PRECO VSETCI PODVADZAME...
A AKO SA TOMU VYHNUT?

1. CAST - AKO JETO S PODVADZANIM?

1. Zamyslite sa nad pripadom, kedy ste obisli pravidla alebo svoje etické principy.
Preco ste to urobili? Aké boli okolnosti danej situdcie?

Pracujte s pripadom, kde ste nesli proti jednoznacne nezmyselnym pravidlam.
Skuste si spomenut a popisat co najviac detailov.

...................................................................................................................................................................

(Spravna odpoved je na konci materialov.)

Eticka dilema je situacia, ktora sa tyka urcenia dobra a zla, resp.
moralnosti a nemoralnosti a prichadzaju v nej do konfliktu siperiace hodnoty, napr.
lojalita (k timu) a spravodlivost (nemlcat pri podvode).

Priklad:

Mesto oslovilo na vyrobu a instalaciu novych laviciek v centre len jednu firmu, s ktorou
ma primator dlhodobo velmi dobré vztahy. Limity na verejné obstaravanie to
povolovali. Kontroléri rozhodli, Ze to bolo v silade so zakonom.

Stotoznujete sa s rozhodnutim kontrolérov? Staci na obhajenie etickej dilemy? Aké
hodnoty v nej siperia?
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AKO SA DA PRISTUPOVAT K ETICKYM ROZHODNUTIAM?

@ Il%
Normativny pristup Hodnotovy pristup
= Zameranie na pravidla = Zameranie na hodnoty
* Cosamaa o sanema robit? = Aké rieSenie je v stlade s hodnotami
= Coje zakdzané a ¢o je povolené? organizacie/mojej profesie/mna
samotného?

Hodnotovy pristup si vyzaduje schopnost kriticky mysliet pri rieSeni etickych problémov -
tedaisté ,etické kritické myslenie”.

Co tym myslime?

’E’ Schopnost pozriet sa na situdciu z réznych uhlov pohladu
Schopnost vidiet problém v suvislostiach

Schopnost analyzovat rizika, motivacie, mozné riesenia a ich désledky

Pri hodnotovom pristupe ¢asto neexistuje jedno spravne riesenie, na rozdiel od
normativneho. RieSenie sa moze lisit od situdcie k situacii pri zmene okolnosti.

Nehovorime vsak o pristupe relativistickom v zmysle spochybnovania existencie
akychkolvek zakladnych pravidiel a hodnét. Cielom hodnotového pristupu je naucit sa
rozhodovat v etickych dilemach vedomejsie. Pomaha nam to robit rozhodnutia:

= Konzistentne (nie ndhodne, Cisto situacne).
= Jasne (s porozumenim situdcii a svojmu uvazovaniu v nej).

= Komplexne (s ohladom na viaceré aspekty a strany problému).

Y

Ud
-
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AKO SA ROZHODUJEME V ETICKYCH DILEMACH?

Proces rozhodovania v etickych dilemach popisuji modely etického rozhodovania.
Mapuju proces hladania rieSenia krok po kroku a tym ndm pomahaju eticka dilemu
analyzovat a rozmenit na drobné.

Existuju rozne modely etického rozhodovania, ktoré sa liSia svojou komplexnostou

a zameranim. V tychto materidloch sme vychadzali z modelu od Coreyho a Callanana pre
pomahajlce profesie, ktory slizi ako vychodisko pre viaceré dalSie modely, a modelu od
Ethics & Compliance Initiative, amerického think tanku, ktory sa venuje pracovnej etike.

*%%

Oba modely sa zhoduju na tom, ze klicové je, ako si zadefinujeme eticky problém, teda
ako si uré¢ime jeho podstatu. Ovplyviuje to totiz, ako sa pozerame na jeho priciny a kde
nan hladame riesenia.

Skusme si to na jednoduchom probléme:

3. Urcite, o aky problém ide a spiste jeho mozné riesenia. (Vsetky priklady, ktoré pouZivame, su
zaloZené na skutocnych situdcidach z verejnej spravy.)

Kaviaren pri kongresovej hale ministerstva, ktora slGzi na
reprezentacné Gcely ministerstva a na prijimanie navstev
zamestnancov, je neustale plne vytazen3, aj ked' prave neprebiehaja
Ziadne podujatia. Za normalnych okolnosti je na tdrzbu chodu
kaviarne potrebny jeden ¢asnik, ten vsak nestiha. Kaviaren je s
vnutrom ministerstva prepojena zadnym vchodom, hlavny vchod je
zvonku budovy.

Nedostatok personalu v kaviarni Navysit personalne kapacity kaviarne

(Spravnu odpoved najdete na konci materialov.)
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Videli sme teda, Ze spésob, akym si zadefinujeme problém ovplyvinuje jeho riesenia. Inak
totiz rieSime problém s nedostatkom persondlu ako s priliSnym mnozstvom hosti ¢i
zasivanim zamestnancov.

Pozrime sa teraz, ako vyzera zvysSok procesu etického rozhodovania, ako ho popisuju
existujuce modely.

MODEL ETICKEHO ROZHODOVANIA
1. OBOZNAM SA S PROBLEMOM

= Zozbieraj potrebné informacie a urci podstatu problému.

» |dentifikuj potencidlne rizika.

* Prejdisirelevantné zdkony, smernice, kédexy ¢i etické sStandardy, ktoré upravuju
podobné situacie.

Pom®&zu ti v tom tzv. PLUS filtre.

SU to pomocky, ktoré v klucovych Fazach etického rozhodovania pomahaja odhalit
etické nezrovnalosti, resp. napomahaju analyze problému. V prvom kroku nam
pomahaju urcit podstatu etického problému.

Je to vsulade s pravidlami mojho rezortu (postupy, procesy, existujace
a presadzované politiky)?

Je to v sulade so zakonom?

Je to v salade s univerzalnymi principmi a hodnotami, ktoré rezort ako organ verejnej
spravy a uradnik reprezentuje a chrani?

Je to v sulade s mojimi osobnymi hodnotami a moralnymi principmi, s mojou
definiciou dobra a spravodlivosti?

Inymi slovami, PLUS Ffiltre reprezentujt rézne Urovne etického problému formalne od
najzavaznejsieho po najmenej zavazny:

Zakon

Pravidla (iné ako zadkony, napr. postupy a procesy na rezorte)
Hodnoty verejnej spravy, hodnoty Gradnika

Osobné hodnoty
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2. HLADAJ RIESENIE

Porad'sa s ¢clovekom, ktorému veris. M6zes sa obratit napr. na kolegu, mentora, rodinu,
kamaratov, odbornika v rdmci rezortu alebo mimo neho.

% .
4%’ = ZvdZ mozné rie$enia.

—a " Identifikuj mozné dosledky jednotlivych alternativ a zhodnot ich. Ak je to potrebné,
— pouzi princip proporcionality (je rieSenie vhodné, potrebné a primerané?). Ak je to
potrebné, zvaz aj pravdepodobnost jednotlivych rieseni a ich dosledkov.

-]

Princip proporcionality sa v prave vyuziva pri posudzovani dvoch alebo viacerych
saperiacich prav/hodnét. Hlavnymi kritériami pri posudzovani optimalneho riesenia
su:

vhodnost (vyriesi dané rozhodnutie problém?)
potreba (je dané rozhodnutie potrebné pre vyriesenie situacie?)

primeranost (je dané rozhodnutie primerané zavaznosti problému?)

Dokonalé riesenie etickej dilemy pravdepodobne nenajdete. Zvazte preto, ¢o sd
dolezité a menej dolezité dosledky a hodnoty, o ktoré v probléme ide. Inymi slovami,
urcite si priority.

3. KONAJ A REFLEKTUJ RIESENIE

O
W »= Zhrn vSetky informacie a rozhodni sa, ¢o urobis. Sprav si akény plan.

g@ = S odstupom casu zhodnot svoje konanie. Prinieslo ocakdvané vysledky? Spravil/-a by si
nieco inak?

V PRAXI
Ukazme si na konkrétnom probléme, ako to funguje v praxi.

Novy séf ministerskej sekcie energetiky, na ktorej pracujete uz pat
rokov ako expert, pravidelne chodi na drahé obedy so zastupcami
velkych energetickych firiem.
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1. OBOZNAM SA S PROBLEMOM

uradnika, moje hodnoty).

Ako sa pozrieme na problém? Pomo6zme si PLUS filtrami (zadkon, pravidla, hodnoty

- Na nasej sekcii lobuji podnikatelské zaujmy.

- Séf sa nesprava tak, ako si od nadriadeného predstavujem. (nedéverujem mu,
nerozumie role verejného funkcionara, nerespektujem ho, atd.)

- Séf gkodi reputacii mojej prace, odboru a ministerstva.

- Rezort nema dobru politiku regulovania lobingu a kontaktov verejnych
funkciondrov s aktérmi zo sukromného sektora.

- Rezort je skorumpovany a rodinkarsky.

- Slovensko je skorumpovana krajina.
- Nieje to mo6j problém.

Opét len pre ilustraciu: ako nds mo6ze rézna definicia problému zaviest k réznym rieSeniam.

DEFINICIA MOZNE RIESENIA

Na nasej sekcii lobuji podnikatelské zaujmy.

Séf sa nesprava tak, ako si od nadriadeného
predstavujem.

Séf kodi reputdcii mojej prace, odboru a
ministerstva.

Rezort nema dobru politiku regulovania
lobingu a kontaktov verejnych funkcionarov
s aktérmi zo sikromného sektora.

Rezort je skorumpovany a rodinkarsky.

Slovensko je skorumpovana krajina.

Nie je to moj problém.

Podat podnet na rezorte, posunit médiam
alebo mimovladke.

Konfrontdcia so Séfom, podat podnet na
rezorte, dat nanho negativnu spatni vazbu
pri rocnom hodnoteni.

Diskusia/konfrontacia so $éfom, podat
podnet na rezorte (napr. veduci sluzobného
Uradu), zvazit prestup/odchod.

Spatna vazba vedeniu/osobnému Gradu,
ndvrh riesenia.

»Guerilla” (partizdnska vojna) —idem sam
bojovat zvnuitra proti systému, odchod,
prisposobenie sa.

Angazujem sa vo verejnom priestore,
odchod, prispésobenie sa.

Neurobit ni¢.
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Pre nase ucely si zadefinujeme problém nasledovne:

SéF je v konflikte zaujmov.
/Na nasej sekcii lobuja podnikatelské zaujmy.

Aké st tam potencidlne rizikd? Pomo6zme si zdkonmi, smernicami, kédexami.
Opat si pomo6zme aj s PLUS filtrami.

Zakon:

- Séf posuva informacie firmam, ktoré nasledne ziskavaja informaént vyhodu.

- Séf sa nechava ovplyviovat zaujmami firiem pri tvorbe stanovisk ¢i politik.

- Séf sa nechava ovplyviovat zaujmami firiem pri ndkupoch rezortu.

- Séf dohaduje zakazky s firmami, pripadne ziskavaju inG vyhodu pri verejnych
obstaravaniach (Siju im ich na mieru a pod.).

Pravidla rezortu:

- KedZe zakon na reguldciu lobingu na Slovensku neexistuje, ani rezort lobing nijako
formalne neupravuje.

- Existuje sice ustavny zakon o konflikte zaujmov, ktory sa ale nevztahuje na Uroven
generalnych riaditelov sekcii. Plati prevazne pre Gstavnych cinitelov, volenych
zastupcov a veducich predstavitelov Gradov.

Hodnoty rezortu, dobrého Uradnika:

Eticky kédex verejnej spravy zatial u nds takistoneexistuje (pripravuje ho Rada pre
statnu sluzbu), no moézZzeme s istotou povedat, ze $éf ohrozuje:

- verejny zaujem;

- hospodarnost;

- transparentnost;

- nestrannost a objektivitu verejnej spravy;
- doveru verejnosti;

- podiela sa na kriveni trhu a

- ide zlym prikladom pre podriadenych.

Osobné hodnoty:

Ohrozené su:

- moje svedomie
- moja profesionalita
- identita dobrého a spravodlivého ¢loveka
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2. HLADAJ RIESENIE

= Mobzeme sa poradit s kolegami, kamaratmi, rodinou. Mézeme sa skusit spojit s viacerymi
kolegami.

1.

10.

Konfrontacia so séfom - mailom, medzi recou pri kave, medzi recou na porade,
zinscenovana scénka (hram sa na nechdpavého), osamote/so svedkami
Podnet na vedenie (minister, veduci sluzobného Uradu, osobného Uradu), podnet
na linku v zmysle zakona o ochrane oznamovatelov protispolocenskej cinnosti
Podnet na centralu danych firiem —anonymne/neanonymne na vedenie, na
compliance oddelenie (vo vacsich firmach/korporaciach alebo institicidch skima
sulad s pravidlami, prdvnymi predpismi a vnatropodnikovymi smernicami, pricom
doéraz kladie na dodrziavanie etickych kédexov).
Podnet mimovladke, resp. konzultacia s mimovladkou
Podnet médiam - anonymny/neanonymny (mdzete poziadat o neuvedenie mena,
mozZete poziadat o necitovanie, mozete len poskytnut pozadie problému a naviest
novinarov na stopu)
Guerilla (partizanska vojna) — bojujem proti systému na vlastnd past zvnatra
a. zbierat dékazy o frekvencii stretnuti, dizke stretnuti, zic¢astnenych osobach,
mieste konania obedov;
b. poziadat o Ucast na stretnutiach;
zbierat dalSie dokazy o vztahu $éfa s firmami, ,,vySetrovat” na vlastnu past;
d. tvarit sa ako hlipy a napr. pri stanoviskach a obstaravaniach, ktoré by sa
mohli tykat danych firiem, , pichat” do kazdej formulacie, kazdej polozky,
a pod.
Sabotaz prace (ako napr. otacanie smeroviek s cielom zmiast okupac¢né vojska vr.
1968, vyroba zlych siciastok pocas 2. svetovej vojny) — robit naschval chyby
v stanoviskach tykajucich sa danych firiem, natahovat procesy, ktoré by sa ich mohli
tykat, a pod.
Vydieranie séfa — anonymne/neanonymne.
Nestaram sa do toho, robim si svoju pracu. Ked'sa mi nie¢o nebude zdat
v pokynoch alebo v mojich zadaniach Gloh, vtedy sa zacnem blizSie zaujimat.
Prisp6sobim sa sStandardom nového séfa.

% = Aké s mozné rieSenia?

n

nqu__l = Aké st mozné dosledky jednotlivych rieseni?

Konfrontacia so Negativne:

A

Séfom

Zhorsenie vztahov so Séfom/s kolegami, vytlac¢enie na okraj timu,
podozrievavost zo strany $éfa, bossing, perzekdcia, strata
zamestnania.

Pozitivne:
Uvedomenie si problému, nasledna zmena spravania.
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Podnet na vedenie

Podnet mimovladke,
resp. konzultacia s
mimovladkou

Podnet médidam

Podnet na centraly
firiem

Guerilla

(Partizanska vojna)

Sabotaz prace

Vydierat Séfa

Negativne:

Odhalenie autora anonymného podnetu, zhorsenie vztahov so
séfom/s kolegami, bossing, perzekucia, strata zamestnania.

Pozitivne:

Napomenutie $éfa -> zmena spravania, prepustenie $éfa.

Negativne:

Pri Gniku informacie ,vynasanie z ministerstva“ -> postih, perzekucia,
bossing, zhorsenie vztahov, vytlacenie na okraj timu, strata
zamestnania.

Pozitivne:

RieSenie problému mimo ministerstva, tlak na vedenie, aby konalo,
tlak na $éfa, aby zmenil spravanie alebo odstupil.

Negativne:

Nemusia mat dosah na zamestnancov na Slovensku, nedorazi to do
spravnych rak, moze im to byt jedno.

Pozitivne:

MozZu spravanie zastavit bez potreby mojej konfrontacie so Séfom,
mozu nastavit a lepsie kontrolovat spravanie svojich zamestnancov
(je v ich zdujme uchovat si dobré meno).

Negativne

Nebezpecné vo vnutri rezortu, prekrocenie pradvomoci, mohlo by to
slazit proti tebe aj v pripadnom vysetrovani policie/kontrolnych
Uradov, zhorsenie vztahov, vytlacenie na okraj timu.

Pozitivhe

Silnejsie dokazy, zisk novych informadcii.

Negativne

Prekrocenie pravomoci, mohlo by to slizit proti tebe aj v pripadnom
vysetrovani policie/kontrolnych Gradov.

Pozitivne
Spomalenie potencidlnych Ukonov s negativhych dopadom na

verejny zaujem.

Negativne
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Nebezpecnd hra, potencialne trestné (ak by slo o tvrdé vydieranie),
mohlo by to sluzit proti tebe, aj pri zmene spravania $éfa dlhodobé
nasledky vo vztahoch so Séfom, na rezorte a dalSie konflikty.

Pozitivne

Zmena spravania Séfa.

Nestardm sa do Negativne

toho, robim si svoju

Eskalacia problému, zly precedens, ktory sa nechal tak a méze viest

racu. .. , . e . a v e .

: k dalSiemu nekalému konaniu. Séf si to moze vysvetlit ako moj
suhlas s jeho konanim a bez méjho vedomia ma inkriminovat,
potencidlne manipuldcia mojej prace v prospech $éfa a jeho
zaujmom s firmami, vytvaranie korupcnej kultury, nedévera
verejnosti.
Pozitivne
Neohrozim sa - v kratkodobom horizonte.

Prisp6sobim sa Negativne

sStandardom nového

Séfa.

sy

Eskalacia problému, zly precedens, vytvaranie korupc¢nej kultury,
nedovera verejnosti.

Pozitivne

Neohrozim sa - v krdtkodobom horizonte, mézem z toho profitovat.

Mo6zem tiez uplatnit princip proporcionality pri uvazovani o rieSeniach a doésledkoch.

Napriklad:

Je sabotaz primeranym rieSenim tohto problému? Je vydieranie $éfa vhodné, potrebné
a primerané pre vyrieSenie problému?

Je necinnost primerana situdcii?

Skor nie.

Je rozhovor so Séfom dostatocny? Déverujem mu natolko, aby som sa s nim otvorene
rozpraval?

Ak podam podnet, mam zaruku, ze vedenie proti mne nezakroci? Aka je miera dovery
v transparentné procesy na rezorte?

Je primerané mysliet si, ze podnet na linke na oznamovanie protispolocenskej cinnosti
problém vyriesi?
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3. KONAJ A REFLEKTUJ RIESENIE

= Zhri vSetky informacie a rozhodni sa, ¢o urobis. Sprav si akény plan.

ODPORUCANIE TRANSPARENCY

Ak existuje redlna Sanca, ze $éf nechape svoje postavenie a konflikt zadujmov, v ktorom je
(napr. ak prisiel zo sukromného sektora, ma zaroven dobri povest, je to uznavany
odbornik), diskutovat s nim.

Ak takato sanca neexistuje, podat podnet vo vnutri rezortu na linku pre ochranu
oznamovatelov protispolo¢enskej ¢innosti. Predtym sa pripadne poradit s mimovladnou
organizaciou pri pisani podnetu.

Ak sa nic¢ nestane v zakonnej lehote (90 dni od podania podnetu), pripadne, ak proti mne
zacne Séf alebo urad podnikat pracovnopravne kroky (zmena opisu ¢innosti, presunutie na
inU poziciu, vypoved' zo zamestnania, bossing), obratit sa na inSpektorat prace kvéli
ochrane (do 7 dni).

Zvazit v akomkolvek bode pripadnd koordinovanu aktivitu s kolegami a mat tak silnejsi hlas.
Dosledne sledovat Séfove kroky v oblastiach, ktoré sa tykaju danych firiem.

Ak je redlne podozrenie, Ze na stretnutiach sa dohaduji nekalosti, posunut pripad policii,
pripadne médiam ¢i mimovladke.

Ak po medializacii neddjde k potrestaniu Séfa, zvazit radikalnejsi krok — pohrozit odchodom
koordinovane ako tim.

Ak nefunguje ani to, odist.
Reflexia:

= S odstupom casu zhodnot svoje konanie. Prinieslo ocakavané vysledky?
» Co fungovalo? Co by si spravil inak?

2. CAST - OTESTUJTE SA!

4.a Pomocou modelu etického rozhodovania, ktory sme si predstavili, zanalyzujte situdciu
a rozhodni sa, ako budes konat.

4.b Ked'spravis rozhodnutie, priprav si akcny plan.

Mate otvorené jedno miesto vo svojom time.

Na urade si chcete ponechat stazistu, ktory sa vam cez leto velmi
osvedcil a zaroven ste si s nim v time vsetci vyborne rozumeli.

Musite vsak vypisat normalne vyberové konanie. Vas stazista
nespravi pisomny test dostatocne dobre a neprejde do dalsieho kola,
kde sa dostanu dvaja neznami kandidati.

€o spravite?
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1. OBOZNAM SA S PROBLEMOM
@ Definicia problému po zozbierani faktov (pozri PLUS filtre):

ZAKONY

PRAVIDLA REZORTU

HODNOTY VEREJNEJ SPRAVY,
DOBREHO URADNIKA

OSOBNE HODNOTY

2. HLADAJ RIESENIE

% * Skym sa mézem poradit?

1. ..................................
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1%; * Mozné rieSenia a ich dosledky
- MOZNE DOSLEDKY
o
Y RSENE [MomEoosieoc

Negativne:

Pozitivne:

Negativne

Pozitivne

=  Princip proporcionality:
g&é Vyriesi dané rieSenie problém?

Je potrebné na vyriesSenie problému?
Je primerané danej situacii?
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...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................................

3. KONAJ A REFLEKTUJ RIESENIE
AKCNY PLAN

= S odstupom casu zhodnot svoje konanie.
Prinieslo ocakavané vysledky? Spravil/-a by si nieco inak?

REFLEXIA ULOHY

Si s vysledkom spokojny? Musel si urobit nejaké kompromisy, aby si dospeli k rieseniu?
Ak ano, aké?

Ktord fdza rozhodovania bola najtazsia? Preco?

Zazil si podobn situdciu v praxi? Lisilo sa jej riesenie od tvojho sucasného riesenia?
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3. CAST - KEDY TEDA PODVADZAME NAJVIAC?

Psycholég a behavioralny ekoném Dan Ariely sa venuje skimaniu podvadzania a ludske;j
(i)racionality pri rozhodovani.

V rdmci svojich experimentov sa pozrel na to, za akych okolnosti maju (udia najvacsiu
tendenciu podvadzat a ¢i je pravda, ze robia jednoduché cost-benefit analysis - teda
porovnanie mozného zisku s pripadnym trestom. To sa robi zodpovedanim troch otazok:

=  Co mozem ziskat podvadzanim?

= Akdje pravdepodobnost, Zze ma prichytia?

= Aky je pripadny trest za podvadzanie?

Nasledne si [udia vyhodnotia, ¢i sa im to pri tychto premennych oplati.
(Autorom tedrie je ekondém a laureat Nobelovej ceny Gary Becker.)

Ariely zistil, Ze tato teoria celkom neplati a ludia sa pri moznosti podvadzat vzdy
nerozhodujt racionalne. Casto podvadzaj(, a to aj v pripade, ak je to pre nich vyslovene
riskantné. Funguje to tiez naopak: v niektorych situaciach, kde by z pohladu velkého zisku
a malej Sance trestu jednoznacne podvadzat mali, nepodvadzaji. Podme sa teda pozriet na
jeho zistenia.

1. VACSINA LUDi PODVADZA, ALE LEN TROSKU,
ABY SA STALE MOHLI POVAZOVAT ZA DOBRYCH.

Ked'sa nikto nepozer4d, pri absencii alebo zlom nastaveni pravidiel, ¢i v etickej Sedej zéne,
mame tendenciu podvadzat, ale len trosku, aby sme samych seba mohli stale vidiet ako
dobrych a ¢estnych ludi.

Uéastnici vyplnili test s 20 otazkami, za kazda spravnu odpoved zinkasovali peniaze.
Ked'vyprsal ¢as na vyplnenie, mali si spocitat spravne odpovede, nasledne
odpovedovy harok znicit a od dozorujuceho ucitela si vypytat honorar na zaklade
poctu spravnych odpovedi, ktory uviedli. V priemere si Gcastnici vylepsili skore o 2
odpovede, t. j. namiesto 4 z 20 tvrdili, Ze vyriesili 6 z 10. Nebol to pritom ddsledok par
extrémistov, ktori si skoére vyrazne prilepsili, ale mnohych ludi, ktori si ho vylepsili o
par odpovedi.

Sedemdesiate roky, USA: Obchod so suvenirmi v kultirnom centre nemal registrovanu
pokladnu, ktora automaticky zaznamenava vsetky nakupy a ich objem, iba
pokladnicku, kde sa hotovost prijimala a z ktorej sa aj vydavalo. V obchode pracovali
dobrovolnici, vdésinou milovnici umenia na dochodku. Za rok obchod predal tovar v
hodnote cca $400 000, no cca $150 000 sa v tovare alebo v hotovosti kazdorocne
»stratilo”. Manazér obchodu mal teda podozrenie, Ze niekto kradne. Pri vySetrovni
vsak zistili, Zze pachatel nebol jeden, ale kradlo vela ludi v malych mnozstvach.
Pripomenme si, Ze v obchode pracovali kultirne zalozeni déchodcovia. Problém sa
vyriesil, ked' sa zaviedol systém vedenia zaznamov o predaji, t.j. ked dobrovolnici
zacali znacit, co presne sa predalo a kolko to stalo.

Nastavit si jasné pravidla tak, aby sme eliminovali priestor pre podvadzanie.
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7 2.RAZA DOST NEEXISTUJE.

@] @]

\.o/ Ked'raz porusime svoje etické standardy, mame tendenciu ich porusovat coraz viac, az
je ndm to napokon Uplne jedno. Akoby sme si povedali ,no a ¢o, ved som uz raz podvadzal,
tak preco by som to neurobil znova?*

Ué¢astnici mali stlacat pravé a lavé tlac¢idlo podla toho, na ktorej strane obrazovky sa
nachadzali bodky (prava strana - pravé tlacidlo, lava strana - lavé tlacidlo). Niekedy
boli viac na pravej stane, niekedy viac na lavej, niekedy to bolo Gplne jasné, inokedy
menej. Prvé dve kola boli kontrolné a icastnici odpovedali autenticky. V tretom kole
im povedali, Ze vzdy, ked' stlacia pravé tlacidlo, dostanu 5 centov a vzdy, ked'stlacia
lavé tlacidlo, dostanu pol centu bez ohladu na to, kde sa bodky nachadzaja. Najskor
hrali Fér a podvadzali len ob¢as, napr. pri nejednoznacnych odpovediach. Potom
postupne stlacali pravé tlacilo s vacsim ziskom viac a viac aj pri jednoznacne
nespravnych odpovediach. V istom bode nastal akysi zlom a podvadzali stale.

Drzali ste niekedy diétu? €o sa stalo, ak ste povolili pravidla a podlahli mastnému
obedu (ved' aj kolegovia si davaju) alebo kolaciku (ved' oslavujeme Gspesny koniec
pracovného dna)?

Alebo ked'ste si dali zavazok, ze budete cvicit dvakrat do tyzdna, no par tyzdiov po
sebe ste kvéli vytazenosti v praci vedeli najst len na jeden za dva tyzdne? Vratili ste sa
spat k povodnému zavazku?

Odkracat od pokusenia este v jeho zarodku.

@ 3. POD TLAKOM SI POVOLUJEME PRAVIDLA.

Ked' sme unaveni, nestihame, alebo sme pod velkym tlakom, mame vacsiu tendenciu
podvadzat. Mozog totiz nema dostatocnu kapacitu vzdorovat pokuseniu — na to potrebuje
energiu, ktord vsak vydava na zvladnutie zataze.

Roy Baumeister to nazval vycerpanie sebakontroly (ego depletion). Ked' sme
konfrontovani s prilis vela vycerpavajtcimi rozhodnutiami, ktoré “Sponuji” nasu
sebakontrolu do maxima, mame tendenciu povolit si pri niektorych z nich pravidla.

Uc¢astnici v jednej skupine mali napisat kratky text o tom, ¢o robili def predtym bez
pouzitia slov obsahujicich X a Z. U¢astnici v druhej skupine mali splnit rovnakt Glohu,
no bez pouzitia slov obsahujucich A a E - ¢o je vyrazne narocnejsie. Nasledne obe

skupiny spravili test (vid' predoslé priklady), spocitali svoje spravne odpovede a mali
odpovedovy harok znicit, a hodnotitelovi povedat pocet spravnych odpovedi. Prva
skupina si skore prilepsila o cca 1 odpoved, druha o 3 odpovede. Vycerpanie teda
viedlo k vdcsej miere podvadzania. (V inom experimente viedlo vycerpanie k navyseniu
celkového vyplateného honoraru o 197% oproti nevycerpanej skupine!)
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Byvaly fajciar, ktory zacne znova fajcit pri velkej pracovnej zatazi alebo partnerskej
krize, koniec semestra na univerzite, kedy nadpriemerne vela studentov potrebuje
predlzenie terminu na odovzdanie eseji kvoli tdajne zomierajacim babkam, psom a
pod.

Byt si vedomy svojich mentalnych limitov v ¢asovej alebo inej tiesni a naplanovat si
pracu tak, aby sme dolezité akony, kde je velky priestor na podvadzanie, robili s
casovou rezervou (napr. verejné obstaravania).

4. PRIBEHY, KTORE S| HOVORIME, OVPLYVNUJU NASE KONANIE.

Ak prijmeme narativ o Uradnikovi neschopnom vzdorovat nadriadenym ¢i Statnej masinérii
a normalnosti podvadzania, za¢neme sa podla neho spravat. Kazdé “obycajny uradnik s tym
nemd co urobit” i ,takto to na Slovensku chodi", z nas robi pasivnejsich ludi a aktivnejsich
korupcnikov.

Uc¢astnici dostali znac¢kové slneéné okuliare. Jednej skupine povedali, Ze st pravé,
druhej, Ze su Falosné (t.j. Dior z ¢cinskeho obchodu za 5 eur), tretej nepovedali nic.
Nasledne mali spravit test, znicit svoj odpoved'ovy harok a hodnotitelovi povedat svoj
pocet spravnych odpovedi a na zaklade toho zinkasovat honorar. Vysledky: s pravymi
okuliarmi podvadzalo 30%, s nedefinovanymi 42% a s falosSnymi 73%.

Boli ste v situacii, kedy ste sa rozhodli privriet oci nad podvodom, pretoze ste si
povedali, Ze ktokolvek vo vasej pozicii by spravil to isté?

Vytvorit si okolo seba narativ, ktory nas podnecuje k aktivite. Sirit pribehy ludi, ktori
ukazuja, ako sa to d3, nie ako sa to neda.

5. KED SAMI PODVADZAME,
VIDIME AJ NASE OKOLIE AKO VIAC SKORUMPOVANE.

Ucastnici dostali znac¢kové slneéné okuliare. Jednej skupine povedali, Zze st pravé,
druhej, Ze su Falosné (t.j. Dior z ¢inskeho obchodu za 5 eur). Nasledne mali zodpovedat

otazky, ktoré sa ich pytali na pravdepodobnost, Zze ludia budi v modelovych situaciach
podvadzat ¢i klamat. Uéastnici vo Falosnych okuliaroch si mysleli, ze ludia podvadzaja
omnoho viac ako Ucastnici s pravymi okuliarmi.
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Neospravedlnuju dezinformacné weby svoje klamstva aj tym, Zze ved' aj “druhad” strana
podvadza?

Byt si vedomy dlhodobych désledkov podvadzania aj na nase vnimanie sveta a seba
samého.

6. PODVADZANIE SA ROZSIRUJE AKO VIiRUS,
AK JE VNIMANE AKO SPOLOCENSKY STANDARD.

Ked' vidime [udi z nasej socidlnej skupiny, s ktorymi sa stotoziujeme, podvadzat a
benefitovat z toho, podporuje to nasu tendenciu podvadzat tiez. Specialne to plati, ak ide o
autority ¢i verejne viditelnych ludi ako su politici, celebrity, vysoki funkcionari vo firmach ci
verejnom sektore.

Ucéastnici mali opat vyplnit test, nasledne zni¢it odpovedovy harok. Tentokrat si ale
mali zaplatit sami z obalky, ktora im lezala na stole, na zaklade poctu spravnych
odpovedi a zvysok nechat hodnotitelovi pri odchode. Test sa zacal a po minute sa
prihlasil najaty herec, Ze uz ma vsetko vyriesené (¢o bolo, samozrejme, Gplne
nemozné) a s otazkou, co ma teraz robit. Hodnotitel mu potvrdil, Ze ma znicit
odpovedovy harok, zaplatit si za spravne odpovede a odist. Herec si vyplatil
maximalnu moznu sumu, s tym, Ze ma vraj vsetko spravne, hodnotitel prikyvol a
odisiel. Vysledok zvysku ucastnikov: tvrdili, Ze vyriesili dvakrat viac ako v skutoénosti
(cize nepodvadzali len pri niekolkych, ale mnohych odpovediach).

Nasledne experiment zmenili: obliekli herca do tricka sUperiacej univerzity, cela
scénku zopakovali. Vysledok: menej podvadzania u ostatnych aéastnikov. Cize , ak bol
v normalnom obleceni a vyzeral ako jeden z nich, Gcastnici sa s jeho podvadzanim
stotoznili a opakovali po nom, ale ak bol “ten druhy, rival“, neopakovali po nom,
naopak sa voci nemu vymedzili.

Ked' minister vyuziva statneho Soféra na sikromné Gcely, aj “mensi” séfovia pod nim
robia to isté.

Lidri musia ist prikladom svojim podriadenym, udavaja totiz krok pre svoj tim a Grad
(Leadership from above).

Trestat podvadzanie bez vynimky, obzvlast v pripadoch ludi v pozicii autority.

Zastavit podvadzanie v zarodku - predtym, ako sa stane epidémiou.
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7. POTREBA RECIPROCITY (VRATENIA LASKOVOSTI) JE V NAS HLBOKO
ZAKORENENA.

Uprednostnovat niekoho, komu sa citime zaviazany, kto pre nas spravil nieco milé, ku komu
mame vytvoreny emocionalny vztah, je nevedomé a automatické.

Ucastnici mali hodnotit obrazy, ktoré sa im zobrazovali na obrazovke. Jednej skupine
bolo povedané, ze ich Gcast sponzoruje Galéria 1, druhej, Ze ich sponzoruje Galéria 2.
Na obrazoch bolo vzdy uvedené logo galérie, v ktorej sa daja kapit. Uéastnici cely ¢as
vedeli, Ze honorar dostanu tak ci tak. Vysledok: acastnici hodnotili pozitivnejsie
obrazy zo svojej sponzorujicej galérie. Moznost, Ze by ich to ovplyvnilo pri
rozhodovani, jednoznacne odmietli. No pocas celého procesu boli napojeni na pristroj,
ktory meral ich mozgovu aktivitu a pri zobrazeni loga sponzorujicej galérie sa im
zaktivizovala ¢ast mozgu zodpovedna za pocity pozitku.

vvo

Ich hodnotenia boli tym pozitivnejsie, ¢im vacsi bol honorar od sponzorujucej galérie.

Farmaceuticky priemysel: Doktori predpisovali lieky farmaceutickych firiem, s ktorych
obchodnymi zastupcami mali priatel'sky vztah, a s ktorymi sa poznali aj mimo
pracovného kontextu.

Nerozhodovat v situaciach, kde sme v konflikte zaujmov (m6zeme napriklad poziadat
o prelozenie z Ulohy). Vyhnat sa vztahom ¢i situaciam, kde by konFlikt zaujmov mohol
vzniknat.

8. VACSINA LLUDi POTREBUJE MORALNE PRIPOMIENKY, ABY KONALA ETICKY.

Uc¢astnici mali opat napisat test, zni¢it odpoved'ovy harok a nasledne hodnotitelovi
povedat, kolko uloh vyriesili spravne a zinkasovat honorar. V jednej skupine mali
ucastnici pred zacatim testu spisat Desatoro bozich prikazani. Skupina nepodvadzala
vobec.

Klienti poistovne mali uviest momentalny stav ich tachometra, aby poistovia
vypocitala, kolko na aute prejazdili minuly rok a na zaklade toho vypocitala vysku ich

poistného. Ak podpisali ¢estné vyhlasenie, Ze hovoria pravdu pred vyplnenim
formulara, deklarovali priemerne 26 100 najazdenych mil. Ak vyhlasenie podpisali az
po vyplneni, deklarovali len 23 700 mil. Prva skupina teda podvadzala menej. Rozdiel
predstavuje cca 15% z celkového poctu najazdenych mil, co bola priemerna miera
podvadzania aj pri Arielyho "laboratérnych” pokusoch.

Robit si moralne pripomienky pred moznostou konat neeticky. Napr. podpisat cestné
vyhlasenie Gradnika pred stanoviskom ku verejnému obstaravaniu.
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ZHRNUTIE RIESENi A PAR DALSICH TIPOV, AKO VYTVORIT ETICKE PRACOVISKO

1. Nastavme sijasné pravidla a uplatnujme ich bez vynimky (obzvlast v pripadoch
ludi, ktori su v pozicii autority — napr. celebrity, politici, Gspesni podnikatelia).

2. Spravme si moralne pripomienky pri Gkonoch, kde hrozi podvadzanie (napr.
cestné vyhlasenie, pripomenutie kédexu Gradnika, a pod.)

3. Podme prikladom svojim podriadenym ¢i kolegom. ,,Nakazime" ich totiz etickym
spravanim.

4. Hovorme si pribehy, ktoré nds podnecuju k aktivite. Vyzdvihujme a Sirme
priklady ludi, ktori sa zoci-voci podvadzaniu zachovali cestne a odvazne.

5. Naplanujme si délezité ukony a rozhodnutia, kde je riziko podvadzania, s
dostatocnym casovym predstihom a pravidelne kontrolujme, ¢i plan
dodrzujeme.

6. Odkracajme od pokusenia uz v zdrodku, ak sme s nim konfrontovani.

7. Vyhybajme sa rozhodnutiam v konflikte zaujmov. Lahko sa méze stat, ze ndm
blizku stranu neopravnene zvyhodnime a ani si to neuvedomime.

8. Zhmotnime si désledky nasho podvadzania alebo nasej Gcasti na podvadzani
inych. Napr. ciastka, ktora sa md vyplatit za nepotrebnt a predrazenud zakazku je
suma, ktoru ¢lovek s priemernou mzdou na Slovensku zarobi za cely Zivot.

9. Budme si vedomi limitov svojho moralneho spravania, napr. pod tlakom okolia, v
strese, v Casovej tiesni a pravidelne reflektujme svoje konanie v takych
situdciach.

V Arielyho experimentoch podvadzali jednotlivi Americania,

Cinania, Taliani, Turci, Kanad'ania ¢i Angli¢ania rovnako. Tendenciu
podvadzat by sme teda mali mat rovnaka.

5. Na zaciatku ste sa mali zamysliet nad pripadom, kedy ste obisli pravidla alebo svoje etické
principy. Dozvedeli ste sa o danej dileme nieco nové? Spravili by ste teraz nieco inak?

...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
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VZNIK VZDELAVACICH MATERIALOV PRE URADNIKOV!
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SPRAVNE ODPOVEDE
2.) 5 najcastejsich dévodov, preco zamestnanci podvadzaju:
* Nasledovanie prikazov nadriadenych
* Plnenie neuskutocnitelnych cielov
* Pomoc organizacii prezit
* Plnenie prisnych terminov
» Ocakavanie byt ¢lenom timu, nenardsat vztahy
(Zdroj: Society for Human Resources Management, Ethics Resource Center)

Dalsie dévody z verejnej spravy (od Géastnikov nasich koleni): chcem vyhoviet, nechcem
konfrontdciu, aj tak sa ni¢ nezmeni, priliSné oc¢akavania na seba, vyhnut sa tkonu navyse,
zjednodusit si ukon, nevedomost, 100% vykazany vykon za kazdu cenu, tlak okolia, ostatni
to tak robia, ¢asova tiesen, vyssie dobro, vyhnut sa pocitu zlyhania, nedomyslenie
doésledkov, pocit naroku na Specidlne vyhody, nezmyselné pravidla

3.) Mozné definicie a rieSenia problému

nedostatok personalu v kaviarni navysit persondl v kaviarni

neefektivne fungovanie kaviarne otvorit kaviaren len pocas vybranych hodin

prilis vysoky pocet hosti, ktorych prijimaji  obmedzit vyuzivanie kaviarne na prijimanie

zamestnanci hosti

zla kdva na ministerstve kapit lepsie kavovary

nekompetentny c¢asnik tréning obsluzného personalu, novy casnik
nekontrolovany pristup do kaviarne cez zatvorit zadny vchod a ponechat len hlavny

zadné dvere

V skutocnosti bol problém v tom, Ze zamestnanci ministerstva kaviaren radi vyuzivali
pocas pracovnej doby. Pristup k nej bol jednoduchy a malo strazeny. Ministerstvo sa
rozhodlo v kaviarni nainstalovat kamery. Pocty zamestnancov v kaviarni sa ndhle vyrazne
znizili a problém bol odstraneny.

Reflexia: Dostali by sa k danému rieSeniu, ak by sme si problém zadefinovali ako
nedostatok personalu?
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4.3, b)
ODPORUCANIE TRANSPARENCY

Napriek tomu, ze v stkromnom sektore by bolo prirodzené nechat si osved¢eného stazistu,
vo verejnom sektore to nie je také jednoduché. Pravidla su nastavené tak, ze uchadzac o
statnozamestnanecky pomer musi prejst dvoma ¢astami vyberu — testom a pohovorom. Ak
je netspesny v prvom kole, neméze prejst do druhého.

Ak by sme teda stazistu napriek nedostato¢nému vysledku v teste posunuli do Ustnej ¢asti,
svojvolne by sme tym ohli pravidl4, ktoré vsak boli vytvorené a zavedené z legitimneho
dévodu - neprijimat do statnej spravy kamaratov, zndmych, lebo st nam sympaticki, lebo
ich pozndme, lebo im déverujeme. Personalny vyber by sme mali zobjektivnit jasnymi a
transparentnymi pravidlami, ktoré platia pre vsetkych. Dévod, preco pravidla obist, sa da
ndjst vzdy. Nasledne je to dobra vyhovorka pre tych, ktori pravidla obchadzaju s vyslovene
nekalym zdmerom.

Preto nastolenie precedensu neopravneného zdsahu do vyberového konania z akéhokolvek
doévodu je podla nas zavaznejsie ako to, zZe pridete o jedného potencidlne dobrého
zamestnanca. MOzete totiz ziskat zamestnanca este lepsieho, ¢o ukazuji vysledky testu a
zaroven udrzat nastolenu Groven transparentnosti a dodrziavania pravidiel v prijimani
zamestnancov v time/rezorte.

Idete tak prikladom nielen v dalSich vyberovych konaniach, ale aj v inych etickych dilemach,
kde by zamestnanci mohli mat tendenciu ohnut pravidla, pretoze sa im zdaju byt
neadekvatne.
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