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SYTUACJE TRUDNE - PODEMOWANIE DECYZJI |
ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW

Ad.1
Grupowe podejmowanie decyzji - gra
Ocena zawartosci kalorii w 100g produktu
Napoje Ocena Ocena Ocena Blad oceny Blad oceny
indywidualna grupowa prawidlowa indywidualnej grupowej
% | Ranga % | Ranga | % Ranga || % Ranga % Ranga
Coca-Cola
Frytki
Kotlet schabowy
Cytryna
Pizza z miesem
Rzodkiewka
Galaretka
owocowa

Orzechy wloskie

Fasolka
szparagowa
gotowana

Batonik Bounty

Ser twarogowy
chudy

Jabtko

Ros6!t drobiowy
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Ad. 1

Zespotowe i indywidualne podejmowanie decyz;ji

Podejmowanie decyzji jest nieodigcznym elementem funkcjonowania kazdego
zespotu. Kazdy wybdr niesie za sobg konsekwencje, dlatego bardzo wazne jest
Swiadome i umiejetne podejmowanie decyzji. Klasyczne podejscie do podejmowania
decyzji ilustruje ponizszy schemat':

Etap 1: Definiowanie celu

> Etap 2: Zebranie odpowiednich informacji

Etap 3: generowanie mozliwych wariantow

A

> Etap 4. Podejmowanie decyzji

Etap 5: Wdrazanie i ocena

A

Prébe poréwnania skutecznos$ci decyzji indywidualnych i grupowych podjat w swoim
projekcie badawczym psycholog spoteczny Jay Hall. stwierdzit, ze wysitek grupowy
jest prawie zawsze skuteczniejszy niz indywidualne starania przecietnego czionka
grupy, a czesto przewyzsza pojedyncze zastugi nawet najlepszego (,Psychology
Today”, listopad 1971, s. 51).

Hall okreslit rowniez warunki, w jakich wzrasta jakos¢ decyzji grupowych. Dzieje
sie tak, gdy cztonkowie zespotu:

jasno przedstawiajg swoje zdanie i z uwagq stuchajg zdania innych,

nie myslg w kategoriach wygrana — przegrana, w sytuacji impasu szukajg
alternatywnych rozwigzan mozliwych do zaakceptowania przez wszystkich,

nie rezygnujg ze swoich przekonahn w obawie przed konfliktem,
zgadzajq sie z pogladami, ktdre majq jasne i logiczne uzasadnienie,
angazujg wszystkich w dyskusje,

unikajg wiekszosciowego (gtosowanie) lub losowego (np. rzut moneta)
sposobu podejmowania decyzji.

! Adair J., Podejmowanie decyzji, Warszawa 1999, s.23.
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Niezaleznie od przedstawionego tu stanowiska trudno jest mowi¢ o uniwersalnej
przewadze ktéregos z dwu sposobdédw podejmowania decyzji — oba majg bowiem
swoje mocne i stabe strony.

Zespolowe podejmowanie decyzji’

Zalety Wady

e Wiecej wiedzy i informacji — wieksza |e Dtugi czas podejmowania decyzji

szansa wychwycenia btedéw .
yehwy ¢ e Przedwczesne lub kompromisowe

e Bardziej réznorodne podejscie do decyzje

problemu ¢ Niebezpieczenstwo zdominowania
o Wieksza akceptacja rozwigzan przez jedng osobe
e Lepsze zrozumienie decyzji e Sprzeczne propozycje

e Przywigzanie do swoich propozycji

Zasada Pareto 80/20

Pareto byt wioskim ekonomistg, kitdéry opracowat teorie podziatu débr. Teoria ta
zaktada, ze 80% dobr danego kraju znajduje sie w rekach 20% jego obywateli.
Niekiedy, teoria ta jest znana pod nazwg ,zasady 80 / 20”. Zasada ta ma
zastosowanie takze w odniesieniu do wiekszosci sytuacji w Srodowisku pracy.

Dziatajgc jako doradca / trener ds. etyki, zaobserwuje Pan / Pani, ze zgodnie z
zasadgq Pareto, 80% probleméw bedzie powodowanych przez 20% osoéb
zarzadzajacych lub departamentow (w organizacji majagcej 10 departamentow, dwa
beda powodowaty najwiekszg liczbe problemdéw). To samo dotyczy sytuaci
odwrotnej, 80% sukcesow bedzie Pan / Pani zawdziecza¢ 20% departamentdw.
Oczywiscie, nie nalezy spodziewac sie doktadnego zachowania tych proporcji (80 /
20). Jednakze ogodlne zatozenia analizy Pareto wydajq sie by¢ zasadne.

Przyktadowo, starajgc sie ograniczy¢ zachowania nieetyczne w organizacji, w ktorej
zidentyfikowano 20 powaznych zrédet problemdéw, analiza Pareto wykaze, ze
wiekszosc¢ z tych problemow wystepuje ze wzgledu na cztery z tych przyczyn.

Jezeli doradca / trener ds. etyki podejmie prébe usuniecia wszystkich 20 przyczyn
jednoczesnie, prawdopodobnie nie odniesie sukcesu ze wzgledu na zbytnig
dekoncentracje swoich wysitkow. Jednakze, jezeli skoncentruje sie na usunieciu
czterech, pieciu najwazniejszych przyczyn, prawdopodobienstwo, ze uda mu sie

2 Opracowano na podst. J. A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996, s. 414- 416.
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spowodowac rzeczywiste zmiany w tym wzgledzie bedzie wieksze. Na ogot cztery
inicjatywy to maksymalna liczba inicjatyw, jakg mozna skutecznie zrealizowac.

Prawidtowe wykorzystywanie analizy Pareto wymaga monitorowania sytuacji i
prowadzenia dokumentacji. Zazwyczaj osobiste wrazenia dotyczace czestotliwosci
wystepowania okreslonych probleméw majg niewielki zwigzek z rzeczywistoscia.
Wiekszo$¢ z nas ma tendencje do zauwazania jedynie dotkliwych problemow,
ktorych przyczyny tatwo jest okresli¢, jednoczenie nie dostrzegajgc problemow, ktore
nie majg takiego oczywistego lub natychmiastowego skutku.

Zasada 80/20 znajduje zastosowanie praktycznie w kazdym aspekcie zycia.

= 20% krajow, ktérych mieszkancy stanowig mniej niz 20% globalnej populacji
zuzywa 70% Swiatowej energii, 75% stali, 85% drewna.

= niespetna 20% wszystkich gatunkéw jest przyczyna ponad 80% klesk
ekologicznych. Natomiast jeden gatunek sposréd 30 min. Istniejacych na
Ziemi, a zatem 0,000000003 procent odpowiada za 40% wszystkich szkdd.
Czy wiesz kto to taki?

» znacznie mniej niz 20% wojen pocigga za sobg wiecej niz 80% ofiar i
zniszczen.

» dokadkolwiek sie udasz, z mniej niz 20% chmur spadnie 80% deszczu.
= mniej niz 20% wynalazkéw ma ponad 80% wptywu na nasze zycie.
= ponad 80% ptodow rolnych pochodzi z niespetna 20% upraw.

= biolog Richard Dawkins ocenia, ze zaledwie 1% gatunkow, ktére kiedykolwiek
pojawity sie na Ziemi, stanowi 100% gatunkéw obecnie zyjacych.

Najwazniejsze dla koncepcji 80/20 sg dwie idee:
= prawo skupienia, tzn. mniej oznacza wiece;j

= prawo postepu: mniejszym wysitkiem mozemy osiggng¢ wiecej

Aby osiggna¢ pozadane rezultaty, zadbac o ludzi i sprawy, ktére naprawde maja dla
nas znaczenie, trzeba sie skupi¢ na bardzo niewielu kwestiach. Reszte odrzucic.

Jezeli nauczymy sie rozpoznawac to, co sie dla nas najbardziej liczy i wzbogaca
nasze zycie —jezeli nauczymy skupia¢ sie na sprawach, ktére uwazamy za
najistotniejsze — odkryjemy, ze mniej oznacza wiecej. Koncentrujgc sie na
najwazniejszych aspektach zycia stwierdzimy nagle, ze nabiera ono gtebokiego
znaczenia i przynosi wiecej satysfakcji.

Prawo postepu, ze mniejszym wysitkiem, mniejszym wydatkiem energii mozna
wiecej — nie jest juz tak oczywiste.

Woprawdzie postep na polu nauki, technologii oraz ekonomii pozwala nam lepiej sie
odzywia¢, dituzej cieszy¢ mtodoscig i dtuzej zyé, skuteczniej zwalcza¢ choroby,
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szybciej i wygodniej podrézowacC i komunikowaé sie, cieszyé sie zdecydowanie
wiekszym komfortem niz poprzednie pokolenia, to jednak nasze zycie osobiste i
spoteczne pozostawia wiele do zyczenia. Okazuje sie bowiem, ze zamiast pracowac,
aby zy¢, coraz czesciej zyjemy, by pracowac.

Analiza przyczyn

(Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Wiele probleméw jest problemami, ktérych przyczyny sg zlozone, a zatem
problemami, ktére trudno jest rozwigzac¢. Analiza przyczyn jest technikg, ktdra
umozliwia doradcy / trenerowi ds. etyki zbadanie czynnikow dodatkowych i
pogrupowanie zgodnie z hierarchig. Zastosowanie takiej metody moze przyczynic¢ sie
do uproszczenia danego problemu i wyboru bardziej logicznego podejscia do
znalezienia odpowiedniego rozwigzania. Gdy metoda ta jest stosowana w przemysle,
dany problem jest analizowany pod katem czynnikéw dodatkowych, zwigzanych z
maszynami, pracownikami, procedurami i materiatami. Oczywiscie, takie czynniki nie
majq znaczenia w kontekscie organizacji sektora publicznego.

W organizacji publicznej lub rzadowej, metode analizy przyczyn stosowang w
przemysle mozna dostosowac, przeksztatcajac ja w analize czynnikéw zwigzanych z
ustugami, procedurami, pracownikami i zasobami. Ponadto mozliwe jest
dodawanie kolejnych czynnikdw, zwigzanych z okreslonym obszarem istotnym dla
danej organizacji. Kryteria zdefiniowania poszczegdlnych pozycji moga by¢
dostosowywane w zaleznosci od okolicznosci.

Metoda, o ktdrej tutaj mowa powinna poméc w analizie skomplikowanego i ztozonego
problemu. Dzieki niej mozna identyfikowaé kilka czynnikéw, z ktérymi mozna sobie
poOzniej tatwiej poradzic.

Wyznaczanie standardéw efektywnosci

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Wyznaczanie standardéw efektywnosci jest jeszcze jedng metoda, ktéra rowniez
znalazta najpierw zastosowanie w przemysle. Ostatnio metoda ta staje sie coraz
bardziej popularna w organizacjach swiadczacych ustugi, a takze znajduje coraz
szersze zastosowanie w organizacjach sektora publicznego. Metode te mozna
zdefiniowac jako system wczesnego ostrzegania, wykorzystujgcy drobne problemy w
celu ustalenia struktury odchylen od wyznaczonych standardéw oraz wskazania
obszaréw wymagajgcych podjecia dziatanh zapobiegawczych.

Technika wyznaczania standardéw efektywnosci opiera sie na zatozeniu, ze istniejg
standardy, ktérym powinny odpowiadaé wszystkie aspekty dziatalnosci danej
organizacji. Zrédtem wszelkich probleméw jest brak zgodnosci. W przemysle, metoda
rozwigzywania problemow tego rodzaju polegata niekiedy na wdrazaniu ztozonych
systemdw monitoringu i statystycznej analizie zgromadzonych w ten sposéb danych.
Metoda, o ktorej tutaj mowa jest pod pewnymi wzgledami podobna, ale jednoczes$nie
jest prostsza i bardziej odpowiednia dla organizacji sektora publicznego.
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Aby stosowac te metode, najpierw trzeba uznac za wtasciwe zatozenie, ze problemy
pojawiajg sie wtedy, gdy to, co faktycznie ma miejsce, nie odpowiada wyznaczonym
standardom. Wtedy nawet drobne odchylenie od standardu, cho¢ samo w sobie nie
bedace problemem, moze stanowi¢ wczesne ostrzezenie, ktére wskazuje na
problemy, ktére moga lub majg wystgpi€¢. Jezeli zostang podjete odpowiednie
dziatania to zapobiegnie sie zaréwno wystgpieniu powaznego problemu jak i
koniecznos$ci podjecia duzo powazniejszych krokow w dtuzszej perspektywie.

Stosowanie tej techniki wymaga szczegotowej analizy proceséw, ktore majg by¢
monitorowane. Wyrazenie ,proces” moze obejmowa¢ w tym kontekscie niemal
wszystko, co ,ma miejsce” w danej organizacji, a mianowicie swiadczenie ustugi
beneficjentom, nabywanie towaréw i ustug, rekrutacje pracownikow, wewnetrzny
obieg informacji oraz wymiane informaciji ze stronami trzecimi. Ze wzgledu na wysitki,
ktorych wymaga wdrozenie systemu wyznaczania standardéw efektywnosci,
zastosowanie tej techniki jest optacalne w okolicznosciach, w ktérych wystepujg
powazne problemy lub gdy planowane sg znaczne zmiany.

Pierwszym krokiem jest podjecie decyzji dotyczacej standardéw lub poziomow
efektywnosci. Takie standardy / poziomy powinny zostaé wyznaczone przez
pracownikow zainteresowanej organizacji. Jednym z niezwyktych aspektéw tego
procesu jest to, ze od momentu wyznaczenia danego poziomu efektywnosci,
konieczne bedzie badanie wszelkich przypadkéw odchylen (nawet tych, ktére
wskazujg na poprawe). Kazde odchylenie od wyznaczonego standardu, niezaleznie
od tego czy jest ,dodatnie” czy ,ujemne”, powinno wywotywac¢ odpowiednig reakcje.

Najlepiej jest, gdy decyzje dotyczace standardow efektywnosci sg podejmowane w
oparciu o dane historyczne. Jezeli takie dane nie sg dostepne, najpierw nalezy
wdrozy¢ systemy umozliwiajgce zdobycie takich danych. Im doktadniejsze sg takie
informacje i im lepiej odzwierciedlajg one stan faktyczny, tym bardziej sg przydatne
do celow wyznaczania standardow efektywnosci. Prosze uwazac, aby nie ustanowi¢
standardéw w oparciu o zyczenia bgdz domniemania na temat rzeczywistej sytuaciji.
Takie postepowanie jest przyczyng pdzniejszych frustraciji.

Niezbedne sg dwa zestawy parametréw definiujgcych efektywnos¢, mianowicie waski
zakres definiujgcy efektywnos¢ w oparciu, o ktorg chciataby dziataC zainteresowana
organizacja oraz szeroki zakres, ktéry mogtby stanowi¢ maksymalny poziom
efektywnosci. Zazwyczaj na wczesnym etapie, wyznaczenie odpowiednich
parametréw definiujgcych efektywnos¢ bedzie wymagato dostosowan. Konieczne jest
takze zaakceptowanie tych stanéw, ktére nie odpowiadajg stanowi idealnemu.
Poniewaz celem jest podniesienie standardow w dituzszej perspektywie, wskaznik
doskonatosci (stanu idealnego) moze mie¢ nadal pewne znaczenie. W tym
kontekscie, warto tez pamietaé, ze raz wyznaczone standardy mozna zawsze
wyznaczac¢ na nowo (dostosowywac) w swietle zmieniajacych sie okolicznosci.

Nastepnym etapem tego procesu jest monitoring. Wszelkie odchylenia w odniesieniu
do waskiego zakresu efektywnosci sg warte uwagi. Przypadki statego naruszania
wyznaczonego zakresu wymagajg zbadania. Na ogdt, rodzaj niezbednego badania
zalezy od tego, czy dane odchylenie stanowi odchylenie we ,wtasciwym” czy w
Lhiewkasciwym?” kierunku (odchylenie ,dodatnie” czy ,ujemne”). Obydwa takie rodzaje
przypadkow wymagajg zbadania w podobny sposéb, ale zazwyczaj odchylenie
,2ujemne” powinno wywota¢ powazniejszg reakcje. Jednakze identyfikacja przyczyn
niespodziewanej poprawy moze przyczyni¢ sie nie tylko do podniesienia standardow
w ogodle, ale takze identyfikacji i rozwigzania wystepujacych problemow.
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Badajac przypadki rzeczywistych odchylen, istotnym jest, aby dostrzec co$ wiecej niz
tylko bezposrednie przyczyny. Warto zastanowi¢ sie, dlaczego ich wystepowanie
powinno pociggac za sobg koniecznos¢ zmian. Jak zostato to juz powiedziane, kazdy
przypadek odchylenia powinien zostaé¢ zbadany, ale na ogét, gruntowne badanie jest
przeprowadzane tyko w przypadku statych naruszen waskiego zakresu efektywnosci.

Udzielanie wsparcia

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Udzielanie wsparcia stanowi jeszcze jeden z elementow systemu zapobiegania
wystepowaniu probleméw. W tym kontekscie, istotnym jest zapewnienie zmiany
nastawienia pracownikbw w kierunku pozgdanych postaw. Istnieje jednak
niebezpieczehnstwo, ze doradca / trener ds. etyki bedzie postrzegany jako osoba,
ktéra stara sie ,przytapac” tych, ktory nie przestrzegajg odpowiednich procedur.
Wiekszos¢ pracownikdw bedzie miata lepszy stosunek do doradcy / trenera ds. etyki,
jezeli pokaze im sie, jak wiasciwie postepowac i doradca / trener ds. etyki bedzie
wspierat pracownikdéw w takim postepowaniu. Ten cel mozna osiggnac:

e zwracajgc uwage na dobre praktyki;

e udzielajgc pozytywnych informacji zwrotnych w sytuacji, w ktérej cos zostato
zrobione dobrze;

e zachowujgc roéwnowage pomiedzy krytykg i pochwatami, w sytuacji
wiasciwego dziatania;

e zapewniajgc udziat lub co najmniej, zasiegajgc opinii pracownikéw podczas
opracowywania nowych procedur.
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Ad.2

To nie konflikt jest zrédtem nieporozumien i walki miedzy ludzmi,

lecz sposob jego rozstrzygniecia.

Decydujac sie podja¢ aktywnos¢ na rzecz walki z korupcja nalezy mieé
swiadomosg¢, ze sytuacje konfliktowe stang sie codzienng rzeczywistoscia.
Konflikty wystepuja na kazdym kroku. Sg one nieunikniong konsekwencjg zycia
spotecznego. Roznie sobie z nimi jednak radzimy. Jedni potrafig szybko znajdywac
porozumienie, innym przychodzi to z trudem, doprowadzajg do eskalacji konfliktu, co
utrudnia im zycie. Kazdy z nas opracowat indywidualny sposéb radzenia sobie z
sytuacjami trudnymi.

O konflikcie moéwimy wtedy, kiedy dwie lub wiecej os6b, czy grup spostrzega, ze
nie moze zaspokoi¢ swoich potrzeb bez zmiany zachowania innych, od ktérych
pozostajg w jakiejs zaleznosci.

Istnieje kilka rodzajow konfliktow . Kazdy z nich rozwiazuje sie inaczej.

KOO KONFLIKTU
NIEPOTRZEBNY KONFLIKT

Konflikt w relacjach
interpersonalnych

(silne emocje,
stereotypy
spostrzegania, zta
komunikacja,
odwetowe
zachowania)

Konflikt danych
(brak informacii,
interpretacja,
procedury zbierania)

Konflikt wartosci

Konflikt Strukturalny Konflikt intereséw

(sposéb (rzeczowy,
zaaranzowania proceduralny,
sytuacji, ograniczenia psychologiczny)

czasowe, nierébwna
kontrola zasobow,
nieréwny uktad sit)

PRAWDZIWY KONFLIKT
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I. Konflikty danych powstaja na skutek niedostatecznych informac;ji lub btednego
ich rozumienia. Osoba bedgca w konflikcie moze nie zdawac sobie sprawy ze
réznica zdan wynika jedynie z tego, ze jedna ze stron (lub obie) dysponuje
niewystarczajacg informacjg. Strony mogg jednak manipulowac¢ informacjami
/utajnia¢ je, nie udziela¢ ich w planowanym czasie, informowac w sposéb niepetny/.

Jawnosc¢ i dostepnosé informaciji jest sposobem eliminowanie konfliktu danych.

Il. Konflikty wartosci powstaja na skutek prezentowania przez ludzi réznych
postaw, przekonah i zachowan ( pojmowanie zta i dobra, réznice w rozumieniu
czym jest uczciwosc¢ itp), czy przypisywania sobie okreslonych praw.

Mozna przekonywa¢ do swoich wartosci, ale nalezy mie¢ $wiadomosé, ze nie
wszyscy przyjma nasze argumenty. Po prostu majg inny system wartosci.

Regulacje prawne moga by¢ pomocne przy rozwigzywaniu tego typu konfliktow.

lll. Konflikty relacji pomiedzy Iludzmi powstaja na skutek negatywnych
wzajemnych emocji pojawiajgcych sie w sytuacjach trudnych. Pojawiajg sie tez w
zwigzku ze stereotypami we wzajemnym ocenianiu sie, przypisywaniu sobie
nieistniejgcych intencji (ma inne zdanie = madrzy sie, glupio mowi, chce wprowadzi¢
mnie w btad). Zta komunikacja jest czesto przyczyng powstania konfliktu relaciji.

Konflikty relacji majg tendencje do eskalowania (,coraz trudniej sie z nimi dogadac”),
przeradzania sie w tzw. konflikty pefzajace.

Warto wiec rozwigzywac je szybko, doprowadzac do wyjasnien i umow.

IV. Konflikty strukturalne powstaja na skutek zajmowania przez osoby
okreslonego miejsca w strukturze organizacji i zwigzanym z tym réznym dostepem
do dobr (informaciji, decyzji itp.), petnieniem opozycyjnych rél, podleganiem presji
czasowej, problemami technicznymi, niedroznymi kanatami komunikaciji.

Ten rodzaj konfliktbw powstaje najczesciej niezaleznie od intencji ludzi. Mogg one
jednak by¢ poczatkiem konfliktow relacji i wartosci.

V. Konflikty intereséw lub potrzeb powstaja gdy dziatanie jednej osoby
uniemozliwia zaspokajania potrzeb psychologicznych drugiej. Szczegdlnie ostro
wyraza sie to w przypadku blokowania zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa i
szacunku, sprawiedliwosci spoteczne,;.

Czasem nie jest tatwo rozpoznac interesy i potrzeby stron obserwujac ich dziatania.

Rozwigzywanie konfliktow dotyczgacych potrzeb psychologicznych to szukanie
rozwigzan, w ktérych nie sg podwazane czy faworyzowane potrzeby zadnej ze
stron.
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Zaobserwowano kilka sposobéw reagowania ludzi na sytuacje konfliktowe. Sg
to zachowania:

e Swiadczace o unikaniu przyznania, ze istnieje sytuacja konfliktowa,
e Swiadczace o uleganiu silniejszej stronie konfliktu,

e Swiadczace o podjeciu walki w imie swoich racji,

e Swiadczace o dgzeniu do zawarcia kompromisu,

e Swiadczace o0 podjeciu pracy na rzecz zawarcia ugody poprzez
negocjowanie rozwigzania najlepszego dla wszystkich stron — dgzeniu do
wspotpracy
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Ad.3
Sposoby podejscia do konfliktow interesow

Negocjacje pozycyjne Negocjacje problemowe
twarde

Uczestnicy sa przeciwnikami Uczestnicy rozwigzuja problem
Celem jest zwyciestwo Celem jest wynik najlepszy dla obu stron

Badz twardy wobec ludzi i problemu Oddziel ludzi od problemu = badz twardy
wobec problemu, miekki wobec ludzi

Trwaj przy swoim stanowisku Koncentruj sie na interesach, nie na
stanowiskach

Nie ufaj innym Dziataj niezaleznie od zaufania

Stosuj grozby Badaj i odkrywaj interesy; znaj swoja
BATNA

Oszukuj, zatajaj wazne kwestie Udzielaj niezbednych informacji by
rozwigzaé problem wywazajac otwartos¢

Wprowadzaj w btad co do dolnej granicy | Unikaj posiadania dolnej granicy
porozumienia porozumienia

Upieraj sie przy swoim stanowisku Upieraj sie przy stosowaniu obiektywnych
kryteriow

Wywieraj presje Uzasadniaj i badz otwarty na uzasadnienia

Poszukuj jednego rozwiagzania, ktore ty | Opracuj wiele mozliwosci, z ktérych
akceptujesz wybierzesz pozniej
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Ad.4 PREFERENCJE OSOBISTE W SYTUACJACH KONFLIKTOWYCH

Odpowiedz na pytania dotyczgce Twoich preferowanych sposobow
postepowania w sytuacjach konfliktowych.

Zakre$l odpowiednig cyfre: 4-zdecydowanie tak, 3-raczej tak, 2-raczej nie, 1-
zdecydowanie nie..

1. Gdy powstajg problemy, wole, by inni wzieli
odpowiedzialnos¢ za ich rozwigzanie. 4 3 2 1

2. Wierze, ze w wiekszosci konfliktow mozna dojsé
do porozumienia 4 3 2 1

3. Chce, by wszyscy mieli mozliwos¢ powiedziec
co myslg, nawet gdy nie zgadzajg sie ze mna. 4 3 2 1

4. Potrafie by¢é stanowczy w przeprowadzaniu
spraw, ktére uwazam za stuszne. 4 3 2 1

5. Staram sie zredukowac napiecie w stosunkach z
innymi, odwrdcic ich uwage od ktopotow. 4 3 2 1

6. Najlepiej jest odtozy¢ rozmowe z cziowiekiem,
ktory jest wzburzony. 4 3 2 1

7. W konflikcie wazne jest méwienie o emocjach i
réznych niuansach sytuaciji. 4 3 2 1

8. Chce, by ludzie sktonni byli da¢ z siebie co$, gdy
ja to czynie. 4 3 2 1

9 Konflikty sg nieuniknione — wazne by zrealizowaé
wiasne cele. 4 3 2 1

10. Gdy ludzie sg wzburzeni, robie wszystko by
przynajmniej swoim zachowaniem ,nie dolewac 4 3 2 1
oliwy do ognia”.

11. Nie lubie nieprzyjemnych i napietych sytuaciji.

4 3 2 1
12. Chce, by moje racje zwyciezyty

4 3 2 1
13. W wiekszosci konfliktbw mozna osiggnac
kompromis. 4 3 2 1
14. Kazdy powinien cos zyskaC i pogodzi¢ sie z
pewnymi stratami. 4 3 2 1
15. Nie sprzeciwiam sie innym, gdy podejrzewam,
ze przeze mnie mogliby sie czu¢ niezadowoleni. 4 3 2 1

16. Proponuje rozwigzania i pytam innych o
propozycje rozwigzan. 4 3 2 1
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17. Wole, by wszyscy, ktérych konflikt dotyczy byl
witgczeni w jego rozwigzanie. 4 3 2 1

18. Uznajac, ze niezgoda moze obnizy¢
efektywnos¢, zachecam innych, by trzymali sie 4 3 2 1
mniej konfliktowych tematow.

19. Staram sie forsowa¢ swoje nawet wtedy, gdy

dla innych jest to niewygodne. 4 3 2 1
20. Réznice zdan nie sg na tyle wazne, by sie nimi

przejmowac. 4 3 2 1
21. Nie lubie, gdy inni ludzie czujg sie Zle tylko

dlatego, ze sie z nimi nie zgadzam. 4 3 2 1
22. Uwazam, ze najlepsze rozwigzania osigga sie

wtedy, gdy wszyscy biorg udziat i liczg sie z innymi. 4 3 2 1
23. Chce, by inni wiedzieli jaki jest moj punkt

widzenia i staram sie przekona¢ o swojej racji. 4 3 2 1
24. Z otwartg konfrontacjg mozna sobie poradzic,

gdy poszukuje sie wspolnej ptaszczyzny. 4 3 2 1
25 Staram sie pomaga¢ innym zachowa¢ spoko;,

nawet kosztem stabszego prezentowania moich 4 3 2 1
racji.

Pozostawienie konfliktbw bez rozwigzania powoduje ich eskalacje i ponoszenie
duzych kosztow - zwtaszcza po stronie przegranych.

Nie rozwigzane konflikty powracajg badz przeradzajg sie w dtugotrwate kryzysy.

Dla wiekszoéci ludzi charakterystyczne jest dgzenie do zgody. Ma to swoje korzenie
w procesie socjalizacji. Dzieciom czesto powtarzamy: “Nie wolno sie ktoci¢”, “ Badz
grzeczny i ustgp mu”, “Pogddzcie sie” itp. Efektem tego moze by¢ postawa unikania
nieporozumien za wszelkg cene, nieumiejetnos¢ konstruktywnego rozwigzywania
sytuacji problemowych w dorostym zyciu, tzw. “zaklepywanie” konfliktow
prowadzace do kumulowania sie negatywnych emociji przy pozorach dobrych relacji
itp.

Osoby podejmujace aktywnoS¢ na rzecz zwalczania korupcji muszg umiec
przezwyciezy¢ tego typu wewnetrzne bariery w imie uznawanych wartosci. Nie jest
to tatwe.

Spory rozwigzywa¢ mozna stosujgc rozne procedury.

o Rozstrzygniecie sporu to przyznanie racji ktorejS ze stron przez
zewnetrznego arbitra, ktéremu nalezy sie podporzadkowaé. Uczestnicy
sporu dzielg sie wowczas na wygranych i przegranych.

o Wspdlne przyjecie przez obie strony porozumienia umozliwiajgcego
realizacje intereséw na akceptowalnym przez wszystkich poziomie. Doj$S¢ do
tego mozna poprzez negocjacje czyli bezposrednie rozmowy stron lub
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mediacje, czyli rozmowy prowadzone z czynnym udziatem osoby trzeciej
(mediatora).

Procedury rozstrzygania sporow dajg dorazng satysfakcje psychologiczng
zwyciezcom, kontrole respektowania ustalen, ale zmniejszajg szanse na
wspotprace stron w przyszitosci. Negocjacje i mediacje zblizajg ludzi do siebie, uczg
rozwigzywania  problemow, przyczyniajg sie do  zmniejszania = sie
prawdopodobienstwa eskalacji konfliktu i przestrzegania zawartych porozumien.Ale
nie zawsze strony chcg negocjowac...

SPOSOBY REAGOWANIA NA KONFLIKT

Nastawienie
na siebie
A
WALKA WSPOLPRACA
KOMPROMIS
UNIKANIE DOSTOSOWANIE
Nastawienie
na innych
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Ad.5
Umiejetnosci negocjacji

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Wiele juz zostato powiedziane na temat tego, jaki jest najbardziej skuteczny sposéb
prowadzenia negocjacji. Zarbwno problemy miedzynarodowe jak i wystepujgce w
niemalze kazdym miejscu pracy przyczynity sie do powstania bardzo wielu teorii na
temat tego, ktore czynniki nalezy wzig¢ pod uwage, aby ,dobrze” prowadzic
negocjacje.

W szczegoblnosci prace Fishera i Ury’ego wywarty bardzo duzy wptyw na te debate
(por. przede wszystkim ich pierwszg i prawdopodobnie najwazniejszg publikacje
,Dochodzgc do tak”, wyd. polskie PWE 2003).

Tradycyjne podej$cie do prowadzenia negocjacji wymaga od uczestnikdw zajecia
okreslonego stanowiska oraz prowadzenia dyskusji zmierzajgcej do pogodzenia tych
stanowisk.

Zgodnie z takim podejsciem istnieje wygrany i przegrany. Sprawni negocjatorzy
wygrywaja, a mniej sprawni przegrywaja.

To z kolei powoduje, ze obie strony obstajg przy swoim stanowisku i proponujg
rzeczy, na ktére, ich zdaniem, druga strona nigdy nie wyrazi zgody. Czynig tak, aby
Lugra¢” wiecej udajac, ze sg gotowi do wiekszych ustepstw. Mozna powiedziec, ze
takie negocjacje sa nieuczciwe i zachecajg obie strony do nieracjonalnego
postepowania.

Niecheé¢ do zostania uznang za strone przegrywajaca powoduje, ze przy nastepnej
okazji, zainteresowana osoba czy grupa zajmuje sztywniejsze stanowisko.
Dodatkowym skutkiem jest wylgczenie z zespotu negocjatoréow oséb o bardziej
racjonalnym podejsciu.

Ponadto zadna ze stron nie osigga zazwyczaj swoich celéw i w efekcie ostateczny
kompromis nie bedzie satysfakcjonowat zadnej z nich. Chyba, ze jedna ze stron
bedzie miata w efekcie poczucie, ze odniosta zwyciestwo, cho¢ w rzeczywistosci jest
tak, ze obie sg w jakim$ stopniu przegrane.

W diuzszej perspektywie, opisany tutaj mechanizm jest obarczony skazg i przyczynia
sie do powstania chaosu. Zazwyczaj, prowadzone w taki sposdb negocjacje o
charakterze miedzynarodowym czy negocjacje handlowe potwierdzajg stusznosc¢
argumentow wysunietych przez Fishera i Ury’ego.

Fisher i Ury zaproponowali szereg rozwigzan, ktdére mogg sprawi¢, ze negocjacje
bedg w wiekszym stopniu oparte na racjonalnych, a nie emocjonalnych
przestankach. Rekomendacje Fishera i Ury’ego przedstawione zostang ponize;j.

1. Nalezy unika¢ zajmowania bardzo sztywnego stanowiska. Zazwyczaj
negocjatorzy rozpoczynajg prowadzenie negocjacji od zajecia i
przedstawienia sztywnego stanowiska. Wynika to z obaw danej strony oraz
jej wyrazem jej interesow i pragnien. Kazda ze stron powinna ustalic, jakie sg
obawy, leki, interesy i pragnienia drugiej strony, bedac jednocze$nie gotowg
do ujawnienia swoich obaw, lekdéw, interesow i pragnien.
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10.

Jezeli stosowany do tej pory styl prowadzenia negocjacji polegat na zajeciu
stanowiska, a nastepnie prowadzeniu rozméw majgcych na celu przekonanie
drugiej strony do swoich racji to na poczatkowym etapie, ujawnienie swoich
obaw, lekéw, intereséw i pragnien moze by¢ nietatwe. Istnieje obawa, ze
jezeli jedna strona ujawni zbyt duzo informacji, to ta druga strona to
wykorzysta. Zaufanie pomiedzy stronami nalezy budowaé¢ w oparciu o
zagadnienia mniejszej wagi, ktére dla ostatecznego rozstrzygniecia nie majg
az tak istotnego znaczenia.

W momencie, w ktorym obie strony sg swiadome obaw, lekow, intereséw i
pragnien drugiej strony, okazuje sie zazwyczaj, ze sg miedzy nimi duze
podobienstwa. Kolejny krok w negocjacjach polega na ustaleniu, co jest
wspodlne dla obu stron, a takze, jak mozna to jak najlepiej uwzgledni¢ w
procesie negocjacji. Cel ten nalezy osiggnac tak, aby sprawi¢, ze obie strony
sq zadowolone z ostatecznego rezultatu.

Prawdopodobnie nie uda sie unikng¢ kwestii i obszarow, w odniesieniu do
ktérych obawy i interesy poszczegdlnych stron bedg rozbiezne. W takim
przypadku, obie strony powinny postarac¢ sie wzig¢ je pod uwage tak, aby
zadna ze stron nie doznata uszczerbku. Zazwyczaj w tak prowadzonych
negocjacjach nie pojawig sie istotne rozbieznosci. Zamiast prowadzic¢
negocjacje w odniesieniu do stanowiska negocjacyjnego tej drugiej strony,
obie strony negocjujg (lub szukajg kompromisu) w kwestiach dotyczgacych
swoich obaw, lekdw, intereséw i pragnien.

Omawiajgc szczegolnie trudne kwestie, negocjatorzy powinni zawsze umiec¢
przyja¢ fagodne podejscie w stosunku do zainteresowanych osob i
zdecydowane podejscie do negocjowanych kwestii. W kontekscie takich
negocjacji, szczegolng uwage nalezy poswieci¢ lekom, obawom, interesom i
pragnieniom zainteresowanych osob. Kwestie, procedury i mechanizmy
powinny by¢é poddawane szczegdtowej analizie, a w razie potrzeby
dostosowywane, pod warunkiem, ze nie przyniesie to szkody innym.

Moze okazaé sie, ze istniejg obszary, w odniesieniu do ktérych obawy i
interesy obu stron sg rozbiezne i zaden kompromis nie jest mozliwy. W takim
przypadku wskazanym jest zastosowac inne podejscie do negocjacji.

Warto tez poszukac przyktadow innych negocjacji dotyczacych podobnych
kwestii, ktére zakonczyly sie sukcesem. Takie negocjacje powinny zostac
uznane przez obie strony za wzorcowe negocjacje, ktore daty w wyniku
rezultat satysfakcjonujacy obie strony.

Jedng z odmian opisanego powyzej podejscia jest przekazanie
niezaleznemu zespofowi, ktéry jest akceptowany przez obie strony
stanowiska obu stron, z prosbg o wydanie opinii, jak jego zdaniem mogtoby
wygladac¢ porozumienie.

Inng mozliwos$cig jest znalezienie zasad bardziej ogdlnej natury, ktére moga
zaakceptowacC obie strony. Przyktadowo, takie zasady mogtyby dotyczyé
zagadnien takich, jak: Co strony uwazajg za uczciwe?, Jaki jest najbardziej
przejrzysty sposdb pracy zespotdéw negocjatoréw?, oraz Jakie podejscie jest
najbardziej etyczne?

Wskazanym jest wypracowanie konstruktywnego sposobu rozstrzygania
trudnych problemow. Jezeli obu stronom naprawde zalezy na osiggnieciu
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satysfakcjonujgcego je rezultatu, to wiasciwie zawsze sg w stanie
doprowadzi¢ do tego.

11. Nie nalezy szuka¢ winnego za ewentualne trudnosci w negocjacjach. Nalezy
szukaé rozwigzan, starajac sie utrzymywac dobre relacje z partnerami w
negocjacjach. Gdy osiggniecie ostatecznego porozumienia okazatoby sie
niemozliwe, by¢é moze nalezatoby znalezé rozwigzanie tymczasowe,
jednoczesnie sktadajac zobowigzanie, ze strony spotkajg sie w pdzniejszym
terminie celem wypracowania dtugoterminowego porozumienia.

Gdy obie strony negocjacji majg do siebie zaufanie, takie podejscie przynosi lepsze
rezultaty i przyczynia sie do rozwoju dobrych relacji pomiedzy nimi.

POSTEPUJ ADEKWATNIE DO ZACHOWANIA TWEGO OPONENTA

JESLI PARTNER NEGOCJACJI STOSUJE UNIKI:

Pokaz mu konsekwencje wynikajace z niepodejmowania dziatan.

Zaprezentuj korzysci jakie moze osiggnaé podejmujac kooperacje w celu
znalezienia korzystnego rozwigzania problemu.

Podkresl zalety sytuacji, w ktérej wszyscy mozecie stac sie wygranymi.

Okaz mu swdj szacunek, docen, podnie$ jego poczucie wiasnej wartosci -
zwiekszy to szanse podjecia kooperaciji.

Zastanow sie i dopytaj jakie ma potrzeby. Bierz je pod uwage. Jesli tego nie
uczynisz i narzucisz rozwigzanie korzystne jedynie dla ciebie - przy najblizszej
okazji zachowa sie w sposoéb niezgodny z podjetymi ustaleniami.

JESLI PARTNER NEGOCJACJI PODEJMUJE WALKE:

Pokazuj dobre strony wspdlnego zastanawiania sie nad rozwigzaniem problemu.

Uzywaj mocnych argumentéw, badz zdecydowany, ale elastyczny. Staraj sie nie
podejmowaé walki (w walce sg dwie strony!). Trzymajgc sie w tej sytuacji
niezmiennego stanowiska doprowadzisz do impasu. Moze to sta¢ sie powodem
dla ktérego zacznie rozmawiac inacze;j.

Nie zgadzaj sie asertywnie na zachowania agresywne. Przedstaw zasady i
warunki na jakich zgadzasz sie negocjowac. Postaraj sie dowiedzie¢ co stoi u
podtoza takich zachowan np.

- ma jakis inny cel, jesteSmy probierzem, lub strong w wiekszym
konflikcie np. politycznym,

- ma stereotyp: "tylko walczac mozna cos osiggnac”,
- popisuje sie przed mocodawcami lub "publicznoscia”,

- wydaje mu sie, ze tg drogg stworzy obraz siebie jako powaznego
partnera negocjacyjnego,

- czuje sie pomniejszany, wykorzystywany, zle traktowany.
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Gdy wygrasz, postaraj sie, aby twoj oponent nie czut sie kompletnie przegrany.
Powinien tez czu¢ satysfakcje z przyjetego rozwigzania. Jesli tak sie nie stanie -
przy pierwszej okazji zachowa sie niezgodnie z ustaleniami.

JESLI PARTNER NEGOCJACJI JEST UGODOWY, tATWO ULEGA:

Stuchaj uwaznie, pytaj o priorytety i kryteria.
Postaraj sie o kontakt z jego zwierzchnikiem podejmujgcym ostateczne decyzje.
Sonduj potrzeby organizacji, ktérg reprezentuje.

Doceniaj, zachecaj do prezentowania stanowiska, pomagaj w artykutowaniu
potrzeb.

Pomo6z mu "sprzedaé" wspodlne ustalenia wewnatrz jego organizacji, pomoz
znajdowac¢ mocne dla niego strony przyjetych rozwigzan.

JESLI PARTNER NEGOCJACJI IDZIE NA KOMPROMIS:

Zadawaj pytania, aby dowiedzie¢ sie jakie rozwigzania sg dla niego
najkorzystniejsze. Naktaniaj do generowania pomystow rozwigzania problemu,
szukania mozliwych alternatyw.

Sonduj jakie rzeczywiste potrzeby i korzysci stojg za formutowanymi
stanowiskami i zgdaniami.

Badz otwarty, kooperujacy.
Nie zaczynaj zbyt szybko sie targowac.

POWYZSZE RADY NIE GWARANTUJA SUKCESU, ZWIEKSZAJA JEDYNIE
PRAWDOPODOBIENSTWO, ZE NEGOCJACJE SKONCZA SIE SUKCESEM |
OSIAGNIETE  ZOSTANIE  POROZUMIENIE, ¥ RESPEKTOWANE PRZEZ
WSZYSTKIE STRONY.
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Zasady prowadzenia rozmowy negocjacyjnej

<

Atakuj problemy, a nie ludzi!

v' Koncentruj sie na interesach a nie na stanowiskach. Pytaj: dlaczego tego
chcesz? Na czym ci zalezy?

v' Aktywnie poszukuj rozwigzan nowych, korzystnych dla obu stron.

v Dbaj o to by kryteria oceny rozwigzania byty mozliwie obiektywne i
akceptowalne przez obie strony.

Jak komunikowac sie, by nie eskalowaé konfliktu?

>

>
>
>
>

A\

A\

Uwaznie stuchaj wyjasnien i pomystow na rozwigzanie sprawy, pytaj o nie
Szczegdtowo wyjasniaj swoj punkt widzenia

Podawaj fakty, informacje, unikaj sformutowan ogodlnych i ogélnikowych
Parafrazuj niejasne fragmenty wypowiedzi oponenta

Prébuj znalez¢é mocne strony w wypowiedzi oponenta, ale nie zadawaj pytan
zbednych

Tworz rozwigzania alternatywne, ale nie upieraj sie przy nich jako jedynie
stusznych

Udoskonalaj pomysty wtasne i oponenta
Nie zgadzaj sie na agresywne wypowiedzi, sam tez ich nie uzywaj
Zawsze traktuj oponenta z szacunkiem.
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Ad.6

Cwiczenie: samoocena |

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Prosze zapoznaé sie z wykazem wymagan dotyczacych wiedzy, umiejetnosci i cech
charakteru, sporzadzonym przez Stowarzyszenie Specjalistow ds. Etyki, a nastepnie
wskazac te, ktére uwaza Pan / Pani za najwazniejsze, a takze te, w zakresie ktorych chciatby
Pan / chciataby Pani przejs¢ dodatkowe szkolenia i / lub otrzyma¢ dodatkowe wsparcie.

Prosze uporzadkowac je wedtug waznosci (od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza najmniejsze, a ,5”

najwieksze znaczenie.

Prosze réwniez oceni¢ swoje potrzeby w zakresie szkolenia, stosujgc te sama skale od 1 do

5.

Wyszczegdlnienie

Znaczenie

Potrzeby w
zakresie szkolenia

Umiejetnos¢ skutecznej komunikacji

Obiektywnos¢ i dbatosé

Zdolnosc¢ pozyskiwania i utrzymywania zaufania oraz
bycia wiarygodnym

Umiejetnos¢ szybkiego przyswajania informacji

Umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow zawodowych

Znajomosc¢ swojej organizacji

Dojrzatos¢ osobista i zawodowa

Racjonalnos¢ postepowania w napietych sytuacjach
interpersonalnych

Znajomos¢ odpowiednich przepiséw ustawowych i
wykonawczych

Doswiadczenie w szkoleniu i rozwoju

Umiejetnos¢ zarzadzania

Dyskrecja i umiejetnos¢ zachowania poufno$ci

Zdolnos¢ podejmowania trudnych decyzji

Cechy przywdédcze

Zdrowy rozsadek

Niezawisto$é

Gotowos¢ do podtrzymania swojego stanowiska w
danej sprawie pomimo naciskow
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Cwiczenie: samoocena Il

Prosze zapoznaé sie z wykazem wymagan dotyczacych wiedzy, umiejetnosci i cech
charakteru, okreslonych w wykazie wymagan stawianych kandydatom na doradce /
trenera ds. etyki, a nastepnie wskazac te, ktére uwaza Pan / Pani za najwazniejsze,
a takze te, w ktorych przypadku chciatby Pan / chciataby Pani przej$¢ dodatkowe
szkolenia i / lub otrzyma¢ dodatkowe wsparcie. Niektdére z nich mogg pokrywacé sie z
tymi, ktore zostaty wskazane w wykazie Stowarzyszenia Specjalistow ds. Etyki.

Prosze uporzadkowac je wedtug waznosci (od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza najmniejsze,

a ,9" najwieksze znaczenie.

Prosze rowniez oceni¢ swoje potrzeby w zakresie szkolenia, stosujgc tg samg skale

od 1do 5.

Wyszczegodlnienie

Znaczenie

Potrzeby
zakresie
szkolenia

w

Umiejetno$¢ komunikacji w mowie i piSmie

Umiejetnosci interpersonalne

Umiejetnosci negocjaciji i perswazji

Znajomo$¢ organizacyjnych mechanizmow konsultacyjnych

Umiejetno$¢ samodzielnej i efektywnej pracy

Umiejetno$¢ wywierania wptywu

Znajomos$¢ i wykorzystywanie istniejgcych systemow i
struktur administracji publicznej

UmiejetnoS¢  wykorzystywania  wiedzy z  zakresu
psychologii, zarzgdzania i socjologii

Umiejetno$¢ obstugi komputera

Odpowiedzialnos¢

Punktualnos¢ (terminowos$¢)

Asertywnos¢

Skrupulatnosc¢

Kreatywnos¢

Wysoka kultura osobista
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Cwiczenie: ustalanie priorytetéow

Prosze uporzadkowaé przedstawione ponizej tezy wedlug ich waznosci dla
osoby wypetniajacej role doradcy [/ trenera ds. etyki poprzez
przyporzadkowanie im wartosci od 1 do 10, gdzie ,,1” to teza najwazniejsza a
,»10” to teza najmniej wazna.

TEZY:

A. Jezeli mamy byC takg organizacjg, jakg chcemy by¢ naprawde, niezbedne jest
zdecydowane przywddztwo. Zapewnienie takiego przywddztwa jest obowigzkiem
doradcy / trenera ds. etyki.

B. Posiadanie rygorystycznych przepiséw i procedur jest metoda, dzieki ktorej
zapewnimy, ze pracownicy naszej organizacji beda przestrzega¢ norm etycznych
oraz bedg postepowaé witasciwie, a takze, ze nastgpi poprawa sytuacji w tym
zakresie.

C. Zaangazowanie i wspotpraca kadry kierowniczej oraz pozostatych pracownikéw
stanowi podstawe skutecznosci doradcéw / trenerow ds. etyki.

D. Przestrzeganie norm etycznych i przeciwdziatanie korupcji to przede wszystkim
kwestia dawania dobrego przyktadu. Zachowanie i postawa doradcy / trenera ds.
etyki ma tutaj istotne znaczenie.

E. Kazdy pracownik musi wiedzie¢ dokfadnie, czego sie od niego oczekuje, a takze,
co sie stanie, jezeli nie bedzie wywigzywat sie z cigzgcych na nim obowigzkow.

F. Zagadnienia dotyczace przestrzegania norm etycznych przez poszczegdlnych
pracownikow lezg gtownie w gestii ich bezposrednich zwierzchnikow. Rolg
doradcy / trenera ds. etyki jest udzielanie tym zwierzchnikom wsparcia w tym
zakresie.

G. Zapobieganie wystepowaniu problemow stanowi kwestie o istotnym znaczeniu, a
to z kolei zalezy od sprawowania odpowiedniego nadzoru nad przebiegiem
procesoOw i przestrzeganiem procedur w zakresie etyki.

H. Wiekszos¢ ludzi nie bedzie sie dobrze zachowywaé, jezeli sie ich do tego nie
zmusi, a co z kolei powinny zapewni¢ procedury.

I.  Organizacjg etyczng jest organizacja, ktérej pracownicy aktywnie uczestniczg w
wyznaczaniu i monitorowaniu wkasnych norm postepowania.

J. Jako doradcy / trenerzy ds. etyki, mamy pomagaC swojej organizacji w
opracowywaniu procedur, wiec powinnismy sie tym zajmowac, a nie prébowac
wszystko kontrolowad.

Hierarchia waznosci przedstawionych powyzej tez ma istotne znaczenie. Pozycje
zajmujgce pierwsze trzy lub cztery miejsca stanowig podstawowe priorytety danej
osoby / grupy, a te zajmujgce miejsca od czwartego do siddmego sg wazne, ale
drugorzedne w poréwnaniu z pierwszymi trzema. Choc te zajmujgce 6sme, dziewigte
i dziesigte miejsce mogq by¢ uwazane za wazne to jednak mato prawdopodobnym
jest, aby miaty istotny wptyw na realizacje polityk danej organizacji.
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Z zatozenia, tezy te zostaty sformutowane ogolnikowo i w sposob zapewniajacy
réznorodnos¢ interpretacji. Skutkiem tego, majg obejmowaé, posrednio lub
bezposrednio, wszystkie istotne aspekty roli doradcy / trenera ds. etyki.

W przypadku kazdej pozycji z rankingu, o ktérym tutaj mowa, prosze w skrécie
uzasadnic¢, dlaczego oceniliscie Panstwo znaczenie danej tezy tak nisko, badz tak
wysoko:

ZNACZENIE DANEJ TEZY POWODY

A.
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