methods of philosophy for the analysis of case study. We
have considered the problem of the moral level of the students who solved the
case study. Turning to practical matters provides instructions for building a case
study. Finally, we showed that solving the case study not only provides a valuable
method of teaching ethics in the business, but is valuable for professional ethics.

L'étude de cas comme une méthode d'enseignement de I'éthique
des affaires. L'origine des études de cas en éthique des affaires

Harvard Business School a introduit la pratique de lenseignement de léthique
des affaires a travers Iétude de cas. Larticle présente les caractéristiques de cette
méthode. Nous avons d'abord répondu a la question de savoir comment construire
une étude de cas? Ensuite, nous avons montré comment les problémes moraux
sont résolus grace a une étude de cas. Cela a conduit a identifier les types de Iétude
de cas a la base du critere de lobjectif éducatif, du type de probléme moral et du
role de Iéthique. Les problemes soulevés par cette méthode denseignement ont
été étudiés. Ensuite, nous avons indiqué la possibilté d'utiliser des méthodes de la
philosophie pour analyser une étude de cas et nous avons mis 'accent sur la cor-
rélation entre le niveau moral des personnes qui entreprennent l'analyse éthique
de Iétude de cas et les solutions possibles du probleme étudié. Enfin, nous avons
montré que létude de cas est une méthode valable denseignement de léthique
des affaires et joue un role important pour les éthiciens en montrant si certaines
théories sont possibles & mettre en pratique dans la vie économique.



