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Etyka powinna byC

spojna — odpowiedzialnoSC menedzera
skodyfikowana — kodeksy, regulaminy, konkursy
treSciwa

nauczana - odpowiedzialnoSC menedzera
rygorystycznie analizowana



Przykazania etycznego menedzera

* Nie wolno Ci naduzywacC swojego stanowiska w
kontaktach z podwtadnymi.

* Musisz stanowiC wzér do nasladowania dla innych
pracownikéw przedsiebiorstwa.

* Musisz aktywnie promowacC etyczne zachowanie
w swojej firmie, przygotowywacC do wdrozenia
systemy pozwalajgce ten cel osiggngc oraz
zachecacC pracownikéw, by przychodzili do ciebie
ze swoimi problemami.

( Post P., Vademecum dobrych obyczajow w
biznesie, Warszawa, 2005)



Etyka menedzera jest etyk3g
zawodowaQ.

Wymagania:

 dostrzeganie etyki indywidualnej w
kontekScie organizacyjnym

* umiejetnoScC stosownego interpretowania

problemdw i rozstrzygania dylematow
etycznych

* podejmowanie Srodkow na rzecz etycznego
zachowania pracownikow



Etyka menedzera jest etyk3g
zawodowaQ.

Wskazowki:

e standardy etyczne
* kodeksy etyczne

* dobre praktyki



Zasady Clarksona

1. Menedzerowie powinni doceniaC i aktywnie Sledzi€ to, na czym skupiona jest
uwaga uznanych interesariuszy oraz powinni z nalezytg starannoscig
uwzgledniaC ich interesy przy podejmowaniu decyzji i prowadzeniu dziatalnosci.

2. Menedzerowie powinni wystuchiwac interesariuszy i otwarcie
porozumiewac si€ z nimi w sprawach , ktére ich dotyczg, i w kwestiach ryzyka
zZwigzanego z ich zaangaZzowaniem w sprawy organizacji.

3. Menedzerowie powinni stosowacC procesy i sposoby postepowania
dostosowane do spraw i mozliwoSci poszczegodlnych grup interesariuszy.

4. Menedzerowie powinni braC pod uwage wspétzaleznosS¢ wysitkdw i korzysSci
interesariuszy oraz powinni dgzyC€ do wiaSciwego podziatu miedzy nimi korzysSci
i obcigzen zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, przy uwzglednieniu
przewidywalnego ryzyka i strat, jakie interesariusze mogg ponieSc.



Zasady Clarksona

5. Menedzerowie powinni wspotpracowac z innymi organizacjami — zarowno
publicznymi, jak i prywatnymi, aby zapewniC, Ze ryzyko i zagrozZenia
wynikajgce z funkcjonowania organizacji bedg mozliwie najmniejsze, a gdy
zajdg, to zostang odpowiednio zrekompensowane.

6. Menedzerowie powinni unika¢ postgpowania moggcego zagroziC prawom
cztowieka, np. prawu do zycia lub narazi€ na wzrost ryzyka, ktére, gdyby je
Znano, by’ryby nie do przyjecia przez odpowiedznich interesariuszy.

7. Menedzerowie powinni zdawac sobie sprawe z potencjalnego konfliktu
miedzy: (a) ich wtasng rolg jako interesariuszy wewnetrznych oraz (b) ich
prawng i moralng odpowiedzialnoScig za interesy wszystkich interesariuszy
oraz powinni poruszaC sprawe tego konfliktu otwarcie, sktadajgc stosowne
raporty i ksztattujgc systemy zachet, a gdy to niezbedne — odwotujgc sie do
analiz sporzgdzanych prze niezaleznych ekspertow.

(Prof. Max B. E. Clarkson — Centrum Etyki Biznesu w Uniwersytecie w Toronto,
1988r.)



Skala postaw przywodczych

Skala postaw przywédczych
Przywédztwo
Przywédztwo skoncentrowane na podwtadnych
skoncentrowane < (styl demokratyczny)
na liderze (styl autokratyczny) >
Obszar wladzy sprawowanej
przez menedzera

A T

Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer
podejmuje  uzasadnia przedstawia  przedstawia przedstawia okre$laramy  pozwala
decyzje podwiadnym swéj punkt wstepng problem, rozwigzania podwladnym
ioglaszaja. swojadecyzje.  widzenia decyzie, zbiera sugestie i prosigrupe  podjac decyzje,
izachecado  ktdra moze i podeymuje o podjecie ktéra spelnia
zadawania uleczmianie.  decyzje. decyzji. warunki
pytan, narzucone
przez jego

zwierzchnikow.



Z badan Gallupa - 5 fundamentéw
sukcesu menedzera:

motywowanie kazdego pracownika ( o nikim nie
zapominaja) i zarazania swoimi wizjami biznesu
innych

budowanie kultury, w ktorej jest jasna
odpowiedzialnoSC za zadania

asertywnosc i konstruktywne rozwigzywanie
konfliktow w grupie

budowanie zespotu na zasadach otwartosSci,
zaufania i petnej transparentnosSci

podejmowanie decyzji opartych na efektywnosSci a
nie na polityce ( promowanie tych, ktorzy sg
dobrzy a nie tych, ktorych sie lubi)



Poziomy dojrzatoSci procesowej
organizacji wg E. Skrzypek i M. Hofmana (2010)

* Poziom 1 - Funkcjonalny zamet: procesy nie sg
formalnie zidentyfikowane, ich realizacja jest
przypadkowa, efekty procesow zalezg od kreatywnosSci,
wiedzy i doSwiadczenia pracownikdw.

* Poziom 2 - Poszukiwanie powtarzalnosci: formalne
identyfikowanie i definiowanie najwazniejszych
procesow. Ich efekty zalezg w pewnej mierze od
ujednoliconych sposobow postepowania.

 Poziom 3 - Petna powtarzalnosS¢: formalne
identyfikowanie i definiowanie wszystkich procesow
przedsiebiorstwa. Procesy zaczynajg generowacC
oczekiwane, przewidywane oraz powtarzalne wyniki.
Zostaje zaprojektowana procesowa struktura
organizacyjna.




Poziomy dojrzatoSci procesowej
organizacji wg E. Skrzypek i M. Hofmana (2010)

* Poziom 4 - Zarzagdzanie procesami: pojawia si€ systematyczny
pomiar wynikdw procesow za pomocg uzgodnionego i
zaaprobowanego przez uczestnikow organizacji zestawu
miernikdw. Analiza rezultatow procesow oraz inicjowanie
usprawnien sg wspierane przez systemy informatyczne.
Dobrze funkcjonuje procesowa struktura organizacyjna.
Powstaje koncepcja systemu motywacyjnego opartego na
wynikach, jakie dajg procesy.

e Poziom 5 - Poszukiwanie doskonatoSci: koncentracja na
poprawie procesow, optymalizacji wynikow; petne
zaangazowanie pracownikéw w dziatania na rzecz
usprawniania procesow. System motywacyjny wigze
wynagrodzenia pracownikow z wynikami procesow.

Kultura organizacyjna i wyznawane
wartoSci wspierajg usprawnianie procesow.



Zarzgdzanie zaufaniem

Audyt etyczny organizacji — systematyczne
sprawdzanie na podstawie wiarygodnej metodologii
systemow i dziatan organizacji w zwigzku z
wartoSciami, ktore ta organizacja deklaruje lub do
ktorych jest zobligowana.

Audyt etyczny jest pytaniem o kondycje cztowieka,
zatem cztowiek powinien uczestniczyC we wszystkim,
co go dotyczy. Juz sama metoda badania etycznosSci
mozZe byC nieetyczna.

Indeks zaufania — najprostsza operacjonalizacja :

procent ujawnionych danych osobowych w
kwestionariuszach.



Audyt etyczny organizac;ji

e SzerokosS¢ — liczba grup badanych
Interesariuszy

e GtebokoScC — wnikliwoSC systemowa analiz
e Szczeg6towoSc:

— najmniejsza - podziat firm na etyczne |
nieetyczne;

— wskazywanie obszarow do poprawy



5 poziomow partycypaciji w audycie
etycznym

1/ Brak wptywu

2/ Konsultacje indywidualne

3/ Konsultacje grupowe

4/ Moderowanie pracy nad narzedziem

5/ Zobligowanie grupy do stworzenia narzedzia

(Analogicznie do poziomow partycypacji w
podejmowaniu decyzji: Tannenbaum i Schmidt, 1958)



Kryteria doboru sposobéw audytowania

Nadawanie sensu audytowi etycznemu

Znaczenie zaangaZowania interesariuszy dla
przeprowadzenia audytu i zmian, jakie z niego
wynikajg — nie ma odpowiedzialnoSci bez
SPrawczosci

Kompetencje merytoryczne prowadzgcego audyt
Kompetencje facylitacyjne prowadzgcego

Prawdopodobienstwo zaangazowania, jesli decyzja
nedzie odgdrna — czas i zaufanie




Kryteria doboru sposobéw audytowania

ZgodnoScC celdw réznych grup interesariuszy

Prawdopodobienstwo niezgody w grupie —
uzgadnianie moze byC procesem ksztatcenia

Kompetencje merytoryczne zespotu
Kompetencje w pracy zespotowej
Ograniczenia w mozliwoScC spotkania sie
zespotu audytujgcego lub opracowujgcego
audyt



Kryteria doboru sposobéw audytowania

e Znaczenie czasu — na partycypacje trzeba czasu, co ma bezposSrednie
przetozenie na koszty. Audyt etyczny nie nalezy do rutynowych
czynnosSci. Wazny jest zwigzek miedzy oceng a czasem potrzebnym
na uzyskanie informacji zwrotnej. Przy dtugotrwatych procesach —
powtarzalnoSc¢ audytu. W sytuacjach kryzysowych — szybki audyt z
wykorzystaniem gotowych narzedzi ( np. diagnozy po katastrofach)

* Znaczenie rozwoju

Zmiany muszg zaczynac si€ tam, gdzie system jest w obecnej chwili —
stan wyjSciowy.

Wszelkie zmiany majg charakter narastajgcy i wymagajg czasu.

Istotg jest zgodnosSC celdw audytu z celami organizacji, mozliwoScC
realizacji wnioskow.

Menedzerowie powinni modelowaC zachowania swoich podwfadnych.
Wazna jest tez ewaluacja audytu.

( klasyfikacja oparta na sposobach podejmowania decyzji w zespotach,
badania Vrooma i Jago, 1988)



MozliwosSci

* stworzenie kodeksu etycznego organizacji
e powotanie rzecznika ds. etyki

* treningi etyczne: jak zachowac sie w trudnych
sytuacjach?

Zalezg od:
- kultury organizacyjnej
- stylu zarzgdzania



