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WSPOLPRACA W ZESPOLE

Ad 2 Podsumowanie gry XY

ZASADY WSPOLPRACY

1. Na poczatku Waszej znajomosci wysytaj wyrazne sygnaty, ze chcesz
kooperowac i przygladaj sie, jak na to odpowiada Twdj Partner.

2. Nie kooperuj, gdy on tego nie czyni. Pokaz, ze umiesz walczy¢, a brak checi
wspotpracy kosztuje nie tylko Ciebie, ale i jego

3. Na jego atak odpowiedz kontratakiem o réwnej sile. Nie eskaluj, bo obaj
mozecie polec.

4. Nie badz obrazony, jesli Twoj partner zmienit zdanie i chce nawigzac
wspotprace. Jesli nawet Cie skrzywdzit - warto wybaczyé. On juz wie, ze
umiesz walczyc, ze nie jestes naiwny. Jednak monitoruj sytuacije...

5. Jak najczesciej rozmawiaj o dalszej wspotpracy - réwniez wtedy, gdy
wszystko idzie dobrze.
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Ad. 4

Cwiczenie ,Wygrany konkurs”

Wszyscy jesteScie cztonkami dziatu szkolen. Wygraliscie wtasnie prestizowy
konkurs na opracowanie programu rozwoju Waszej firmy i w nagrode
otrzymaliscie sporo pieniedzy, ktdre mozecie wydac¢ na wspolnie ustalony cel.
Na Wasze szczescie dyrektor postanowit nie wtrgcac sie na co przeznaczycie
te pienigdze.

Macie do wyboru trzy mozliwosci:

¢ Zorganizowanie dodatkowego szkolenia dla wszystkich pracownikéw. Bytoby ono
bardzo ciekawe, prowadzone przez rzeczywiscie kompetentne osoby. Wiecie o
tym, ze przydatoby sie wielu pracownikom.....Poza tym bytaby to promocja
Waszego dziatu!

¢ Zorganizowanie atrakcyjnej wycieczki dla wszystkich pracownikow. Miataby ona
charakter wyjazdu integracyjnego. Macie do dyspozyciji tyle pieniedzy, ze mogliby
zabra¢ ze sobg zony i mezow ( o ile mieliby na to ochote!). Z pieniedzmi na ten
cel zawsze byto krucho.......

¢ Stworzenie racjonalnie zarzadzanego funduszu na zakup sprzetu znaczaco
podnoszacego efektywno$¢ dziatania Waszej firmy i utatwiajgcego prace.

Waszym zadaniem jest ustali¢:

- ktéry z tych trzech celow wybieracie,
- jakie zadania nalezy wykonac¢ dla jego realizacji,
- kto konkretnie podejmie sie wykonania tych zadan.
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Ad. 4

KWESTIONARIUSZ ,MOJA ROLA W GRUPIE" M. Belbina
Wypetnij zamieszczony ponizej kwestionariusz w nastepujgcy sposob:

1) rozdziel 10 punktow w kazdej z siedmiu czeSci kwestionariusza. Mozesz
przypisac¢ 10 punktow tylko jednemu zdaniu, ktére doskonale opisuje Twoje

zach

owanie w grupie lub tez rozdzielic 10 punktéw pomiedzy wszystkie albo

niektore zdania opisujgce mniej lub bardziej adekwatnie Twoje zachowanie;

2) wpisz Twoje odpowiedzi do tablicy wynikow.

Czesé |

Sadze, ze osobiscie wnosze do grupy...

a)

Czes¢ 2

Wydaje mi sie, ze szybko dostrzegam i umiem wykorzystac nowe
mozliwosci.

Moge dobrze pracowac z bardzo roznymi ludzmi.

,Produkowanie" pomystow to moja naturalna zdolnosc.

Moja sita tkwi w tym, Zze potrafie z ludzi ,wyciagnac¢" to, co majg w sobie
najlepszego, aby przyczynili sie do osiggniecia celow i zadan grupowych.
Moja gtébwna umiejetnos¢ polega na doprowadzaniu spraw do konca i
wigze sie z efektywnoscia.

Jestem w stanie przez jakis czas zaakceptowac niepopularnos¢ mojej
osoby, jesli prowadzi to do warto$ciowych wynikow.

Zwykle wyczuwam, co jest realistyczne i prawdopodobne, jesli chodzi o
osiggniecie sukcesu.

Zwykle moge zaproponowac jakies alternatywne wyjscie bez uprzedzen i
niecheci.

Jesli mam jakies niedociagniecia w pracy grupowej to dlatego, ze...

a)
b)

c)
d)

e)

Nie moge sie uspokoi¢, dopoki narada nie jest uporzgdkowana,
kontrolowana i ogolnie dobrze prowadzona.

Mam sktonnos¢ do bycia wspaniatomysinym dla tych, ktérych
przekonujgce pomysty nie zostaty odpowiednio przemyslane.

Mam sktonno$¢ do gadulstwa, gdy grupa rozpracowuje nowe pomysty.
Moj chtodny oglad spraw utrudnia mi przytgczenie sie do gotowosci i
entuzjazmu kolegow.

Czasami jestem spostrzegany jako wywierajgcy nadmierny nacisk i
autorytatywny wptyw, jesli co§ musi zostac rzeczywiscie zrobione.

[~]
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f)

Trudno mi kierowa¢ ,na pierwszej linii", gdyz czuje sie zbyt
odpowiedzialny za atmosfere grupowa.

g) Mam sktonnos¢ do rozmyslania o tym, co w danej chwili wpada mi do

gtowy, przez co trace kontakt z tym, co sie dzieje.

h) Koledzy widzg mnie jako niepotrzebnie przejmujgcego sie szczegotami i

Czesc¢ 3

mozliwoscia, ze sprawy mogaq sie Zle utozyc.

Gdy jestem wciagniety razem z innymi w przygotowanie projektu...

Czesc 4

Mam sktonnos¢ do wywierania wptywu na ludzi, lecz bez wywierania na
nich presiji.

Moja czujnos¢ pozwala zapobiegaé wielu pomytkom i btedom.

Jestem gotow ktas¢ nacisk na dziatanie, aby upewnic sie, ze narada nie
jest stratg czasu lub, ze prowadzi do utracenia z widoku gtéwnego celu.

Zwykle mozna na mnie polegac, ze wymysle cos oryginalnego.

Zawsze jestem gotdéw uczyni¢ dobrg sugestie przedmiotem zainteresowania
catej grupy.

Zawsze poszukuje ostatnich nowinek, nowych odkry¢ i wynikow badan
na okreslony temat.

Mam przekonanie, ze moja umiejetno$¢ wydawania sgdu moze
pomoc w podjeciu odpowiednich decyzji.

Mojg specjalnoscig jest zorganizowanie najbardziej znaczacej czesci
pracy.

Moja charakterystyczng cecha w pracy grupowej jest...

a)
b)

Rzeczywiscie interesuje sie blizszym poznaniem moich kolegdéw.
Nie mam oporow przed przeciwstawianiem sie zdaniu wiekszosci.

Zwykte potrafie przyja¢ taka linie argumentacji, aby obali¢ btedny punkt
widzenia.

Sadze, ze mam szczegolny talent do wprowadzania pomystéw w zycie,
gdy plan ma by¢ zastosowany.

Mam sktonnos¢ do unikania tego, co oczywiste i do zaskakiwania czyms
niespodziewanym.

Doprowadzam to, czego sie podejme do perfekciji.

Jestem gotow do nawigzywania i wykorzystywania kontaktow
pozagrupowych, jesli jest to potrzebne.

Nawet jesli interesuje mnie wiele aspektéw sprawy, nie mam problemow
z podjeciem decyzji co do wyboru rozwigzania.
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Czesc 5

Czerpie satysfakcje z pracy, gdyz...

a)
b)

h)

Czesc 6

Cieszy mnie analizowanie sytuacji i rozwazanie mozliwosci wyboru.
interesuje mnie znalezienie praktycznych rozwigzan problemow.

Lubie mie¢ przekonanie, ze sprzyja ksztattowaniu dobrych kontaktéw
miedzyludzkich w pracy.

Lubie mie¢ duzy wptyw na decyzje.

Ciesze sie z kontaktéw =z ludzmi, ktérzy majg cos nowego do
zaoferowania.

Jestem w stanie doprowadzi¢ do zgody w waznych dla pracy sprawach.

Wczuwam sie w mojg czes¢ zadania, jesli pragne poswieci¢ zadaniu catg
SWo0jg uwage,

Lubie znalez¢ taki obszar, ktory pobudza moja wyobraznie.

Jesli nagle otrzymuje trudne zadanie do wykonania w ograniczonym czasie i
wobec nieznanych ml oséb...

a)

b)

c)

d)

e)
f)
g)

h)

Czes¢ 7

Mam ochote zaszy¢ sie w kacie, aby wymysli¢ sposéb ha wyjscie z
impasu.

Bytbym gotéw do wspotpracy z osobg, ktéra wykazata najbardziej
pozytywne nastawienie.

Znalaztbym sposoéb na zmniejszenie skali zadania przez ustalenie, co
mogtyby zrobi¢ poszczegdlne jednostki.

Moje naturalne wyczucie spraw pilnych pozwoli na postepowanie zgodnie
z planem.

Z pewnoscig zachowam spokdj i zdolnos¢ do trzezwego Osadu.
Mimo naciskéw zachowam statosc¢ celu.

Bytbym przygotowany do przejecia konstruktywnego kierownictwa, jesli
stwierdzitbym, ze grupa nie robi postepu,

Zainicjowatbym dyskusje w celu stymulowania nowych pomystéw,
rozwigzan.

W odniesieniu do probleméw, za ktére jestem w grupie odpowiedzialny...

a)

b)

Mam sktonnos¢ do ujawniania niezadowolenia wobec tych, ktérzy
moim zdaniem przeszkadzajg w osigganiu postepow.

Inni mogg mnie krytykowac za to, ze jestem analityczny i niedostatecznie

[~]

Phare 2003/005-710.01.03 “



SIS Wzmacnianie wdrazania strategii antykorupcyjnej; Program szkoleniowy; Dzien 7

h)

opierani sie na intuicji.
Moje pragnienie, aby praca zostata starannie wykonana, moze
wstrzymywac péjscie do przodu.

Mam sktonnos¢ do nudzenia sie i oczekuje, ze inni bedg mnie stymulowac
i ,zapalac".

Trudno mi rozpoczag, jesli cele nie sg dla mnie jasne.

Czasami nie jestem tak efektywny, jak bym chciat, jesli chodzi o
wyjasnienie ztozonych problemow, jakie przede mng stoja.

Mam swiadomos¢, ze wymagam od innych rzeczy, ktérych sam nie moge
zrobic,

Waham sie, gdy nalezatoby przeforsowaé moj punkt widzenia, gdy mam
do czynienia z jawng opozycja.

Tablica wynikow

Czesé

A B C D E F G H

[~]
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KWESTIONARIUSZ >,MOJA ROLA W GRUPIE" - klucz

Przenies wyniki wpisane z tablicy wynikow do tablicy klucza. Dodaj punkty wpisane w
kazdej kolumnie w celu obliczenia liczby punktow przypisanych poszczegolnym rolom
grupowym.

Typ/ PO NL CZA SIE CZK SE CzZG PER
Czesc
1 G D F C A H B E
2 A B E G C D F H
3 H A C D F G E B
4 D H B E G C A F
5 B F D H E A C G
6 F C G A H E B D
7 E G A F D B H C
Suma

PO - praktyczny organizator CZK - czlowiek kontaktow

NL - naturalny lider SE - sedzia

CZA - czlowiek akcji CZG - cziowiek grupy

SIE - siewca (cztowiek idei) PER - perfekcjonista
Interpretacja

Najwyzszy wynik w okreslonej kolumnie Swiadczy o najczesciej przyjmowane;j
KONSTRUKTYWNEJ ROLI GRUPOWEJ. Nastepny W kolejnosci dotyczy roli,
ktérg przyjmuje sie, jesli z jakichs powododw istnieje mniejsze zapotrzebowanie na
te najbardziej preferowang. Dwa najnizsze wyniki dotyczg obszaréw” ktore
nalezatoby rozwija¢ i prawdopodobnie najstabszych. By¢ moze jednak zamiast
je ,na site" wzmacniac, lepiej poszukac kolegow, ktérzy mogliby w grupie stanowi¢
dla has dopetnienie.

Rola/ Niskie Srednie wysokie Bardzo

Wyniki wysokie
PO 0-6 7-11 12-16 17-23
NL 0-6 7-10 11-13 14-23
CZA 0-8 9-13 14-17 18-36
SIE 0-4 5-8 9-12 13-29
CZK 0-6 7-9 10-11 12-21

SE 0-5 6-9 10-12 13-19
CZG 0-8 9-12 13-16 17-25
PER 0-3 4-6 7-9 10- 17

[~]
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Opis rél grupowych

Naturalny lider - sprawuje piecze i kontrole nad sposobem, w jaki grupa stara
sie osiggna¢ cele. Potrafi efektywnie wykorzysta¢ zasoby zespotu; rozpoznaje,
gdzie tkwig

zalety, a gdzie stabosci grupy; potrafi wykorzysta¢ potencjat indywidualny
kazdego pracownika. Cechy, zrownowazony, dominujacy, ekstrawertyk.
Charakteryzuje go raczej zdrowy rozsadek anizeli rozwazania intelektualne, w
kierowaniu nie jest agresywny.

Cztowiek akcji - ksztattuje sposéb, w jaki wykorzystany zostanie wysitek grupy;
kieruje swoja uwage bezposrednio na ustalanie celow i priorytetow; pragnie
wywieraé wptyw na ksztatt lub wzorzec dyskusji grupowej. Cechy: niespokojny,
dominujacy, ekstrawertyk, impulsywny, tatwo sie irytuje. Chce szybko widzie¢
rezultaty. Rywalizuje i bywa arogancki, ale dzieki niemu ,co$ sie rzeczywiscie
dzieje".

Praktyczny organizator - zamienia koncepcje i plany na praktyczne dziatanie i
realizuje uzgodnione plany w sposéb systematyczny i efektywny. Cechy:
zréwnowazony i zdyscyplinowany. Dzieki niemu nastepuje praktyczne wdrozenie
projektdw i plandw rozwigzan. Pragnie konkretow, nie lubi zmiennosci planow.

Siewca (cztowiek idei) - wysuwa nowe pomyty i strategie ze szczegdlnym
uwzglednieniem najistotniejszych problemdw. Probuje ,przedzierac sie" ze swojg
wizjg przez grupowe podejscie do problemu na zasadzie konfrontacji. Cechy:
dominujacy, inteligentny, introwertyk. Moze ,gubi¢" szczegdty i robiC btedy, a
takze krytykowaé pomysty innych. Im wiekszy problem, tym wieksze wyzwanie,
zeby go rozwigzac. Uwaza, ze wszystkie dobre pomysty z poczatku dziwnie
wygladajg. Roztacza wokot siebie aure ,geniusza”.

Czitowiek kontaktéw - bada, analizuje i przytacza informacje na temat pomystow,
stanu wiedzy i dziatan na zewnatrz grupy; nawigzuje kontakty zewnetrzne, ktére
moga by¢ uzyteczne dla zespotu; potrafi prowadzi¢ niezbedne negocjacje. Cechy:
zrébwnowazony, dominujacy, ekstrawertyk. Popiera innowacje i jest dobrym
improwizatorem. Troche cyniczny w poszukiwaniu zysku dla grupy - czesto mowi
,nhowe mozliwosci powstajg w wyniku btedéw innych".

Sedzia - analizuje problem, ocenia pomysty i sugestie, dzieki czemu grupa startuje
z lepiej przygotowanej pozycji do podjecia waznej decyzji. Cechy: inteligentny,
zrownowazony, introwertyk. Jest najbardziej obiektywny, bezstronny i
niezaangazowany emocjonalnie, lubi mie¢ czas do namystu, brak mu
entuzjazmu, ale jego spokoj pozwala na podjecie wywazonych decyziji.

Czlowiek grupy - wspiera cztonkéw grupy, podbudowuje morale grupy, jesli sg
jakies niedociggniecia i braki, potrafi zapobiegac¢ konfliktom, ksztattuje ,ducha"
grupy, wzmacnia wspotprace i lepszg komunikacje, jest lojalny wobec zespotu.
Cechy: ekstrawertyk, zréwnowazony, niskie pragnienie dominacji i rywalizacji,
zdolnos¢é empatii. Moze jego wktad nie jest zbyt wyrazny, ale nieoceniona jest jego
lojalnos¢ i oddanie wobec grupy, nie lubi konfrontacji.

Perfekcjonista - nastawiony na konkretny efekt - na zakonczenie zadania w
okreslonym czasie i zapewnienie mu jak najwyzszego standardu wykonania; moze
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by¢ trudny w kontaktach ze wzgledu na to, ze jest wrogiem przypadku i grzeznie w
szczegotach, ktore nie sg najistotniejsze do zakonczenia zadania, zawsze swiadom

celu. Cechy: niespokojny, napiety,

Jakie osoby warto mie¢ w zespole

introwertyk, zdyscyplinowany.

Rola Typowe cechy Pozytywne strony Mozliwe stabosci
Praktyczny Konserwatywny, Zdolnosci organizacyjne, | Brak plastycznosci,
organizator obowigzkowy, zdrowy rozsadek, mozliwe powqtpigwan_ie

praktyczny samokontrola w nowe pomysty i zmiany

Naturalny lider

Spokojny, pewny siebie,
zdyscyplinowany

Zdolnos¢ do dostrzegania
potencjatu tkwigcego w
ludziach i silne skupienie
na celach

Przecietny, jesli chodzi o
zdolnosci intelektualne i
tworcze

Cztowiek akcji

Bardzo napiety,
dynamiczny, stawiajacy
wyzwania

Pragnienie i gotowos¢
przezwyciezenia inercji,
braku efektywnosci,
samozadowolenia

Sktonno$¢ do
prowokowania, irytacji i
niepokoju

Siewca
(cztowiek idei)

Indywidualista, powazny,
niekonwencjonalny

Geniusz, wyobraznia,
intelekt, wiedza

Bujanie w obtokach,
mozliwe pomijanie
praktycznych szczegotéw

spoteczng strone pracy,
tagodny, wrazliwy

sie w ludzi i w sytuacje;
umiejetnos¢ wzbudzania
,ducha" grupy

Czlowiek Ekstrawertyk, entuzjasta |Zdolnos¢ do Szybko traci
kontaktow ciekawy Swiata, kontaktowania sie z zainteresowanie sprawa,
komunikatywny ludZzmi i odkrywania tego, |gdy mija pierwsza
co nowe. Umiejetnos¢ do |fascynacja
reagowania na wyzwania
Sedzia Trzezwy, bez emociji, Umiejetnosc oceny, Brak mu umiejetnosci
ostrozny dyskrecja, praktycznos¢ |inspiracji i zdolnosci do
nie bawienie sie w motywowania innych
sentymenty
Czlowiek grupy Zorientowany na Umiejetnos¢ wczuwania |3rak zdecydowania w

sytuacjach kryzysowych

Perfekcjonista

Staranny,
uporzgdkowany,

sumienny, niespokojny

Zdolnos$¢ do
doprowadzenia do

skutku, perfekcjonizm

Sktonnos¢ do martwienia
sie drobiazgami, napiecie
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Ad 5

Wdrazanie idei etyki i dziatan antykorupcyjnych odbywa sie poprzez réznego
rodzaju zebrania grup i zespotéw.

ZEBRANIA

(materiat z projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Cele zebran

Organizowanie zebran jest niezbedne, aby zapewni¢ efektywng i statg wymiane
informacji miedzy poszczegoinymi cztonkami kazdej grupy. Zebrania stanowig
szczegolng forme prezentacji

Wiele os6b ma sceptyczne podejscie do zebran, poniewaz z ich doswiadczenia
wynika, ze na ogot niewiele one wnosza, stwarzajgc jedynie pozory rozwigzania
danego problemu. Dlatego tez, prowadzac zebranie nalezy pamietaé, aby
odpowiednio zarzgdza¢ czasem.

Argumenty przemawiajgce za organizowaniem zebran mozna przedstawi¢ w skrécie
nastepujgco:

» zebrania umozliwiajg natychmiastowy przekaz (wymiane) informacji i
usystematyzowanie wystepujgcych probleméw w obecnosci wszystkich
zainteresowanych stron;

* zebrania rozwijajg umiejetnosc pracy zespotowej, w tym wspotpracy;

» zebrania umozliwiajg koordynacje wysitkbw podejmowanych przez
poszczegoblne osoby i grupy, w tym jednostki organizacyjne;

 brak statego forum stuzgcego wymianie opinii i omawianiu problemow
skutkuje pozbawieniem poszczegdlinych oséb i grup, w tym jednostek
organizacyjnych mozliwosci wyjscia poza ograniczony krag wihasnych
problemow, a tym samym dostrzezenia ,szerszego kontekstu”;

» zebrania umozliwiajg zaangazowanie pracownikéw w planowanie i wdrazanie
zZmian oraz zapewniajg im mozliwos¢ wywierania wptywu na rozwoj istotnych
dla nich wydarzen;

+ zebrania umozliwiajg pracownikom danej jednostki organizacyjnej uzyskanie
informacji dotyczacych spraw, ktére nie dotyczac jej bezposrednio, stanowig
przedmiot zainteresowania, gdyz ich ewentualne skutki moga by¢ istotne dla
innych jednostek organizacyjnych w catej organizaciji;

* zebrania mogg petni¢ role swego rodzaju ,zaworu bezpieczenstwa”,
umozliwiajgc omowienie kwestii, ktore irytujg lub draznig poszczegdlne osoby

lub grupy;
* mozliwos¢ udziatu w podejmowaniu decyzji jest o wiele bardziej motywujgca
dla pracownikéw niz Slepe wykonywanie wydawanych polecen;
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» zebrania umozliwiajg doradcy / trenerowi ds. etyki bezposrednie poznanie
zastrzezen i watpliwosci, ktére inne osoby majg w odniesieniu do jego
sugestii i/lub planow;

» zebrania dajg poszczegdinym pracownikom mozliwo$¢ podniesienia poziomu
Swiadomosci roli, jakg w strukturach catej organizacji petni kazdy z nich z
osobna i ich jednostka organizacyjna.

Bioragc pod uwage powyzsze korzysci z organizacji i uczestniczenia w zebraniach,
mozna by przypuszczac, ze zebrania powinny cieszyC sie popularnoscig. Czesciej
jednak poszczegodlni pracownicy sg innego zdania.

Teoria pracy zespotowej stanowi, ze stabe strony jednego cztonka zespotu mogag by¢
,zrekompensowane” dzieki silnym stronom innych. Podczas zebran wydaje sie
jednak, ze zachodzi catkiem odwrotny proces. Stabe strony poszczegdlnych osob
sumujg sie, dzieki czemu w wielu przypadkach zebrania stajg sie nieefektywne.

Ponizej przedstawione zostang problemy, ktére najczesciej pojawiajg sie w zwigzku z
organizacjg zebran r6znego rodzaju. Problematyczne sg sytuacje, w ktorych:

« zebrania nie koncentrujg sie na ustalonym temacie lub nie podazajg w
okreslonym kierunku, a uczestnicy odbiegajg od sedna sprawy i w efekcie nie
zapadajg zadne decyzje;

* nawet, jezeli w trakcie zebrania zostaty podjete jakie$ decyzje, to nie sg one
poOzniej realizowane;

» zebrania zaczynajg sie z opdznieniem, a gdy ich czas dobiega konca
uczestnicy sg ponaglani, aby zdgzy¢ omowi¢ wszystkie kwestie przewidziane
w porzadku dziennym,;

* niektérzy uczestnicy opodzniajg tempo zebrania podnoszac kwestie bez
znaczenia lub poswiecajgc zbyt wiele czasu na omawianie spraw o
drugorzednym znaczeniu,

» uczestnicy zebrania nie wypetniajg uzgodnionych wczesniej zadan, przez co
caty proces zyskuje sobie niepochlebng opinie, a osoby, ktére wypetnity
przydzielone im zadania tracg motywacje do dalszej pracy;

+ stale powtarzajg sie te same problemy i proponowane sg te same
rozwigzania, ktore nie przynoszg zadnych pozytywnych zmian;

* wsrod uczestnikow zebrania wystepujg roznice zdan w kwestii uzgodnien z
poprzedniego zebrania;

« wielu uczestnikéw nie bierze aktywnego udziatu w zebraniu;

* inni narzekajg, ze na zebraniach najlepiej wypadajg osoby bedace dobrymi
mowcami, a przeciez moze istnieC zasadnicza rozbieznos¢ miedzy tym, co
sie méwi i tym, co sie robi;

* wielu uczestnikbw nie poswieca przed zebraniem Zzadnej uwagi sprawom,
ktére majg by¢ omawiane, a zaczyna sie nimi zajmowac¢ dopiero w trakcie
zebrania;

* czasami osoba przewodzaca wykorzystuje swojg pozycje, aby narzucic
swoje poglady pozostatym uczestnikom zebrania;
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* porzadek dzienny nie jest przestrzegany, gdyz przewodniczacy nie jest w
stanie zapanowa¢ nad niezdyscyplinowanymi uczestnikami, ktérzy
zakiocajacy tok zebrania;

» zawarto$¢ porzadku dziennego zebran nie uzasadnia rzeczywistego czasu
ich trwania (ma to szczegdlne znaczenie w przypadku statych zebran).

Zasady organizowania i prowadzenia zebran

Zapewnienie skutecznosci zebrania wymaga przestrzegania okreslonych zasad.

Sformalizowanymi elementami zebrania sg role, ktére majg petni¢ poszczegdlni
uczestnicy oraz zwigzane z nimi procedury. W takich sytuacjach mozna wyréznic trzy
podstawowe role, a mianowicie role przewodniczacego, sekretarza lub uczestnika
zebrania. Role te zostang omowione ponizej.

Przewodniczacy
Do obowigzkoéw przewodniczacego nalezy:
* wyznaczenie daty, godziny i miejsca zebrania;

» ustalenie i podanie do wiadomos$ci pozostatych uczestnikbw porzadku
dziennego, z odpowiednim wyprzedzeniem w stosunku do zaplanowanej
daty zebrania;

« ustalenie ilosci czasu, ktéra poswiecona zostanie kazdemu z punkow
porzadku dziennego i zapewnienie przestrzegania tych ustalen;

* zapewnienie kazdemu uczestnikowi mozliwosci zabrania gtosu oraz
zachecanie 0sOb rzadziej zabierajgcych gtos do przedstawienia wlasnego
stanowiska, a z drugiej strony, nie dopuszczanie do zdominowania zebrania
przez osoby, ktore juz wypowiedziaty sie na dany temat; rola ta polega na
utrzymywaniu dyscypliny wsrod uczestnikdw zebrania; moze to sie okazac
nietatwym zadaniem, szczegdlnie w sytuacji, w ktoérej przewodniczacy nie
jest bezposrednim przetozonym uczestnikbw zebrania; wypetnianie tej roli
wymaga dyplomacji i silnej osobowosci;

+ dopilnowanie, aby zebranie miato swoj poczatek oraz aby zakonczyto sie w
wyznaczonym terminie, a takze, aby odbywato sie zgodnie z porzadkiem
dziennym; jednakze obowigzek zadbania o efektywny przebieg zebrania
spoczywa na wszystkich uczestnikach; przewodniczacy moze jedynie
stworzy¢ warunki, ktére to umozliwig;

» zadbanie o to, aby wszyscy uczestnicy otrzymali protokdt z zebrania w
mozliwie jak najkrotszym czasie od daty zebrania;

» dopilnowanie, aby odpowiednie decyzje zostaly podjete, zadania wyraznie
przydzielone, a w sprawach, w ktorych decyzja nie zostata podjeta, aby
uzgodnione zostaty dalsze dziatania;

+ omowienie decyzji podjetych na poprzednim zebraniu oraz postepow
osiggnietych dzieki dziataniom podjetym przez uczestnikow.
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Przewodniczacy jest takze petnoprawnym uczestnikiem zebrania. Jednakze
przewodniczacy nie powinien naduzywaé swojej pozycji dla wiasnych korzysci. W
wielu przypadkach przewodniczacy jest takze bezposrednim przetozonym
uczestnikébw zebrania. W takiej sytuacji nie powinno nikogo dziwi¢, jezeli
przewodniczgcy ma ugruntowang opinie w wielu réznych kwestiach. Przewodniczacy
moze mieC problemy z zachowaniem bezstronnosci wobec tych, ktérzy majg
odmienne od niego zdanie.

Sekretarz

Sekretarz moze byé takze czasem zwany protokolantem. W przypadku zebran w
mniejszym gronie, role te moze jednoczesnie petniC przewodniczacy. Lepiej jest
jednak, gdy nie dochodzi do takiej sytuacji, poniewaz role te sg z natury odmienne i
obydwie sg trudne do wypetnienia.

W okresie poprzedzajgcym zebranie lub nastepujacym po nim, sekretarz wspiera
przewodniczgcego w dziataniach zwigzanych z organizacjg zebrania. Na przyktad,
sekretarz moze uczestniczy¢ w opracowywaniu projektu porzadku dziennego oraz
jego dystrybucji, zajmowac sie organizacjg miejsca i terminu zebrania, jak rowniez
zapewnieniem niezbednego sprzetu i napojéw orzezwiajgcych.

Do obowigzkéw przewodniczgcego nalezy podejmowanie decyzji dotyczgcych
organizacji zebrania, natomiast sekretarz jest odpowiedzialny za realizacje
przygotowan do zebrania i za dystrybucje niezbednych informacji po jego
zakonczeniu.

Na ogot sekretarz jest takze petnoprawnym uczestnikiem zebrania. Aktywne
uczestniczenie sekretarza w zebraniu moze utrudnia¢ wypetnianie obowigzku
dokumentacji. Rzeczywiste wptywy wielu sekretarzy ujawniajg sie w sposobie
sporzadzania przez nich protokétu. Zdarza sie, ze sekretarz jest ,tendencyjny” lub
,manipuluje” protokotem gtéwnie w zapisie brzmienia podejmowanych decyziji.
Postawa etyczna jest bardzo wazng cechg sekretarza.

Uczestnicy

Uczestnicy stanowig najliczniejszg grupe osob obecnych na zebraniu i to wtasnie oni
majg najwiekszy wptyw na jego skutecznosé. Przy zatozeniu, ze intencjg uczestnikow
jest, aby zebranie byto skuteczne, ich podstawowe obowigzki obejmuja:

* punktualne przybycie na zebranie;
« aktywny udziat w omawianiu spraw, ktérym poswiecone jest zebranie;

» dopilnowanie, aby zebranie przebiegato sprawnie (co prawda, jest to
obowigzkiem przewodniczacego, ale kazdy uczestnik ponosi takze za to
odpowiedzialnosé);

* zapoznanie sie z porzadkiem dziennym oraz przygotowanie sie do
zaprezentowania wilasnego stanowiska i udzialu w dyskusji na temat
poszczegoblnych jego punkow;

» powstrzymywanie sie od wszelkich czynnoéci marnotrawigcych czas innych
uczestnikdw, w tym powstrzymywanie sie od wygtaszania niezwigzanych z
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omawianym tematem uwag, zadawania nieistotnych pytan i omawiania
spraw, ktére mogq zatatwi¢ sami;

* powaznie traktowanie decyzji podjetych podczas zebrania; zapewnianie
wypetnienia wszelkich przydzielonych im w ramach wzajemnych uzgodnien
zadan lub informowanie przewodniczgcego o wszelkich zwigzanych z tym
problemach mozliwie jak najszybciej, a w kazdym razie przed datg
nastepnego zebrania;

+ gotowos¢ wyrazenia wilasnego punktu widzenia w sposéb konstruktywny;
zebranie nie powinno przerodzi¢ sie w rywalizacje lub prowadzenie gry na
punkty; innym aspektem tego zagadnienia jest umozliwienie i zachecanie
pozostatych oso6b do zabierania gtosu; dotyczy to nawet tych, ktdrzy majg
odmienne zdanie; teoria dobrej pracy zespotowej i udanych zebran gtosi, ze
ujawnianie i omawianie probleméw na forum grupy przyczynia sie do
znajdowania lepszych rozwigzan;

« aktywny udziat w ustalaniu porzadku dziennego zebrania.

Jezeli zebranie okaze sie nieefektywne, bedzie to ze stratg dla wszystkich
uczestnikéw. Dlatego tez w interesie wszystkich lezy, aby tak sie nie stato. Moze sie
to wydawacC wyidealizowang wersjg rzeczywistosci, jednakze, jezeli wszyscy
uczestnicy naprawde podejmg starania w tym kierunku, wéwczas istnieje realna
szansa, ze zebranie przyniesie oczekiwane efekty.

Ponizej zostanie omowionych kilka dodatkowych kwestii, ktdérych znajomos¢ moze
okazac¢ sie pomocna.

Wiele zebran jest nieefektywnych, gdyz uczestnicy oczekuja, ze praca, ktorg istotnie
nalezato wykonaé¢ w ramach przygotowania do zebrania, zostanie wykonana podczas
tego zebrania.

Wazny jest wktad kazdego uczestnika zebrania, cho¢ nie musi on by¢ taki sam jak
wktad innych uczestnikéw. Niektorzy czujg sie w podczas zebran swobodniej od
pozostatych uczestnikdw, inni z kolei dysponujg wiekszg wiedza.

Jezeli doradca / trener ds. etyki bedzie pemit role przewodniczacego statych zebran
okreslonej grupy pracownikow, powinien mie¢ na uwadze, ze czasami porzadek
zagadnien wymagajgcych omoéwienia nie bedzie dostatecznie bogaty, aby
uzasadnia¢ zebranie. W takim przypadku zebranie nalezy odwotaé. Jednakze, jezeli
zebrania bedqg stale odwotywanie, to poszczegolni cztonkowie zainteresowanej grupy
przestang traktowac ,instytucje” zebran i same zebrania powaznie. Wiekszosé
spotykajacych sie grup posiada ten problem.

Na wczesnym etapie formowania sie grupy, zebrania sg cenne z uwagi na mozliwo$¢
informowania jej cztonkdw o biezgcym rozwoju wydarzen.

W miare jak grupa pracownikow lepiej sie pozna, najcenniejszg zaletg zebran bedzie
to, ze stang sie one miejscem rozwigzywania probleméw i roztadowywania napiec.

Ostatnim etapem jest sytuacja, w ktérej praktycznie kazdy problem zostat juz
wczesniej oméwiony w tej lub innej formie i sprébowano juz wszystkich mozliwych
rozwigzan. Na tym etapie moze sie wydawac, ze zebrania majg juz niewielkg
wartos¢. Wydaje sie, ze nie sg omawiane jakiekolwiek nowe kwestie i nie powstajg
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nowe sugestie. Etap ten nastepuje po okoto dwéch lub trzech latach od zainicjowania
zebrah danej grupy. Sytuacja taka moze oczywiscie wystgpi¢ w innym dowolnym
momencie.

Etap ten trwa zazwyczaj od sze$ciu do osiemnastu miesiecy, podczas ktérych
przewaznie sytuacja zmienia sie tak, ze zebrania zndw stajg sie cennym narzedziem.

Niestety wiekszo$¢ grup rezygnuje ze zwotywania zebran w tym trudnym okresie i
musi znalezC nowy mechanizm omawiania waznych kwestii do czasu zmiany
sytuaciji.

Istotnym jest, aby w tym okresie okresli¢, jakie cele sg mozliwe do osiggniecia i
pozwoli¢, aby forma zebran tymczasowo ulegta odpowiednim zmianom lub pomysle¢
o sposobach na ozywienie atmosfery.

Podczas wiekszosci zebran decyzje powinny zapada¢ drogg konsensu, a nie
poprzez gtosowanie. Jednakze w niektérych sytuacjach doradca / trener ds. etyki
moze przerwac taki proces podejmujgc odpowiednig decyzje lub wydajgc polecenie.
Moze takze o to poprosi¢ jednego z czionkéw kierownictwa wyzszego szczebla. W
przypadku procedur w zakresie etyki nie kazda decyzja moze zosta¢ podjeta w
demokratyczny sposéb. W niektorych przypadkach doradca / trener ds. etyki bedzie
musiat sta¢ na strazy wymogéw okreslonych przepisami prawa lub w odpowiednich
politykach czy procedurach.

Istnieje niewiele miejsc pracy, w ktdérych kazdy ma jednakowe prawo gtosu. Realia
normalnego zycia stuzbowego nie ulegajg ,zawieszeniu” na czas zebrania. Zebrania
stwarzajg jedynie okazje do swobodnego przedstawienia swojego stanowiska i
wywierania wptywu na ewentualny rozwodj wydarzen. Zorganizowanie danego
zebrania nie jest oznakg ztozenia obietnicy jego uczestnikom, ze bedg oni mogli
sprawowac kontrole. Nigdy nie nalezy udawac, ze tak w istocie jest.

Niektérzy majg trudnosci z doprowadzeniem do sytuacji, w ktorej zostang podczas
zebrania wystuchani. W takich przypadkach nalezy pamietac, ze:

« istotnym jest, aby wypowiedz kazdego cztionka grupy stanowita wktad do
prowadzonej dyskusji, a takze, aby kazdy uczestnik zebrania przejawiat
gotowos¢ aktywnego udziatu w zebraniu;

* przyciggniecie wzroku przewodniczacego jest jednym ze sposobow
zasygnalizowania, ze chce sie zabrac gtos;

* przyciggniecie wzroku osoby wypowiadajgcej sie w danym momencie moze
takze okazac¢ sie skuteczne; przemawiajgca wtedy osoba kieruje swoje uwagi
do os6b, ktore wydajg sie zainteresowane jej wypowiedzig, wyrazajgc
oczekiwanie, ze udzielg one odpowiedzi lub zabiorg gtos w nastepnej
kolejnosci;

» tego rodzaju subtelne znaki mogag nie przynie$¢ natychmiastowego rezultatu,
a w niektérych przypadkach, uczestnik zebrania bedzie musiat kilka razy
powtdrzy¢, ze chciatby wyrazi¢ swoje zdanie, zanim wreszcie zostanie
dopuszczony do gtosu; innym mozliwym rozwigzaniem jest zwrécenie sie do
przewodniczgcego ze skarga, ze nie jest sie dopuszczanym do gtosu.

Projekt polityki informacyjnej zawiera dodatkowe uwagi na temat prowadzenia zebran
informacyjnych  zespotow. Celem takich zebran jest stworzenie osobom
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zarzadzajagcym i sprawujgcym nadzor mozliwosci przekazu podlegtym im
pracownikom informacji dotyczgcych etyki i/lub wymiany takich informaciji.

Zebranie informacyjne zespotu
Celem zebrania informacyjnego zespotu jest:

» przedstawienie i wymiana informacji, koncepcji i opinii dotyczacych réznych
kwestii;

* zapewnienie czionkom danego zespotu mozliwosci udzielania informac;ji
zwrotnych dotyczacych roznych kwestii i mozliwosci;

* uzgadnianie planéw dziatan.

Idea informowania zespotu wynika z zatozenia, ze kazdy pracownik lepiej pracuje,
gdy jest przekonany, ze:

. wie, ,Cco sie dzieje” w organizaciji;
* wie, co ma robi¢ i dlaczego;
* zna oczekiwania wobec niego;

* ma mozliwos¢ zgtaszania wtasnych pomystéw.

Osobisty kontakt jest najbardziej skutecznym sposobem umozliwienia pracownikom
zrozumienia istoty i zapewnienia ich zaangazowania w realizacje podejmowanych
dziatan.

Podczas zebran informacyjnych, prowadzace je osoby zarzadzajace lub osoby
sprawujace nadzor majg mozliwos¢ obserwowania reakcji pracownikow, ktére mogg
wskazywa¢ na wystepowanie ewentualnych nieporozumien. Biezgca wymiana
informacji zwrotnych pomaga takze osobie zarzadzajacej lepiej poznac¢ i zrozumie¢
odczucia i nastawienie cztonkdw zespotu.

Realizacja skutecznej polityki informacyjnej jest niezbednym warunkiem osiagniecia
postepdw w takich sprawach, jak np. zmiany procedur w zakresie etyki. Jest ona
istotna takze w kontekscie wszelkich zmian, planowanych w innych obszarach.

Osiagniecie postepéw w takich sprawach wymaga takze, aby wszelkie dotyczgce ich
informacje byly przygotowane profesjonalnie, a przede wszystkim, aby byty spdjne.
Jednym z elementdw strategii w tym zakresie powinno by¢ stworzenie mechanizmu
zapewniajgcego kazdemu pracownikowi dostep do informacji na tematy biezace, a
nie zmuszanie ich do polegania na plotkach. W okresie wprowadzania wielu zmian
istotnym jest takze, aby korzystac z pomystow zgtaszanych przez pracownikdéw na
wszystkich szczeblach organizacji.

Organizowanie zebran z pracownikami jest jednym ze sposobow, dzieki ktorym
kierownictwo wyzszego szczebla moze zrealizowac cele, o ktérych tutaj mowa.

Zebrania informacyjne sa szczegodlnie waznym narzedziem wyjasniania matym
grupom pracownikéw polityki oraz decyzji, mozliwie jak najszybciej. Ponadto
zebrania zapewniajg wszystkim mozliwos¢ wyrazenia wiasnej opinii w nieformalnej
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sytuacji, a takze dajg mozliwo$¢ bezposredniego przekazania uwag kierownictwu
wyzszego szczebla.

Zadaniem osoby zarzadzajgcej lub osoby sprawujacej nadzér jest organizowanie i
prowadzenie zebran informacyjnych zespotu. Osoba zarzadzajgca Iub osoba
sprawujgca nadzor jest takze odpowiedzialna za czuwanie nad sprawnym
przebiegiem zebrania. W przypadku podniesienia przez zespot istotnej kwestii, co do
ktorej niezbedne jest udzielenie informacji zwrotnej, obowigzkiem osoby
zarzadzajacej lub osoby sprawujgcej nadzér jest zapewnienie, aby taka informacja
zostata udzielona zespotowi podczas nastepnego zebrania.

Zarzadzanie zebraniami informacyjnymi zespotu

Etap planowania

Staty termin zebran informacyjnych zespotu powinien zostac ustalony z odpowiednim
wyprzedzeniem. Nalezy takze =zapewni¢, aby harmonogram pracy kazdego
zainteresowanego cztonka zespotu uwzgledniat te zebrania. Termin kazdego
zebrania powinien zosta¢ podany do wiadomosci kazdego czionka zespotu z
odpowiednim wyprzedzeniem. Osoba odpowiedzialna za prowadzenie zebran
informacyjnych powinna reagowacC stanowczo na wszelkie wymowki dotyczace
niemoznosci stawienia sie na zebranie, a sama powinna okazywa¢ swoje
zaangazowanie, nie przektadajgc bezzasadnie terminéw zebran informacyjnych i
uczestniczgc w kazdym z nich.

Zebranie informacyjne z pracownikami nalezy prowadzi¢ wedle wczesniej ustalonego
porzadku dziennego. Wzér takiego porzadku jest przedstawiony ponizej. Wzér ten
zawiera takze wykaz przyktadowych kwestii, ktdre mozna poruszyC na zebraniu.
Wykaz ten mozna dostosowywaé, stosownie do potrzeb. Zadaniem osoby
odpowiedzialnej za organizacje zebran informacyjnych jest znalezienie
odpowiedniego pomieszczenia. Pomieszczenie takie powinno zapewniaé wszystkim
uczestnikom mozliwos¢ zajecia miejsca siedzacego, oraz tego ze przebieg zebrania i
jego poufnosé nie zostang naruszone.

Zastosowanie opisanego powyzej podejScia moze nie zapewniC osiggniecia
pozadanych rezultatow w przypadku, w ktérym zespot obejmuje wiecej niz pietnascie
oséb. W takiej sytuacji koniecznym moze okaza¢ sie podzielenie zespotu na kilka
grup. Nalezy podjaé wszelkie mozliwe dziatania, aby w zebraniach uczestniczyty
takze osoby pracujgce w niepetnym wymiarze godzin, dostosowujgc termin zebran
do ich warunkow zatrudnienia.

Prowadzenie zebrania informacyjnego zespotu

Nie ma Scistych regut dotyczacych czasu trwania zebrania informacyjnego. Jednakze
zawsze nalezy ustali¢ maksymalny czas trwania zebrania oraz nalezy unika¢ nagtego
konczenia zebrania informacyjnego w sytuacji, w ktérej przewidziany czas sie
skonczyt, a nadal prowadzona jest ozywiona dyskusja. Podobnie nalezy unikaé
odbiegania od tematu tylko po to, aby wypetni¢ pozostaty czas. W tym kontekscie
nalezy pamietac, aby zapewni¢ dostatecznie duzo czasu na wyczerpujace dyskusije.
Lepiej jest ograniczy¢ porzadek dzienny, anizeli by¢ postawionym wobec
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koniecznosci przerwania dyskusji dotyczacej jakiejs istotnej kwestii. Zebrania
informacyjne powinny by¢ prowadzone dynamicznie i rzeczowo, a nie jak pogawedka
Z pracownikami.

Punktualne rozpoczynanie zebrah informacyjnych powinno by¢ nienaruszalng
zasadg. Nie dopuszczalnym jest ,karanie” punktualnie przybytych na zebranie
uczestnikdbw poprzez zmuszanie ich do czekania na tych, ktérzy sie spdzniaja.
Prawdopodobnie jedne z pierwszych zebrah bedag nieco dtuzsze, dopoki uczestnicy
nie zorientujg sie, jakie sg wobec nich oczekiwania. Jednakze wraz z ustaleniem sie
pewnych wzorcow zachowan, tatwiej bedzie prowadzi¢ zebrania informacyjne.

Zebrania informacyjne nie majg miec¢ charakteru rozmowy Pana / Pani z cztonkami
zespotu. Trzeba mie¢ na uwadze, ze rzadko, to Pan / Pani bedzie tg osobag, ktéra ma
jakies informacje do przekazania, a prawdziwy sukces takich zebran zaleze¢ bedzie
od Pana / Pani umiejetnosci zapewnienia petnego zaangazowania zespotu w
przebieg catego procesu.

Nalezy pamieta¢, aby zebranie informacyjne przebiegato w spokojnej atmosferze.
Ponadto warto réwniez pamietac, aby rozmawia¢ z cztonkami zespotu a nie do nich
przemawia¢. Ponadto, w celu zachecenia uczestnikbw do aktywnego udziatu w
zebraniu nalezy uzywaé odpowiedniego tonu gtosu, nawigzywac kontakt wzrokowy z
uczestnikami i uzywac innych narzedzi komunikacji niewerbalne;.

Nie nalezy martwic¢ sie brakiem reakcji lub uwag ze strony pracownikéw, szczegdinie
w przypadku, gdy Pana / Pani zespot nie jest przyzwyczajony do uczestniczenia w
zebraniach, podczas ktérych wszyscy biorg aktywny udziat. Prosze zachowac
cierpliwos¢ i stworzyC atmosfere, w ktérej uczestnicy zebrania informacyjnego
poczujg sie na tyle swobodnie, aby podzieli¢ sie swoimi przemys$leniami na dany
temat.

Ponadto uczestnikdw zebran informacyjnych mozna zacheci¢ do aktywnego udziatu
zadajgc pytania otwarte takie, jak: ,Co Pan / Pani o tym sgadzi?” lub ,Pana / Pani
zdaniem, na ile bedzie to nas dotyczy¢?”. Nie nalezy zaczyna¢ dyskusji od pytan
zamknietych takich, jak ,Czy sg jakie$s pytania?” lub ,Czy macie Panstwo jakies
uwagi?”. Nalezy pamieta¢, aby zawsze dziekowaé uczestnikom za ich aktywny
udziat, nie krytykowac ich i nie Smiac sie ze zgtaszanych przez nich uwag.

Osoba prowadzgca zebranie informacyjne powinna by¢ przygotowana na to, ze
bedzie musiata troche odczeka¢ zanim uczestnicy zaczng zgtasza¢ swoje uwagi.
Uczestnicy takich zebran mogg potrzebowa¢ czasu na przemyslenie pytania i
podjecie decyzji dotyczgcej odpowiedzi. Nie nalezy od razu przechodzi¢ do dalszych
pytan.

Jezeli zespdt zgtasza duzo uwag lub zadaje duzo pytan, moze to by¢é dobrym
sygnatem checi zaangazowania sie w dyskusje. Zadaniem osoby zarzadzajgcej lub
osoby sprawujgcej nadzor jest uszeregowanie takich uwag lub pytan w pewnym
porzadku. Uwagi i pytania nalezy uporzadkowa¢ wedtug ich zwigzku z
poszczegblnymi punktami porzadku dziennego. Jezeli nie dotyczg one porzadku
dziennego danego zebrania informacyjnego, to w przypadku braku czasu na
omowienie ich wszystkich nalezy poinformowac uczestnikow, ze bedzie to miato
miejsce na nastepnym zebraniu.
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Nalezy stucha¢ uwaznie zaroéwno tresci zgtaszanych uwag lub sugestii, jak i zwracaé
uwage na emocje towarzyszgce wypowiedziom. W przypadku uwag pozytywnych
prawdopodobnie wystarczy jedynie je odnotowac jako element dyskusji i przej$¢ do
dalszej czesci zebrania. Natomiast w przypadku uwag negatywnych nalezy okazac
swoje zrozumienie i by¢ przygotowanym na szczerg dyskusje.

Przewodniczacy zebrania, ktéry uniemozliwia lub ogranicza swobode wypowiedzi
uczestnikdw, a w szczegolnosci mozliwos¢ zgtaszania uwag krytycznych moze
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej nie zostanie osiggniety podstawowy cel zebran
informacyjnych i catkowicie zaprzepasci mozliwos¢ wymiany informacji zwrotnych.
Przewodniczacy nie powinien tez osobiscie angazowac sie w dyskusje. To nie do
niego nalezy uzasadnianie wszystkich dziatan i decyzji podejmowanych przez
organizacje. Jednakze w przypadku zebran informacyjnych, prowadzonych przez
doradce / trenera ds. etyki, niezbedne jest przedstawienie racjonalnych uzasadnien
polityk lub decyzji dotyczacych zagadnien etyki. W takim przypadku, prowadzacy
zebranie informacyjne powinien zapewni¢ pracownikom mozliwos¢ wyrazenia swojej
opinii (nawet, gdy sie z nimi nie zgadza), cho¢ nadal spoczywa na nim / niej zadanie
przypomnienia pracownikom o koniecznosci wdrozenia tych polityk lub decyzji.

Konkretne sugestie dotyczgce okreslonych zmian lub ulepszen powinny zostaé
omowione, a nastepnie podane do wiadomosci bezposredniemu przetozonemu
zgtaszajgcego, ktorzy moze wtedy podjaé odpowiednig decyzje.

Badania wskazujg, ze nawet, jezeli prowadzac zebranie informacyjne bedzie Pan
zmuszony / Pani zmuszona powiedzie¢ ,nie” lub nie zgodzi¢ sie z uwagami
pozostatych  czlonkow  zespotu, istnieje  wieksze  prawdopodobienstwo
zaakceptowania takiej reakcji z Pana / Pani strony, gdy:

« Pan/ Pani da pracownikom do zrozumienia, ze rozumie Pan / Pani, o co oni
proszg lub co sugeruja;

* w racjonalny sposob wskaze Pan / Pani przyczyny, dla ktorych nie moze sie
Z nimi zgodzic¢.
Nie nalezy odrzuca¢ zgtaszanych przez pracownikOw sugestii bez podania
uzasadnienia swojej decyazji.

Ponadto:

« nalezy pamieta¢, ze nawet proste reakcje/zachowania ze strony
prowadzgcego sg w takiej sytuacji bardzo istotne;

* nalezy staraC sie dgzy¢ do nawigzania i utrzymania kontaktu wzrokowego z
catym zespotem; nie nalezy skupiaC¢ uwagi jedynie na czesci zespotu, a w
szczegolnosci wytacznie na tych uczestnikach zebrania informacyjnego,
ktérzy sie z Panem / Panig zgadzaja;

« nalezy okazywac, ze stucha Pan / Pani wystgpien, podsumowujac argumenty
przytaczane przez uczestnikbw zebrania, szczegodlnie, jezeli wyrazajg
sprzeczne z Pana / Pani opinie;

» w przypadku, gdy nie zgadza sie Pan / Pani z wygtaszanymi opiniami, nie
nalezy odnosi¢ sie do nich sarkastycznie lub reagowacC na nie smiechem;
niebezpieczne sg takze préby wykorzystywania swojej pozycji jako osoby

Phare 2003/005-710.01.03
[~] 2



L2 2°

Wzmacnianie wdrazania strategii antykorupcyjnej;, Program szkoleniowy; Dzien 7

zarzadzajacej lub osoby sprawujacej nadzér do przerywania toczacych sie
debat;

* w miare potrzeby nalezy pozwoli¢ na prowadzenie debat przez tych cztonkow
zespotu, ktoérzy wykazujg szczegodlne zainteresowanie danym zagadnieniem
lub posiadajg szczegblng wiedze w danej dziedzinie;

* nalezy zapewnié, aby zgtaszane koncepcje i sugestie zostaty przypisane
osobom, ktore je faktycznie zgtosity, a na Kkolejnych zebraniach
informacyjnych zrelacjonowaé, w jaki sposob takie koncepcje lub sugestie
zostaty wykorzystane, a w przypadku ich odrzucenia nalezy nie tylko o tym
poinformowaé uczestnikow zebrania, ale takze przedstawi¢ uzasadnienie
takiej decyz;ji.

Celem organizowania zebran informacyjnych zespotu jest poprawa przekazu
informacji (w tym informacji dotyczacych koncepciji i sugestii) pomiedzy pracownikami
a osobami zarzadzajgcymi. Dla osiggniecia tego celu istotna jest postawa osoby
prowadzacej zebrania informacyjne, niezaleznie od tego czy jest to osoba
zarzadzajgca czy osoba sprawujgca nadzoér. Bez petnego zaangazowania sie takiej
osoby w realizacje celu, caty proces stanie sie czyms w rodzaju ,Slepej uliczki”, tym
samym uniemozliwiajgc skuteczny przekaz informaciji.

PRZYKLADOWY PORZADEK DZIENNY ZEBRANIA [INFORMACYJNEGO
ZESPOLU

Prosze przywita¢ uczestnikdw i przypomniec¢ im, jaki jest cel zebrania informacyjnego
zespotu. W szczegolnosci jest to istotne w przypadku pierwszych zebran z zespotem.
Jezeli zebrania stang sie powszednig praktyka, bedzie Pan musiat / Pani musiata
przypomnie¢ uczestnikom zebrania o jego celu tylko w przypadku, gdy pojawity sie
nowe osoby lub gdy porzadek dzienny zawiera punkt dotyczacy kwestii, w ktorej
potrzebuje Pan / Pani szczegdlnego wsparcia. Przedmiotem dyskusji moga by¢ takze
kwestie niezwigzane z etyka.

1. Sprawy organizacyjne

Sprawy organizacyjne dotyczg okolicznosci bedacych nastepstwem decyziji
kierownictwa wyzszego szczebla.

2. Sprawy dotyczace etyki i przeciwdziatania korupcji

Sprawy takie dotyczg kwestii podnoszonych przez doradce / trenera ds. etyki i /
lub kwestii wynikajgcych z dziatan w zakresie etycznego zachowania i
przeciwdziatania korupcji. Przyktadowo mogg one dotyczy¢ nowych procedur
(opracowanych przez Departament Kadr lub Departament Finansowy) czy tez
zmian w procedurach, ktére obowigzujg pracownikow zespotu.

3. Sprawy wewnetrzne

Sprawy wewnetrzne obejmujg informacje i wnioski kierowane przez Pana / Panig
do pracownikow swojego departamentu lub innej jednostki organizacyjne;j.
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4. Informacje zwrotne

Punkt ten ma by¢ poswiecony zdaniu sprawozdania z wykorzystania wczes$niej
zgtoszonych sugestii lub koncepcji, ktore nie zostaty uwzglednione w ramach
normalnej dziatalnosci.

5. Sprawy wiasne zespotu

Sprawy wiasne zespotu to sprawy bedgce przedmiotem zainteresowania
zespotu, ktéry podlega Panu / Pani bezposrednio. Takie sprawy moga
obejmowac np. kwestie dotyczace lokalu, szkolenia, nadgodzin lub innych spraw
pracowniczych.

6. Sprawy dodatkowe

Ta czesc¢ zebrania informacyjnego umozliwia pracownikom zgtaszanie wszelkich
kwestii, ktore nie zostaty ujete w porzadku dzienny.
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Ad. 5

Cwiczenie: prowadzenie zebran

(materiat z projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Prosze odpowiedzie¢ na przedstawione ponizej pytania w podgrupach, a nastepnie
omowic swoje wnioski na forum catej grupy.

Jakiemu celowi stuza zebrania? (Jaki jest ich cel?)

W jakich zebraniach stale Pan / Pani uczestniczy?

Jakie sa przyczyny braku skutecznosci zebran? (Prosze wskazaé¢ mozliwie jak
najwiecej przyczyn.)

Czym wyrézniaja sie zebrania prowadzone efektywnie? (Co robi prowadzacy
zebranie i/lub jego uczestnicy, aby zapewni¢ efektywnosé tego zebrania?)
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Ad.5
WSKAZOWKI DLA PROWADZACEGO ZEBRANIE

1. NIE DOPUSZCZAJ DO BEZPOSREDNICH ATAKOW

2. PILNUJ ODDZIELANIA SPRAW MERYTORYCZNYCH OD
PERSONALNYCH

3. UTRZYMUJ WZGLEDNA ROWNOWAGE MIEDZY STRONAMI, ORAZ
AKTYWNOSC WSZYSTKICH UCZESTNIKOW SPOTKANIA

4. UNIKAJ SPOROW IDEOLOGICZNYCH

5. ZWALCZAJ NIEISTOTNE DYGRESJE, ALE GDY TO KONIECZNE POZWOL
NA MARNOWANIE CZASU (W SPOSOB KONTROLOWANY!) W CELU
DOSWIADCZENIA PRZEZ UCZESTNIKOW KONSEKWENCJI TAKICH
ZACHOWAN

6. DBAJ O ZACHOWNIE TWARZY PRZEZ WSZYSTKICH UCZESTNIKOW
SPOTKANIA
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Ad. 6

Nawigzywanie i utrzymywanie kontaktéw zawodowych

(materiat z projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Nawigzywanie kontaktow zawodowych

Skuteczna wymiana informacji jest wynikiem zastosowania szeregu metod
nawigzywania kontaktéw, wyrazania pogladéw i opinii, stuchania zgtaszanych
wnioskéw i przekazywania informacji. Poziom efektywnosci wymiany informacji
zalezy od jakosci stosunkow i kontaktow z innymi osobami.

Dla doradcy / trenera ds. etyki istotne bedzie nawigzanie szeregu kontaktow, miedzy
innymi z osobami:

* posiadajgcymi wiedze i doswiadczenie w zakresie spraw dotyczacych etyki;

* posiadajgcymi doswiadczenie oraz wiedze na temat organizacji i procesow
podejmowania decyzji;

* mogacymi stuzy¢ doradcy / trenerowi ds. etyki radg i wsparciem;
* ktdrych praca bedzie miata wptyw na prace doradcy / trenera ds. etyki;
* wypetniajgcymi podobne zadania i obowigzki w innych organizacjach.

Sie¢ takich kontaktow powinna w miare uptywu czasu rosng¢. Zazwyczaj kontakty
takie majg najwieksze znaczenie w momencie, w ktéorym dana osoba zostata wiasnie
mianowana na swoje stanowisko, jednakze sie¢ kontaktéw nie jest wtedy jeszcze
dostatecznie rozwinieta. Jezeli doradca / trener ds. etyki jeszcze nie posiada takiej
sieci kontaktow, systematyczne i szybkie zbudowanie jej moze okaza¢ sie bardzo
przydatne. Pomocne w tym mogqg by¢ informacje przedstawione ponizej.

» Prosze sporzadzi¢ liste osob, ktére juz Pan / Pani zna, a o ktérych sadzi Pan /
Pani, ze moga okazac¢ sie pomocne w realizacji Pana / Pani zadan. Podobnie
prosze postgpi¢ z osobami, ktérych jeszcze Pan / Pani nie zna, a ktére mogq
okazac sie tutaj pomocne. By¢ moze w poczatkowym okresie bedzie trudno Panu
/ Pani okresli¢ z catg pewnosciag, czy rzeczywiscie osoby te bedg mogty pomadc
same, ale moga przeciez zna¢ inne osoby, ktore bedg mogty Panu / Pani takiej
pomocy udzieli¢. Prawdopodobnie lista ta bedzie krétka. Moze sie tak zdarzy¢, ze
na poczatku bedzie obejmowac tylko jedng osobe.

= W przypadku kazdej osoby umieszczonej na tej liscie, prosze postara¢ sie
okresli¢ zakres jej wiedzy oraz korzysci, ktore moze przynies¢ kontakt z nig. Czy
dysponuje ona potrzebnymi Panu / Pani informacjami lub wiedzg na temat
rozwoju wydarzen stanowigcych przedmiot Pana / Pani zainteresowania?

= Jezeli nie zna Pan / Pani danej osoby z listy dobrze, pierwszy kontakt powinien
zostaC nawigzany pisemnie, za pomocg poczty elektronicznej lub krotkiej notatki.

= W takim liscie elektronicznym / pisSmie / notatce prosze poinformowac te osobe,
ze chciatby Pan / chciataby Pani uzyskac od niej pomoc, oraz ze zajmie jej Pan /
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Pani nie wiecej niz 20 minut i chciatby Pan / chciataby Pani omowi¢ z nig sprawy,
w ktoérych, Pana / Pani zdaniem osoba ta mogtaby by¢é pomocna. Prosze takze
nadmienic¢, ze w zadnym razie to krotkie spotkanie nie bedzie zobowigzywato tej
osoby do podejmowania jakichkolwiek dalszych dziatah. Prosze roéwniez
wspomniec, ze skontaktuje sie Pan / Pani z nig, zeby zapytaé, czy mozliwe bytoby
umowienie sie na spotkanie za kilka dni.

» Prosze zadzwoni¢ po kilku dniach i powiedzie¢ tej osobie, ze potrzebuje Pan /
Pani jej pomocy, podkreslajac raz jeszcze, ze nie zajmie jej Pan / Pani wiecej niz
20 minut i zapytaC, kiedy bytoby jej najwygodniej spotkaC sie. W wiekszosSci
przypadkow, zainteresowana osoba moze poswieci¢ komus 20 minut, niezaleznie
od tego jak bardzo jest na ogoét zajeta. Osoba, o ktérej tutaj mowa zareaguje
pozytywnie na prosbe o pomoc, pod warunkiem, ze nie bedzie to od nigj
wymagato dodatkowych naktadéw pracy.

= Spotykajgc sie z tg osobag, prosze rozpoczag¢ od podziekowania za to, ze
zechciata sie z Panem / Panig spotkac, a nastepnie krotko przedstawi¢ powod,
dla ktérego chciat sie Pan / chciata sie Pani z nig skontaktowac¢ (np. w celu
zasiegniecia informacji na dany temat lub opinii dotyczacej odpowiedniej reakciji
na dang sytuacje).

» Prosze wystuchac tego, co ta osoba ma do powiedzenia, sporzgdzac¢ notatki i
unika¢ negatywnych reakcji na wszystkie przedstawiane przez nig sugestie (tzn.
przyjac je do wiadomosci, nawet, gdy sie Pan / Pani z nimi nie zgadza). Prosze
takze zapyta¢, czy ta osoba zna jeszcze kogo$, kto mogtby stuzy¢ Panu / Pani
pomocg w tej lub w innych podobnych sprawach. Na kazdym takim spotkaniu
prosze postara¢ sie uzyska¢ dane personalne dotyczace trzech takich osob.
Prosze réwniez zapytac, czy osoba ta nie ma nic przeciwko powotaniu sie na nia,
gdy skontaktuje sie Pan / Pani ze wskazanymi przez nig osobami.

= Z uptywem nie wiecej niz 20 minut, prosze podziekowac i zakonczy¢ spotkanie.
Jezeli spotkanie przeciggnie sie ponad umowiony czas, prosze przeprosic i
powiedzieC, ze obiecat Pan / obiecata Pani przeciez zajg¢ nie wiecej niz 20 minut.
W wiekszosci przypadkéw, taka osoba nie bedzie miata nic przeciwko temu, aby
spotkanie potrwato nieco dtuzej i poprosi Pana / Panig o pozostanie. Nalezy
jednak dotozy¢ wszelkich staran, aby spotkanie nie trwato zbyt dtugo.

= Po spotkaniu, prosze napisac do tej osoby krotkg notatke lub wystac jej krotki list
elektroniczny z podziekowaniami i podsumowaniem interesujgcych lub cennych
uwag, ktore Pan od niej otrzymat / Pani od niej otrzymata. Na przyktad,
»52Czegolnie zainteresowato mnie to, co powiedziat Pan / powiedziata Pani na
temat...” lub ,Bardzo pomocne okazaty sie Pana / Pani opinie dotyczace...”.

» Prosze skontaktowaC sie z poleconymi osobami, stosujgc opisang powyzej
metode. Jezeli nie zna Pan / Pani tych osoOb, prosze sie przedstawié i
poinformowac, czym sie Pan / Pani zajmuje, a takze przedstawi¢ powody, dla
ktorych Pan / Pani z nimi sie kontaktuje. Jezeli osoba, z ktorg skontaktowat sie
Pan / skontaktowata sie Pani w pierwszej kolejnosci, udzielita na to zgody, prosze
wspomniec, ze te osoby zostaty Panu / Pani polecone przez... .

= Jezeli podczas kazdego spotkania otrzyma Pan / Pani dane osobowe trzech oséb
i skontaktuje sie Pan / Pani z kazdg z nich, sie¢ Pana / Pani kontaktow rozszerzy
sie bardzo szybko. Im bardziej rozrastac sie bedzie taka sie¢, tym wieksze bedzie
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prawdopodobienstwo, ze nawigze Pan / Pani kontakt z osobami, z ktorymi
powinien Pan / powinna Pani porozmawiac.

» Prosze utrzymywac kontakty z kluczowymi osobami Pana / Pani sieci kontaktow,
szczegolnie w sytuacjach, gdy ma im Pan / Pani co$ istotnego do przekazania.

Ad 6
Cwiczenie: nawiazywanie kontaktéw zawodowych

Prosze wskaza¢ 10 osob, z ktérymi chciatby Pan / chciataby Pani nawigzac lub
rozwija¢ kontakty zawodowe (zarébwno w swojej organizacji jak i w organizacjach
trzecich). W kazdym przypadku, prosze wskazac, dlaczego nawigzanie i rozwijanie
kontaktow zawodowych z dang osobg bedzie cenne dla Pana / Pani jako doradcy /
trenera ds. etyki. Prosze takze wskazac¢ niezbedne dziatania w tym zakresie (np.
prosze wskazac, jak Pan / Pani skontaktuje sie z tg osobg).

Imie i nazwisko oraz | Znaczenie tej znajomosci | Niezbedne dziatania
stanowisko stuzbowe w kontekscie etyki
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Ad.8

UMIEJETNOSCI DORADCY/TRENERA DS. ETYKI W ZAKRESIE ZARZADZANIA
ZMIANA

Materiat z Projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003

Efektywne zarzadzanie zmiang stanowi jeden z podstawowych elementéw pracy
doradcy / trenera ds. etyki. Jezeli przyjmiemy za fakt, ze doradca / trener ds. etyki ma
by¢ w swojej organizacji liderem i oredownikiem przestrzegania norm etycznych, to
musimy przyznac, ze to przede wszystkim na nim spoczywa odpowiedzialnos¢ za
wprowadzanie odpowiednich zmian.

Choc¢ niejeden twierdzi, ze jest zwolennikiem zmian, to w rzeczywisto$ci niewiele jest
takich oséb, ktore naprawde czujg sie swobodnie w sytuacji zmiany innej niz ta, ktorg
sami sobie zaplanowali i narzucili, a ktérej wprowadzanie kontrolujg. W kontekscie
Srodowiska pracy niewiele jest takich zmian. WiekszoS¢ zmian wywotywana jest
przez decydentow lub czynniki niezalezne od danej organizacji. Oczywiscie dotyczy
to takze rzadu i innych organizacji sektora publicznego.

Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze gtdbwng przyczyng oporu wobec zmian jest to, ze
sg one postrzegane jako niepozadany i narzucony ciezar. Wiekszo$¢ z nas ma swoje
przyzwyczajenia. Wiekszo$¢ osob na co dziehn preferuje funkcjonowanie bez
specjalnego wysitku umystowego, czuje sie swobodniej, robigc to, w czym ma
doswiadczenie, oraz kiedy jest w stanie przewidzie¢ ewentualne problemy oraz kiedy
dysponuje odpowiednimi rozwigzaniami.

Upodobanie do posiadania nawykow i schematéow ma wiele zalet. Nabrawszy rutyny
wiele osob zyskuje dodatkowy czas i mozliwosci dalszego przemyslenia swoich
dziatah tak, aby przynosity one lepsze efekty. Natomiast, jezeli przemyslenia i
zaplanowania wymaga kazdy drobny szczegot, wowczas niemalze pewnym jest, ze
nie bedzie mozna zrealizowac tego planu w petni.

Cho¢ najlepsze efekty przynosi wprowadzenie zmian (udoskonalen) w zakresie
powtarzalnych elementéw pracy, to zmiany takie jest najtrudniej wprowadzic.
Ponadto oczywistym jest, ze przez wprowadzanie zmian w tych witasnie aspektach
mozna osiggna¢ rzeczywiste postepy. Pogodzenie sie z nieuchronnoscig
wprowadzenia takich zmiany moze zajg¢ duzo czasu. Wiele oséb jest w stanie
przystosowac¢ sie do zmiany. Niemniej potrzebny do tego czas zalezy od wielu
réznych czynnikéw, takich jak np.:

- Czy zmiana jest postrzegana jako cos pozytywnego czy negatywnego?

- Jaki jest wktad, zaangazowanie lub poczucie kontroli w odniesieniu do
wprowadzanej zmiany?
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- Jaki jest stosunek do tej zmiany wszystkich pozostatych pracownikow?
(Jezeli panuje zgoda, co do tego, ze okreslona zmiana jest pozytywna lub
niezbedna, wowczas pracownicy traktujg jg z wiekszg akceptacja);

- Czy wewnetrzna potrzeba zmian jest bardzo intensywna? (Moze to dziataé w
obie strony; wiele zmian ma miejsce w ustawodawstwie; tego rodzaju zmiany
niekoniecznie sg przyjmowane z entuzjazmem, ale pracownicy szybko sie z
nimi godza, przyjmujac, ze sg one nieuniknione; z kolei innego rodzaju
zmiany mogq wywota¢ bardzo silny opér, co moze trwa¢ duzo dtuzej niz
mozna by sie tego spodziewac; wydaje sie, ze kwestig indywidualnego osgdu
jest, co dana osoba uznaje za ,stuszne” czy niezbedne);

- W jakim stopniu zmiana spowoduje zakitdcenia lub niewygode? (O ile
zasadnym jest twierdzi¢, ze im mniej intensywne jest poczucie niewygody,
tym szybciej dana zmiana zostaje zaakceptowana, to jednak nie zawsze tak
jest w rzeczywistosci. Niektore istotne zmiany sg akceptowane zaskakujgco
szybko, by¢ moze ze wzgledu na to, ze majg wptyw na wszystkie aspekty
funkcjonowania danej organizacji; by¢ moze jest tak, gdyz pracownicy majg
poczucie, ze od takich zmian ,nie ma ucieczki”).

Wystagpienie ktoregokolwiek z okreslonych powyzej czynnikdw moze przyczynic sie
do przyspieszenia lub spowolnienia procesu akceptacji zmiany przez poszczegdinych
pracownikOw. Sam proces ma raczej staty charakter. W przypadku kazdej zmiany, z
wyjatkiem moze tych najmniej istotnych, proces dostosowywania sie zabiera duzo
czasu. Proces ten mozna podzieli¢ na kilka istotnych etapéw. Te etapy zostang
omaowione ponize;.

Wypieranie ze swiadomosci / niedowierzanie

W wiekszosci przypadkdéw, na wstepnym etapie wprowadzania duzych zmian trudno
jest wyobrazic¢ sobie, w jaki sposéb dana zmiana zostanie urzeczywistniona. Reakcja
ta moze mie¢ miejsce nawet w przypadku zmian, ktére sg pozadane (np. zmiany
pracy na lepszg). Styszy sie czesto, ze ludzie nie wierzg w mozliwos¢
urzeczywistnienia sie danej zmiany do momentu, w ktérym nie zostata ona
wprowadzona. Na tym etapie, osoba zainteresowana jeszcze nie zastanowita sie nad
konsekwencjami, jakie pocigga za sobg wystgpienie danej zmiany. W niektérych
przypadkach, zainteresowane osoby w ogéle nie chcg mys$le¢ o zmianach, ktére
moga mie¢ bezposredni wptyw na ich sytuacje.

Ztosc

Zto$¢ moze przybierac rozne formy oraz pojawia sie na etapie, ktéry prawdopodobnie
jest najtatwiejszy do rozpoznania. W sytuacji, w ktérej zmiana ma charakter
negatywny, zto$¢ jest zrozumiata, lecz nawet pozytywne zmiany potrafig wywotaé
takg reakcje.

Podobnie jak w przypadku wypierania ze swiadomosci / niedowierzania, zto$¢ nie
trwa zwykle dtugo. Wiekszos¢ z nas nie ma dos$¢ energii, aby odczuwac ztos¢ przez
dtuzszy okres. Mimo tego mozna znalez¢ przyktady ,pielegnowania” w sobie ztosci,
czasem bez wyraznego powodu, przez cate lata.
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Cechg charakterystyczng tego etapu jest i to, ze zlosS¢ moze by¢ niewtasciwie
ukierunkowana. Osoba czy sytuacja majgca jedynie minimalny wptyw na zachodzace
wydarzenia moze by¢ nagle obwiniana o wszystkie, wywotane dang zmiang
problemy.

Depresja / przygnebienie

Etap depresji / przygnebienia jest najbardziej niebezpiecznym stanem, gdyz nie jest
tatwo sobie z nig poradzi¢. Podobnie jak wczesniejsze etapy, moze on przybieraé
rozne formy takie, jak np. uczucie nostalgii za ,dawnymi dobrymi czasami”, ktore
kiedys$ nie byly uwazane wcale za takie znowu dobre. Kolejng powszechng reakcjg
na tym etapie jest brak zdecydowania. Cho¢ w niektorych przypadkach jest to reakcja
zrozumiata to moze sie tak zdarzyé, Ze niepodjecie zadnej decyzji spowoduje
znacznie gorsze skutki niz podjecie decyzji, ktéra moze okazaC sie pozniej
niewtasciwg. Sytuacja, o ktorej tutaj mowa to sytuacja, w ktorej jakas osoba czy
nawet cata organizacja nie jest w stanie wzbudzi¢ w sobie motywacji do dziatania.

Etap depresji / przygnebienia opisywany jest takze czasem jako stadium letargu. Dla
osoby postronnej sprawia to wrazenie lenistwa czy braku zainteresowania. Kiedy taki
przypadek ma miejsce na poziomie catej organizacji lub jej poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych, osiggniecie jakichkolwiek postepow staje sie niezmiernie
trudne. Poszczegdlni pracownicy udzielajg sobie wzajemnie wsparcia w unikaniu
podejmowania okreslonych dziatan, wykonujgc swoje codzienne czynnosci tak, jakby
nic sie nie zmienito. Na tym etapie op6r wobec danej zmiany wystepuje niezmiernie
rzadko. Updr i odmowa podporzadkowania sie zmianie sg o wiele bardziej typowe dla
etapu wybuchéw ztosci.

Zachowania charakterystyczne dla etapu depresji / przygnebienia sg zazwyczaj
pozbawione jakiegokolwiek kierunku. Na ogoét, pracownicy nie zwalczajg zmiany. Nie
robig tez nic, aby sie jej przeciwstawic. Przewazajgcym wzorcem zachowan na tym
etapie jest brak zainteresowania w potaczeniu z okresami chwilowego ozywienia,
zwykle w najbardziej nieodpowiednich momentach.

W powazniejszych przypadkach, zadna zainteresowana osoba nie jest w stanie
znalez¢ w sobie dos¢ motywacji, aby podja¢ jakiekolwiek dziatania ,posuwajgce
sprawe do przodu”. Zazwyczaj dopiero interwencja z zewnatrz zapewnia takg
motywacje. Jednym z pozytywnych skutkow wystgpienia tego etapu jest pojawienie
sie mozliwosci zrewidowania poczatkowych oczekiwan i wyznaczenia bardziej
realistycznych celéw oraz zadan. W tym kontekscie trzeba jednak stwierdzi¢, ze w
przypadku wielu zmian, jest to ostatni etap.

Wznowienie aktywnosci

O ile na pierwszy rzut oka, etap wznowienia aktywnosci sprawia bardzo pozytywne
wrazenie, co wiecej, w porownaniu z pozostatymi etapami jest etapem pozytywnym,
to jednak nie oznacza to, ze na tym etapie nie pojawiajg sie zadne problemy. Mozna
wrecz stwierdzi¢, ze dopiero na tym etapie nadchodzi czas stawienia czota
rzeczywistym problemom. Sam proces jeszcze ciggle moze zakonczyC sie
niepowodzeniem. Jezeli tak sie wydarzy, to prawdopodobnie dlatego, ze pierwotna
koncepcja planowanej zmiany byta ,zta”, a nie dlatego, ze stawili jej opér
zainteresowani pracownicy.

Phare 2003/005-710.01.03
[~] 2




L2 3°

Wzmacnianie wdrazania strategii antykorupcyjnej;, Program szkoleniowy; Dzien 7

Charakterystyczne dla tego etapu jest to, ze pracownicy zaczynajg nabierac
realistycznego stosunku do rzeczywistosci, zaczynajg rozumie¢ wymogi nowej
sytuacji, nabierajg ogodlnego pojecia o tym, jak powinni dalej dziata¢ i odnajdujg w
sobie motywacje umozliwiajgcg im podejmowanie dziatan stuzacych osigganiu
postepdw we wprowadzaniu zmiany.

Wszystkie te etapy opisano w kolejnosci ich wystepowania. Jednakze nalezy
zauwazyé, ze na ogot granice miedzy nimi nie sg tak wyraznie widoczne jak w
przedstawionym powyzej opisie.

Przewaznie, poszczegolne osoby i organizacje reagujg ha zmiane w opisany powyzej
sposob i w opisanej kolejnosci. Jednocze$nie jednak nalezy pamieta¢, ze w
dowolnym momencie jakas osoba czy grupa os6b moze zachowywac sie w sposob
charakterystyczny dla dwoch, trzech, a nawet wszystkich etapéw tacznie. Jednakze
w takiej sytuaciji, jeden zestaw zachowan jest zazwyczaj dominujacy.

Zaden z opisanych powyzej etapdw nie ma $ciéle okreslonego czas trwania. Kazdy
etap moze trwac od kilku godzin do szeregu lat. Zalezy to od czynnikdéw opisanych

powyze;.

Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Przedstawiony ponizej model jest oparty na pracy Liz Clarke ,The Essence of Change” [Istota zmiany],
wydanej przez Prentice Hall International Limited (1994).

Na kazdym etapie procesu zarzgdzania zmiang organizacja powinna zidentyfikowac¢
szereg niezbednych dziatah. Jest to warunek efektywnego zarzadzania tym
procesem.

Pierwszy etap: ocena wewnetrznego i zewnetrznego zapotrzebowania na
Zmiane

Pierwszym  krokiem, ktory powinna podjg¢é organizacja zainteresowana
przeprowadzeniem istotnej zmiany powinna by¢ ocena wewnetrznego i
zewnetrznego zapotrzebowania na te zmiane. W najlepszym przypadku zmiana,
ktéra zostata wprowadzona bez jasno okres$lonych powoddéw nie spotka sie ze
zrozumieniem pracownikow, a w najgorszym przypadku, z oporem z ich strony.

Istotnym elementem pierwszego etapu jest okreslenie, w jakim stopniu osoby, na
ktore planowana zmiana bedzie miata wptyw oczekujg jej. Analiza tego czynnika
przyczyni sie do ustalenia, jaka jest rzeczywista konieczno$¢ wprowadzenia danej
zmiany.

Do tego zagadnienia mozna podejs¢ na szereg sposobdw. W kontekscie sektora
publicznego najlepszym rozwigzaniem jest zazwyczaj zasiegniecie opinii
pracownikow i innych zainteresowanych stron, dotyczgcej tego, w jakim stopniu
stosowane obecnie rozwigzania odpowiadajg potrzebom organizaciji.
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Na ogot tatwiej jest przeprowadzi¢ takie konsultacje, gdy zmiana zostata narzucona
przez organizacje trzecig lub gdy wystepuje sytuacja kryzysowa. Na tym etapie
istotnym jest, aby nie ograniczaC zakresu mozliwosci. Przeprowadzane konsultacje
powinny by¢ szczere i dotyczy¢ wytacznie koniecznosci wprowadzenia zmiany lub
tez metodologii jej wprowadzania.

Badania ankietowe, rozmowy przy okragtym stole, zebrania pracownikdéw i zebrania
informacyjne zespotdw stanowig przyktady ewentualnych dziatan. Istotnym jest, aby
przed rozpoczeciem konsultacji, osoby odpowiedzialne za ich wprowadzenie,
okreslity:

e powody niezbednosci wprowadzenia zmiany;

e skale zmiany, a w szczegolnosci, ktore kwestie lub czesci organizacji
zostang wytgczone z procesu zmiany, a ktére z nich zostang poddane tej
Zmianie;

e spektrum interesbw wewnetrznych i zewnetrznych, ktére sg przedmiotem
analizy;

e metodologie takiej analizy.

Na tym etapie lepiej jest nie wprowadza¢ Zzadnych ograniczen dotyczacych
ewentualnego wyniku konsultacji, a gdy takie ograniczenia istnieja, lepiej jest je
okresli¢ wyraznie na wstepie.

W kontekscie wdrazania procedur w zakresie etyki, istotne moga okazac sie:

e informacje na piSmie zawierajgce wprowadzenie do zasad postepowania
etycznego, okreslajace powody, dla ktérych zainteresowana organizacja
przyjeta dang koncepcje zmiany, korzysci i prawdopodobny wptyw, jaki bedzie
miata na wszystkie procedury organizacji;

e rozmowy z pracownikami oraz innymi zainteresowanymi stronami w celu
zapewnienia zgodnos$ci procedur z zasadami bezstronnosci i przejrzystosci;
zaproszenie pracownikow i innych zainteresowanych stron do przedstawienia
wiasnej koncepcji czy propozycji dotyczacej sposobu wdrozenia zasad
postepowania etycznego;

e zaproszenie pracownikdw i innych zainteresowanych stron do wyrazenia
wilasnej opinii na temat barier, na ktére moze napotkaé organizacja
wprowadzajagc dang zmiane, a takze ewentualnych sposobdw ich usuniecia;

e zgromadzenie otrzymanych informacji zwrotnych, okreslenie na ich podstawie
trzech lub czterech ewentualnych kierunkéw dziatania oraz upowszechnienie
odnosnych informacji wsréd wszystkich uczestnikbw przeprowadzonych
konsultacji.

Drugi etap: przewidywanie oporu

Nalezy liczy¢ sie z tym, ze opdr pojawi sie z chwilg uzgodnienia, podania do
wiadomosci i rozpoczecia procesu wprowadzania zmian.
Zazwyczaj opisany powyzej proces konsultacji pozwala zorientowac sie, skad nalezy

spodziewa¢ sie oporu wobec wprowadzanej zmiany. Jednakze zasieganie opinii
pracownikow i innych zainteresowanych stron, a takze zapewnianie im mozliwosci
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wyrazenia wlasnych pogladéw moze przyczyni¢ sie do ograniczenia poczatkowego
oporu. Ponadto powinno sie to przyczyni¢c do podniesienia poziomu ogolnej
akceptacji koniecznosci wprowadzenia zmiany. Poprzez zaproszenie pracownikow i
innych zainteresowanych stron do wyrazenia wiasnych pogladéw w kwestii
ewentualnych barier i sposobow ich usuniecia, bardziej prawdopodobnym stanie sie,
ze zaczng oni skupia¢ swojg uwage i dziatania nie na tym jak przeciwstawiac sie tej
zmianie, ale na tym, jak pokierowac procesem jej wprowadzania.

Jednakze nierealistycznym bytoby zaktadac¢, ze jedynie konsultacje doprowadzg do
zneutralizowania oporu. Do grup, po ktérych nalezy spodziewac¢ sie najwiekszego
oporu mozna zaliczy¢:

- tych, dla ktérych obecny stan rzeczy jest najbardziej korzystny;

- tych, ktérzy obawiajg sie, ze nie bedg w stanie poradzi¢ sobie w nowej
sytuaciji.

Opér moze przybra¢ dwie podstawowe formy.

Pierwszg z nich jest, aktywny opér, polegajacy na odmowie przez pracownikow
(podwtadnych) wykonywania wydawanych im polecen. Ta forma oporu jest formg
niezwykle rzadko spotykang w organizacjach sektora publicznego, za wyjatkiem
sytuacji, w ktérych, w mniemaniu pracownikbw, nowe propozycje naruszajg ich
prawa lub porozumienia, zawarte wczesniej z kierownictwem.

Znacznie bardziej powszechne sg przypadki biernego oporu. Pracownicy i inne
zainteresowane strony nie kwestionujg otwarcie wydawanych im instrukcji czy
polecen, lecz po prostu nie wypetniajg ich lub stosujg sie do nich w sposéb, ktory
gwarantuje, ze wprowadzane zmiany nie dadzg pozadanych skutkdw.

Istniejg trzy podstawowe metody, ktérych zastosowanie moze przyczyni¢ sie do
ograniczenia ewentualnego oporu. S3 to:

e podawanie planowanych zmian wraz z uzasadnieniem do wiadomosci
wszystkich pracownikdéw i innych zainteresowanych stron; w sytuacji zmiany,
takie informacje muszg by¢ upowszechnianie wielokrotnie, a caty proces
bedzie o wiele bardziej skuteczny, gdy pochodzg one z réznych zrédet; w tym
kontekscie, pracownicy, na sytuacje ktérych wprowadzana zmiana ma
szczegolny wptyw powinni przejs¢é odpowiednie przeszkolenie; powinno to
przynajmniej w jakims stopniu rozproszy¢ obawy tych, ktorzy sadza, ze nie
beda w stanie poradzi¢ sobie w nowej sytuaciji;

e zapewnienie czynnego udziatu pracownikéw i innych zainteresowanych stron
we wprowadzaniu zmiany, a w szczegolnosci tych sposréd nich, na ktérych
sytuacje wprowadzana zmiana ma szczegolnie duzy wptyw;

e zarzadzanie procesem wprowadzania zmiany; oznacza to, ze osoby
zarzagdzajgce zmiang powinny nie tylko informowac¢ pracownikéw i inne
zainteresowane strony o swoich oczekiwaniach wobec nich, ale takze
podejmowaé dodatkowe dziatania, majgce na celu zapewnienie realizacji
okreslonych dziatan, niezwtoczne zbadanie pojawiajacych sie problemow,
wymiane informacji z pracownikami i innymi zainteresowanymi stronami, aby
znalez¢ rozwigzania pojawiajacych sie problemdéw, monitorowanie postepow
oraz zmiane kierunku podejmowanych wysitkbw, aby mie¢ pewnosé, ze
realizowane sg uzgodnione wczesniej dziatania.
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Wdrazajgc procedury w zakresie etyki, nalezy w szczegdlnosci zapewnic
zaangazowanie kadr kierowniczych. Jednakze na etapie wstepnym, obejmujgcym
wymiane informacji dotyczacych przyczyn niezbednosci wprowadzenia okreslone;j
zmiany oraz zarzadzanie procesem jej wprowadzania kluczowg role odgrywac bedzie
doradca / trener ds. etyki.

Ponadto uzytecznym narzedziem moze by¢é plan wprowadzania zmiany, ktory
powinien wskazywac¢ osoby odpowiedzialne za realizacje poszczegolnych dziatan i
terminy ich realizacji. Taki plan powinien podlegaé¢ okresowym przegladom, a osoby
odpowiedzialne za przeprowadzenie takiego przegladu powinny by¢ osobami
majacymi odpowiednig wiadze, aby zapewni¢ realizacje procesu wprowadzania
zmiany zgodnie z nim.

Trzeci etap: wypracowanie wspolnej wizji

Etap wypracowywania wspodlnej wizji obejmuje dwa podetapy:
e Opracowanie wizji;
e akceptacje wypracowanej wizji.

W kontekscie wdrazania procedur w zakresie etyki, wypracowanie wspolnej wizji
wymaga zazwyczaj konsultacji. Wagi konsultacji na etapie opracowywania takiej wizji
nie mozna przeceni¢. Bark odpowiednich konsultacji moze utrudni¢ wprowadzanie
planowanej zmiany.

Istotnym jest takze zapewnienie aktywnego udziatu pracownikéw w opracowywaniu
planu wprowadzania planowanej zmiany, cho¢ jeszcze wiekszg role mogg odgrywaé
dziatania podejmowane przez doradce / trenera ds. etyki oraz kierownictwo
wyzszego stopnia. Jezeli osoby takie dziatajg z naruszeniem zasad, celdéw i
priorytetow, to inni pracownicy oraz inne zainteresowane strony mogg dojs¢ do
wniosku, ze postepowanie zgodne z normami etycznymi nie jest wcale takie wazne.
O ile nadal istotna jest wymiana informacji w formie ustnej i pisemnej, zachowania
kluczowych czionkéw kierownictwa stanowi¢c mogg bardzo mocny sygnat
informujacy, jakie sg rzeczywiste priorytety organizacji.

Czwarty etap: zapewnienie zaangazowania we wprowadzanie planowanej
zmiany

Zazwyczaj, zapewnienie zaangazowania we wprowadzanie planowanej zmiany
wymaga wybrania i przygotowania wczesniej okreslonej grupy pracownikéw, ktoérzy
bedg oredownikami nowych rozwigzan. W kazdej organizacji mozna znalez¢ osoby
majace wptyw na to, co myslg inni. Osoby zarzadzajace stanowig zwykle wiekszos¢
takiej grupy, cho¢ zazwyczaj w organizacji sg rowniez inne osoby, ktérych wptyw jest
wiekszy nizby to wynikato z ich stanowiska czy stopnia zaszeregowania.

Istotnym jest, aby doradca / trener ds. etyki wiedziat, kto to jest i przydzielit takim
osobom zadania majgce na celu uzyskanie poparcia dla planowanej zmiany.
Jednakze dziatania takie nalezy realizowa¢ z wyczuciem, aby ani nie podwazycC
autorytetu bezposrednich przetozonych, ani nie wytaczy¢ ich z catego procesu
wprowadzania zmiany.
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Zazwyczaj wprowadzanie planowanej zmiany obejmuje wybranie jakiejs czesci
organizacji, a nastepnie realizacje w tej czesci projektu pilotazowego. Najczesciej
wybiera sie takg jednostke organizacyjng zainteresowanej organizacji, ktora jest
najwiekszym zwolennikiem wprowadzenia planowanej zmiany.

Podejscie to:

- buduje wiare w zasadnos$¢ wprowadzenia danej zmiany, gdyz inni widzg, ze
rzeczywiscie przynosi to skutki;

- stanowi gwarancje, ze problemy zostang rozwigzane oraz wniosKi
wyciggniete z doswiadczen;

- ufatwia zarzadzanie mniejszymi jednostkami organizacyjnymi
zainteresowanej organizacji, co z kolei umozliwia pozyskanie informaciji
dotyczacych czasu i srodkéw niezbednych do wprowadzenia tej zmiany w
catej organizacji;

- zapewnia, ze z chwilg rozpoczecia procesu wprowadzania zmiany, bedzie
juz istniata grupa pracownikow posiadajgcych odpowiednie doswiadczenie;

- zapewnia mozliwos¢ unikniecia wydatkowania znacznych S$rodkéw
finansowych, co mogtoby mie¢ miejsce gdyby projekt pilotazowy nie zostat
zrealizowany, a w trakcie wprowadzania zmiany w catej organizacji,
okazatoby sie, ze nalezy z tego zrezygnowac lub ze ta zmiana wymaga
modyfikacji.

Piaty etap: opracowanie planu wprowadzania zmiany

Kolejnym etapem zarzgdzania zmiang jest opracowanie planu jej wprowadzania.
Zazwyczaj, w kontekscie etyki, odpowiedzialny za to jest doradca / trener ds. etyki,
przy wsparciu ze strony kierownictwa wyzszego szczebla.

Plan wprowadzania zmiany powinien wskazywac:

- W jaki sposob pracownicy zostang poinformowani o zmianach wynikajgcych
z wdrazania zasad i procedur w zakresie etyki?

- Kto bedzie odpowiedzialny za zarzgadzanie zmiang w organizacji i/lub jej
poszczegodlnych jednostkach organizacyjnych? W jaki sposob takie osoby
zostang wczesniej przeszkolone i jakie otrzymajg wsparcie, gdy zmiany te
zostang juz wprowadzone?

- Kiedy zostang wprowadzone zmiany w kazdej jednostce organizacyjnej i
catej organizacji? Jakie kroki sg niezbedne do tego, zeby takie zmiany
zostaty rzeczywiscie wprowadzone?

- Skad doradca / trener ds. etyki oraz kierownictwo wyzszego szczebla bedzie
wiedzie¢, ze zasady postepowania etycznego i procedury w zakresie etyki
zostaty rzeczywiscie wdrozone? Jakie bedg oznaki wprowadzenia zmian?

- Kto bedzie odpowiedzialny za monitorowanie procesu wprowadzania zmian?
Kto bedzie odpowiedzialny za dostarczanie informacji, ktére sg do tego
niezbedne? W jaki sposéb bedzie monitorowany proces wprowadzania
planowanych zmian (np. poprzez analize informaciji przedstawianych grupie
wybranych przedstawicieli kierownictwa wyzszego szczebla lub Komitetowi
sterujgcemu ds. etyki, podczas ich comiesiecznych posiedzen)?
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- W jaki sposéb grupa wybranych przedstawicieli kierownictwa wyzszego
szczebla (lub Komitet sterujgcy ds. etyki) bedzie wspiera¢ wdrazanie zasad i
procedur w zakresie etyki?

Ostatnia z tych kwestii ma istotne znaczenie do czasu wdrozenia przez
zainteresowang organizacje zasad i procedur. W wiekszosci organizacji, wsparcie
takie jest udzielane poprzez realizacje programu szkolenia, zapewnianie udziatu
wiekszych grup pracownikéw w procesach wyznaczania kierunkéw dalszych dziatan
oraz opracowywanie i przyjmowanie nowych koncepcji i sposobdw podejscia, ktére
nadajg procesowi wdrazania zasad i procedur nowy kierunek lub zapewniajg swieze
spojrzenie na sprawy etyki.
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Ad.8

Cwiczenie: zarzadzanie zmiang

(materiat z projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Wiekszosc¢ ludzi poswieca wiecej czasu na rozpamietywanie przyczyn niepowodzen
niz sukcesow. Z kazdego niepowodzenia mozna wyciggnac lekcje, inaczej bedzie sie
powiela¢ te same btedy. Jednakze wskazanym jest rowniez uczenie sie na witasnych
sukcesach. Postepujgc inaczej umniejsza sie wage tego wszystkiego, co umozliwia
osiggniecie sukcesu. Takie podejscie ma szczegdlne znaczenie w sytuacji
zarzgdzania zmiana.

Prosze wskaza¢ kwestie, w odniesieniu do ktérej chciatby Pan / chciataby Pani
dokona¢ zmiany w swoim miejscu pracy. Prosze wybrac takg kwestie, w odniesieniu
do ktérej rzeczywiscie mozliwa bytaby poprawa obecnego stanu rzeczy. Moze Pan /
Pani wybra¢ kwestie, w odniesieniu do ktérej przeprowadza Iub planuje
przeprowadzi¢ Pan / Pani zmiane. Nie musi to by¢ kwestia o istotnym znaczeniu, ale
wprowadzenie przedmiotowej zmiany powinno wymagaé zaangazowania ze strony
innych pracownikow Pana / Pani organizacji. Ponadto powinna to by¢ zmiana w
rodzaju wywotujgcej opor czy sprzeciw, w tym zarzuty braku zasadno$ci.

Prosze opisa¢ w skrécie swoje dziatania (lub planowane dziatania) wykorzystujac
przestawione ponizej sugestie dotyczace przygotowania sie do wprowadzenia
zmiany.

Krétki opis aktualnej sytuacji oraz przyczyn koniecznosci wprowadzenia
planowanej zmiany

Wymierne cele wprowadzenia zmiany (wraz z harmonogramem jej
wprowadzenia)
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Metodologia wymiany informacji miedzy Panem / Pania a innymi
zainteresowanymi stronami oraz metodologia zapewnienia aktywnego udziatu
wszystkich stron we wprowadzaniu zmiany

Przewidywane trudnosci ze strony innych pracownikéw Pana/ Pani organizacji

Zasoby /| srodki niezbedne do wprowadzenia planowanej zmiany oraz
przewidywane skutki finansowe

Przewidywane korzysci wprowadzenia planowanej zmiany dla Pana / Pani
organizaciji, jej pracownikow, na ktérych wprowadzenie bedzie miato wptyw, a
takze dla Pana / Pani osobiscie

Metodologia przekonywania innych o koniecznosci wprowadzenia zmiany lub o
korzysciach z tego ptynacych (moze Pan / Pani wykorzysta¢ rézne argumenty
w przypadku réznych grup czy oséb)
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Sposob na utrzymanie motywacji w przypadku, gdy wprowadzanie planowanej
zmiany napotka opor

Najwazniejsze elementy niezbedne do skutecznego wprowadzenia planowanej
zmiany

Najwazniejsze osoby, ktérych wplyw przesadzi o sukcesie lub niepowodzeniu
tego projektu
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Ad 9
Cwiczenie: negocjacje — praca z oporem grupy

(materiat z projektu wzmacniania wdrazania strategii antykorupcyjnej Phare 2003)

Ponizej przedstawione zostaly trudnosci, ktére najczesciej towarzysza
wprowadzaniu zmian. W kazdym z opisanych ponizej przypadkow nalezy
odpowiedzie¢ na nastepujace dwa pytania:

= Jakie obawy, leki, interesy i pragnienia lezg u podtoza danego problemu?

» W jaki sposdéb prowadzitby Pan / prowadzitaby Pani rozmowe z takim
pracownikiem lub takg grupg pracownikow?

1. Osoba zarzadzajgca, ktéra odgrywa wazng role w procesie udzielania zamowien,
dobrze wypetnia swoje obowigzki, lecz nie jest otwarta na opinie i uwagi innych.

2. Pana / Pani zadaniem jako doradcy / trenera ds. etyki jest zmiana
obowigzujacych procedur. Poinformowat Pan / poinformowata Pani pracownikéw
zainteresowanych wprowadzanymi zmianami, jakie sg nowe oczekiwania wobec
nich. Sprawdzit Pan / sprawdzita Pani, czy rozumiejg oni, co majg teraz robi¢
inaczej, lecz oczekiwane zmiany postaw i zachowan nie nastgpity. Pracownicy
zawsze znajdujg jakie$ uzasadnienie dla swojej zwioki lub postepowania inaczej
niz w sposéb okreslony nowymi procedurami.

3. Pracownik, ktéry dobrze wypetnia swoje obowigzki, ale nie wykazuje ochoty, aby
opanowac¢ nowe umiejetnosci i procedury niezbedne do przejscia na procedury w
zakresie etyki. Pracownik ten nie wyraza sprzeciwu wobec Pana / Pani dziatan,
ale po prostu nie rozumie, co nalezy zrobic.

4. Dyrektor departamentu majacego duze znaczenie dla powodzenia zmian, ktore
chce Pan / Pani wprowadzi¢ wykazuje nieche¢ wobec wprowadzanej obecnie
zmiany, cho¢ unika bezposredniej konfrontacji z Panem / Panig. Jednakze
zawsze stara sie sabotowaC Pana / Pani dziatania i zacheca innych do nie
akceptowania wprowadzanych przez Pana / Panig zmian.

5. Grupa oséb zarzadzajacych, pracujgcych w Pana / Pani organizacji rywalizuje ze
sobg o $rodki finansowe i kieruje swoimi jednostkami organizacyjnymi, nie
zwazajac na skutki, jakie moze to mie¢ dla innych jednostek organizacyjnych.
Zmiany, ktére Pan / Pani chce wprowadzi¢ sg uwazane za skutkujgce
pogtebieniem tego problemu, a Pana / Pani dziatania za prébe pozbawienia ich
takich srodkéw finansowych, totez nie chcg z Panem / Panig wspoétpracowac.

6. Podczas posiedzenia Komitetu sterujgcego zespotu ds. etyki zapadajg istotne
decyzje i uzgadniane sg dalsze dziatania, lecz nic nie wskazuje na to, ze sg one
potem rzeczywiscie wykonywane / realizowane. W rezultacie cztionkowie
Komitetu uwazajg te posiedzenia za nieefektywne, a co wiecej, za strate czasu.
Sg zdania, ze takie posiedzenia niczego nowego nie wnoszg i odrywajg ich od
wypetniania bardziej pozytecznych zadan.
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