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Streszczenie: Wspotczesne otoczenie organizacyjne ulega ciaglym zmianom. W efekcie tych
przemian organizacje poszukuja nowych sposobdw zarzadzania. Ksztaltowanie systemu war-
tosci i funkcjonowanie organizacji na podstawie zasad etyki biznesu moze by¢ i jest postrze-
gane przez wspolczesnych kierownikow jako konieczno$¢ i szansa. W szerokiej gamie kom-
petencji  kierowniczych istotna role¢ odgrywaja kompetencje etyczne, tj. uczciwoS$é,
wiarygodnos¢ czy otwarto$¢ komunikacyjna. Przenikaja si¢ one wzajemnie i uzupehiaja, ra-
zem ksztattujac kolejna warto$¢ dla wspotczesnych organizacji, jaka jest zaufanie.

Stowa kluczowe: etyka, kompetencje, kierownik, uczciwos¢, wiarygodno$é, otwartosé ko-
munikacyjna.

1. Warunki funkcjonowania Kierownika
we wspolczesnych organizacjach

Spoteczne przemiany kulturowe, w wyniku ktorych zmieniaja si¢ interakcje spotecz-
ne, powoduja rowniez zmiany w sposobach zarzadzania organizacja. W efekcie tych
przemian organizacje poszukuja nowych sposobdéw zarzadzania, coraz wyrazniej
dostrzegana i doceniana przez kadr¢ zarzadzajaca we wspotczesnych organizacjach
jest rola tzw. kodu moralnego [Sikorski 2009, s. 215]. Do najwazniejszych kwestii
naleza: system uznawanych wartosci, poziom wiedzy i umiejgtnosci (osobistej i or-
ganizacyjnej) oraz orientacja na rézne formy komunikacji i doskonalenie powiazan
komunikacyjnych [Ziarko 2004, s. 228-229]. Obserwowany obecnie kryzys warto-
sci [Kozminski 2004, s. 53-56] powoduje negatywne konsekwencje nie tylko w sfe-
rze spolecznej, ale i organizacyjnej. Zwrocenie si¢ w kierunku etyki biznesu ma
stanowi¢ przeciwwage dla tych procesow. Dzigki zachowaniom zgodnym z warto-
$ciami etycznymi mozna bgdzie odbudowywac tak wazne elementy w relacjach in-
terpersonalnych, jak wzajemny szacunek, zaufanie czy odpowiedzialno$¢.

Obecnie powstaja nowe typy organizacji oparte na wartosciach, jak np. organi-
zacja uduchowiona (w ktorej podstawowymi warto$ciami sa zaufanie, uczciwos$¢ i
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otwartos¢ [Robbins 2004, s. 451]) oraz nowe sposoby kierowania, jak np. przywodz-
two shuzebne [Blanchard 2007, s. 209-231]. W kazdej wspoélczesnej organizacji
chcacej dostosowac si¢ do warunkow otoczenia musza nastapi¢ zmiany, np. zmiana
sposobu sprawowania wtadzy przez wprowadzenie uprawomocnienienia (empower-
ment") jako filozofii dziatania [Smith 2006] lub ksztattowania kultury wysokiej tole-
rancji niepewnosci [Sikorski 2006]. Etyka biznesu moze pomoc w ich wprowadza-
niu, stajac si¢ swoistym spoiwem wszystkich elementow organizacji.

2. Kompetencje wspolczesnego kierownika

W tekscie nie pojawia si¢ (za Cz. Sikorskim?), poza cytatami, w odniesieniu do 0sob
sprawujacych wladze okreslenie menedzer czy lider, ale zostaje ono zastapione po-
wszechnie uzywanym stowem ,,kierownik”. Nie jest to juz ten sam kierownik, ktéry
funkcjonowal w czasach gospodarki centralnie planowanej w Polsce. Rowniez on
(tak jak i inne elementy organizacji) musial dostosowac¢ si¢ do nowych warunkow
funkcjonowania. W zwiazku z tym aspekty jego dziatania przesuwaja si¢ z tradycyj-
nie rozumianego sprawowania wladzy do wyzwalania wladzy w jego pracowni-
kach.

Termin ,,kompetencja” nie jest jednoznacznie interpretowany w nauce o zarza-
dzaniu, jednak najczesciej utozsamiany jest z biegtoscia w umiejgtnosciach lub tez
w wykonywanej pracy [Mastyk-Musial 2005, s. 92] i w takim sensie bedzie uzywa-
ny w niniejszych rozwazaniach. Istnieja dwa gldwne nurty interpretacyjne istoty
kompetencji. Pierwszy ktadzie akcent na prace, drugi — na wykonawce tej pracy. W
pierwszym nurcie kompetencja oznacza wiedz¢ i umiejetnosci — w drugim obok
nich wymienia si¢ rowniez inne cechy (np. cechy osobowosciowe) [Dubois, Roth-
well 2008, s. 35]. Z punktu widzenia niniejszych rozwazan istotniejszy jest pierwszy
nurt zaktadajacy, ze kompetencje to wiedza lub umiejgtnosci, ktore mozna naby¢.

Istnieje kilka waznych aspektow tego zagadnienia. Z faktu, iz kompetencje to
zachowania, wynika, ze analiza kompetencji w zarzadzaniu i ich rozwoju nastawio-
na jest bezposrednio na dziatanie. Poniewaz kompetencje daja si¢ obserwowac,
mozna ocenic nie tylko poziom ich rozwoju u danego cztowieka, ale tez postgp w ich
rozwijaniu. Rozwijanie ich oznacza nabywanie nowych nawykow zachowania. Daje
to kazdemu cztowiekowi realna mozliwos¢ zdobywania tych kompetencji. Istotna
ich cecha jest rowniez to, ze prowadza one do sukcesu w pelieniu jakiej$ funkcji lub
wykonywaniu zadania. ,,W przypadku kompetencji w zarzadzaniu prowadza one do

! Uprawomocnienie (upelnomocnienie [Kozminski 2004, s. 144], empowerment) pracownikow,
czyli wyzwolenia w nich $§wiadomosci wlasnych kompetencji, mozliwosci decydowania o sobie, wy-
wierania wptywu i poczucia warto$ci swojego dziatania [ Whetten, Cameron 2007, s. 451].

2 Doktadne rozroznienie kierownika, menedzera i lidera znajduje si¢ w [Sikorski 2006b, s. 7-11]
oraz [Potocki 2005, s. 205-213; Zaleznik 2004, s. 106-114]. Autorka artykutu podziela poglad o tozsa-
mosci znaczen okreslen ,,menedzer” i ,.kierownik” i w takim kontekscie okreslenie to jest uzywane w
artykule.
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zwienczonego sukcesem zarzadzania organizacja” [Cardona, Garci’a-Lombardi’a
2008, s. 28]. Takie myslenie powoduje odejscie od koncepcji lidera, ktory przywod-
ca musi si¢ urodzi¢, do koncepcji kierownika, ktorym moze by¢ kazdy posiadajacy
okreslone kompetencje (pamigtajac jednoczesnie, ze u réznych ludzi proces nauki
moze zajac¢ rézna ilos¢ czasu).

Kompetencje kierownikow ,,musza odzwierciedla¢ wartosci kulturowe oraz mi-
sj¢ firmy. Jezeli tak si¢ nie dzieje, istnieje niebezpieczenstwo, ze beda one postrze-
gane jako arbitralne wymagania (...), ktoére nie maja realnego znaczenia ani nie
przynosza firmie korzysci. (...) Styl zarzadzania, odpowiadajacy nowemu systemo-
wi, wymaga od szefa, by wspieral rozwoj podwtadnego i spos6b wykonywania pra-
cy” [Cardona, Garci’a-Lombardi’a 2008, s. 18-19]. Na podstawie wynikéw badan
przeprowadzonych przez O. Waltera w 2003 r. sprawdzajacych opini¢ na temat za-
chowan pozadanych i niepozadanych w zachowaniach kierownikow mozna stwier-
dzi¢, ze niekompetencja (28,98%), brak komunikacji (21,29%), niesprawiedliwo$¢
(19,54%), ktamliwo$¢ (18,46%) i nieutnos¢ (17,12%) sa najczesciej wymienianymi
»hielubianymi” zachowaniami. Natomiast na licie najbardziej oczekiwanych kom-
petencji znalazty sig: 1) orientacja na klienta, 2) umiejgtnosci przywodcze, 3) uczci-
wos¢, 4) inicjatywa, 5) praca w zespole, 6) umiej¢tnos¢ komunikacji [Cardona, Gar-
ci’a-Lombardi’a 2008, s. 20-21].

W zwiazku z realiami, w jakich dziataja wspotczesne organizacje, rowniez kom-
petencje przywodcze musza ulec zmianie. Dzialania przywodcy, role, jego postawa
wymuszone zostaja koniecznoscia dostosowania si¢ do nowych koncepcji zarzadza-
nia (tj. np. empowermentu) i do oczekiwan spotecznych. W artykule pt. Apel do
Swiata polskiego biznesu wazny punkt stanowia wlasnie oczekiwania spoteczne do-
tyczace kwestii etycznych. Autorzy tekstu argumentuja: ,,Prowadzenie biznesu rze-
telnie, uczciwie 1 z najwyzsza zgodnoscia stow 1 czynow daje przewage, jakiej nie
mozna bytoby osiagna¢ w inny sposéb. Z tego wzgledu wazne jest wprowadzanie
programéw etycznych” [Apel do swiata...].

3. Kompetencje etyczne

»Zawsze jest dobry czas na to, by czyni¢ dobrze” [Hoover, Valenti 2009, s. 324]. Te
stowa Martina Luthera Kinga jr wydaja si¢ uniwersalne i ponadczasowe. Warto wige
przytoczy¢ je rowniez we wstepie do rozwazan na temat roli etyki w kompetencjach
kierownikow we wspotczesnych organizacjach.

M. Rybak przez pojecie etyki (jako praktyki) rozumie ,,swiadome odnoszenie si¢
do norm 1 wartosci, ktore na racjonalnej podstawie okreslaja nasze zobowiazania w
stosunku do innych, a takze zobowigzania innych w stosunku do nas ze wzgledu na
przyjgte normy i warto$ci” [Rybak 1999, s. 93]. Cz. Sikorski twierdzi, ze do uzyska-
nia ,,statusu profesjonalisty” nie wystarcza juz posiadanie tylko kompetencji zawo-
dowych, ale konieczne jest posiadanie tzw. moralnego kodu. Wazne sa bowiem nie
tylko wyniki pracy, ale i sposob ich uzyskania [Sikorski 2007, s. 110-111].
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W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ roznorodne klasyfikacje kompetencji
kierowniczych. Szerokie ich zestawienie przedstawia A. Rakowska. Wsrod nich
znajduja si¢ takie okreslenia, jak: funkcjonowanie moralne, zdobywanie reputacji,
ktoéra ma odzwierciedlenie w zaufaniu do kierownika, umiejetnos¢ budowania za-
ufania, umieje¢tnos¢ zdobywania i utrzymywania wtadzy i wptywow w sposob etycz-
ny, budowanie wiarygodnosci czy kreowanie wartosci [Rakowska 2007, s. 72-73].
Powstal tez profil wspotczesnych kompetencji kierowniczych. W profilu tym znaj-
duja si¢ r6zne kompetencje determinowane trescia pracy. Wiedza, doswiadczenie,
umiejetnosci oraz predyspozycje obrazuja calos¢ kompetencji wymaganych od kie-
rownika. Mozna w nich odnalez¢ takie zagadnienia, jak otwarto$¢ w kontaktach z
ludZmi i moralnos¢ [Sajkiewicz 2008, s. 113].

Ostatnie lata przyniosty w naukach o zarzadzaniu zwrot w kierunku wartosci
etycznych. Spowodowato to poszerzenie listy klasycznych kompetencji o te zwiaza-
ne z kwestiami etycznymi. Moga one stanowic tylko uszczegétowienie kompetencii,
jaka jest kierowanie czy przywddztwo (rozumiane we wspotczesnym $wiecie orga-
nizacyjnym bardzo szeroko, np. [Kozminski 2004, s. 84-85]), ale ze wzgledu na ich
obecna wagg i znaczenie w zarzadzaniu organizacjami warto dotaczy¢ je do listy
jako osobna kategorig — kategorig¢ kompetencji etycznych (moralnych).

Pojecie kompetencji moralnych pojawito si¢ juz w literaturze, poniewaz jednak
etyke® definiuje sie¢ jako nauke o moralno$ci, uzasadnione wydaje si¢ okreslenie
»kompetencje etyczne”. ,,Kompetencja moralna to zdolnos¢ dziatania zgodnie z za-
sadami moralnymi” [Lennick, Kiel 2007, s. 90]. Okre$lenia ,,kompetencja etyczna™
i ,kompetencja moralna” uzywane bywaja zamiennie [Weltzien Hoivik 2003].
1. Patgan przedstawia zestaw warto$ci uniwersalnych dla catej etyki biznesu. Zalicza
do nich: wolnos¢, sprawiedliwos¢, prawdg, zaufanie, uczciwos¢, odpowiedzialnosc,
rzetelnos¢, solidnos¢, wiarygodno$é, stownosc. Autorka podkresla znaczenie regut
moralnych okreslajacych stosunek pracodawcy do pracownikoéw i wymienia wsrdd
nich m.in. wlasnie szacunek, otwartos¢, wiarygodno$¢ i uczciwosé [Patgan 2008,
s. 128-129]. ,,Jesli przywddcea nie kultywuje takich wartosci, jak wiarygodnosc,
uczciwose, wspotczucie czy szczeros¢ — do kultury firmy wkrada si¢ cynizm” [Przy-
wodztwo... 2003, s. 57].

4. Uczciwosé

Uczciwo$¢ to postepowanie zgodne z zasadami, wartosciami i przekonaniami, to
moéwienie prawdy, to trwanie przy tym, co wlasciwe, to dotrzymywanie stowa [Len-
nik, Kiel 2007, s. 105]. Niektore zrodta podaja, ze uczciwosé to synonim wiarygod-
nosci, nie nalezy tego jednak interpretowac jako roéwnosci tych pojec, ale raczej jako

3 Nauka o moralnosci, czyli etyka. Por. [Encyklopedia...].
4 Terminy te nalezy odczytywac przez analogig tak jak rozumiemy kompetencje psychologiczne
czy spoteczne, np. [Konarski (red.) 2006].
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implikacj¢. Z postawy uczciwosci wynika wzrost wiarygodnosci [ Lennik, Kiel 2007,
s. 105], cho¢ trzeba przyznac, ze pojgcia te sa powiazane i wzajemnie si¢ przenikaja.
Uczciwo$¢ jest wartoscia zlozona, ,,obejmujaca takze inne wartosci, jak prawdo-
mownose, stownose, prawose, solidnose, sprawiedliwose” [Patgan 2008, s. 129].

W literaturze z zakresu zarzadzania znajduja si¢ opisy idealnego kierownika,
ktorego powinny charakteryzowa¢ m.in.: ,,uczciwos$¢, sprawiedliwos¢, obiektywizm
w ocenie ludzi” [Rakowska 2007, s. 75], a ,,uczciwo$¢ w interesach jest podstawa
sukcesow w dziatalno$ci gospodarczej” [Sikorski 2009, s. 218]. Juz w latach 90.
opracowano list¢ cech niezbednych do sprawowania wtadzy w organizacji. Za naj-
wazniejsze z nich uznano zaufanie i uczciwo$¢ (rozumiang jako dziatanie wedlug
uznanych wartosci) [DuBrin 2000, s. 58]. A.J. DuBrin podaje, ze w kodeksie obo-
wigzujacym w typowej firmie migdzy innymi hastami znajduje si¢ roéwniez takie,
ktore wprost odwotuje si¢ do uczciwosci: ,,0kazuj szacunek, uczciwosé, uprzejmosc,
obiektywizm” [DuBrin 2000, s. 59], gdyz na osoby kierujace si¢ w swych dziata-
niach uczciwoscia mozna liczy¢ [Lennik, Kiel 2007, s. 105]. W przeprowadzonych
badaniach 12% respondentow uznalo, ze uczciwo$¢ jest cecha potrzebna do osiag-
nigcia sukcesu, co uplasowato ja na miejscu trzecim — po wytrwatosci (36%) 1
pracowitosci (16%). Jednak gdy zapytano o cechy, jakie powinny charakteryzowac
wspotczesnego kierownika, uczciwos$¢ znalazta si¢ na miejscu pierwszym i wskaza-
1o na nia 38% badanych [Patgan 2008, s. 133]. Wynika stad, iz oczekiwania spotecz-
ne w stosunku do kierownikdéw réwniez moga powodowac wyksztalcenie si¢ nowe-
go rodzaju kompetencji w ich zachowaniach.

Uczciwo$¢ (poza integralno$cia 1 sprawiedliwoscia) jest jedna z cndt zwiaza-
nych z racjonalnoscia [Sikorski 2006Db, s. 59], ktora to stanowi podstawowg wartos¢
kultury organizacyjnej [Sikorski 2007, s. 61]. Elementem za$ kultury organizacyjnej
sa wartos$ci 1 normy (m.in.) moralne [Sikorski 2006a, s. 9-10] dotyczace omawia-
nych zagadnien.

5. Wiarygodnos¢

Wiarygodnos¢ jest to ,,stopien konsekwencji, w jakim za pomoca danego instrumen-
tu doboru mierzy sig t¢ sama cechg” [Robbins, DeCenzo 2002, s. 640]. Wiarygod-
nos$¢ jest rozpatrywana glownie na dwoch ptaszczyznach: w kontekscie ksztattowa-
nia zaufania organizacyjnego i w kontekscie komunikacji. Wtasnie w kontekscie
zaufania P. Sztompka tak definiuje pojecie wiarygodnosci: ,,spetnianie oczekiwan
lub wywiazywanie si¢ ze zobowiazan wobec tych, ktorzy obdarzyli nas zaufaniem”
[Sztompka 2007, s. 99]. P. Sztompka zaufanie traktuje jako odzwierciedlenie wiary-
godnosci innych ludzi w oczach podmiotu obdarzajacego zaufaniem. Ocena wiary-
godnosci staje si¢ wigc najwazniejsza i najpowszechniejsza podstawa zaufania
[Sztompka 2007, s. 152-153]. W tym przypadku pojgcie zaufania zostaje oparte na
epistemologicznie ugruntowanych przestankach dajacych si¢ sprowadzi¢ do okre-
slonej wiedzy na temat partnera.
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W wypowiedziach komunikacyjnych powinno si¢ wykorzystywac trzy rodzaje
dowodu: logiczny, emocjonalny i etyczny [Arystoteles 2001, s. 306]. Z punktu wi-
dzenia niniejszego opracowania warto zatrzymac si¢ nad tym ostatnim. Otoz ,,do-
wod etyczny sprowadza si¢ do zbudowania przez mowceg wlasnej wiarygodnosci”
[Winkler 2008, s. 59]. Wiarygodno$¢ te tworza: postrzegana przez odbiorcg inteli-
gencja nadawcy, moralna prawos$¢ osoby nadawcy i jego dobra wola [Winkler 2008,
s. 59]. Pojecie wiarygodnosci pojawia si¢ juz u Arystotelesa, ktory podaje sposoby
jej zwigkszenia. ,,Nieprawda jest (...) ze szlachetno$¢ mowiacego nie ma zadnego
wplywu na sil¢ przekonywania. Wprost przeciwnie — mozna powiedzie¢ — charakter
moéwcey daje najwigksza wiarygodnos$¢ (jego argumentom)” [Arystoteles 2001,
s. 306], ,,fatwiej bowiem wierzymy mowcy, jesli okazuje si¢ on szlachetny lub zyczli-
wy dla nas, albo jesli taczy obie te cechy” [Arystoteles 2001, s. 334]. M. i Z. Micha-
lewicz twierdza, ze na wiarygodnos¢ sktadaja sig takie czynniki, jak np. ,,motywacja,
weryfikacja koncepcji i zaangazowanie” [Michalewicz, Michalewicz 2005, s. 6].
R.W. Griffin z kolei postrzega wiarygodno$¢ jako konieczny element procesu komu-
nikacji. Autor dzieli bariery w skutecznym komunikowaniu sig na bariery indywidu-
alne i organizacyjne. Do barier indywidualnych zalicza m.in. kwesti¢ wiarygodnos$ci
partnera oraz niech¢¢ do komunikowania si¢ [Griffin 2006, s. 610]. Bez wiarygod-
nos$ci trudno wyobrazi¢ sobie efektywna komunikacje. Podstawa za$ tego procesu
jest che¢ podjgcia relacji komunikacyjnych z partnerem. Ta ch¢é wyrazona jest
otwartos$cia na dialog, na nawiazanie relacji. Podstawa utrzymywania wiarygodno-
$ci wedlug Griffina jest uwrazliwienie na punkt widzenia odbiorcy oraz pewnego
rodzaju ,,wczucie si¢” w sytuacje partnera [Griffin 2006, s. 612], ktéra mozna na-
zwaé empatia [Armstrong 2000, s. 633].

6. Otwartos¢ komunikacyjna

,»Otwarty” w kontekscie cech organizacji oznacza ,,skierowany do wszystkich, prze-
znaczony dla wszystkich lub taki, w ktorym kazdy moze wzia¢ udziat; jawny i wy-
razny; taki, ktory jest gotow na przyjecie nowych idei lub propozycji; tez: o pogla-
dach i postawie takiej osoby; taki, ktory nie ukrywa swoich mysli i uczu¢; tez: o
zachowaniu i wygladzie takiej osoby” [Stownik jezyka...]. ,,Otwarty system taki sys-
tem, ktory jest elastyczny i moze przystosowywac si¢ i przeksztatca¢” [Reber, Reber
2005, s. 498]. Okreslenie ,.,kompetencja komunikacyjna” oznacza ,,idealna wiedze
uzytkownika danego jezyka dotyczaca regut postugiwania si¢ nim w zalezno$ci od
sytuacji i roli spolecznej” [Ziarko 2004, s. 229] i stanowi istotna rolg w zestawie
kompetencji wspotczesnego kierownika. Od wspotczesnego kierownika wymaga sig
szerokiego spektrum komunikacyjnych zdolnosci, sposréd ktorych, z punktu widze-
nia niniejszych rozwazan, najwazniejsze wydaja si¢ sprawiedliwo$¢ i otwartos¢. Po-
siadanie tych kompetencji pozwoli na prowadzenie glgbokiej formy komunikacji,
ktora charakteryzuje si¢ otwartoscia interpretacyjng [Ziarko 2004, s. 232-233].
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Komunikacja jest jedna z kompetencji w wymiarze interpersonalnym, ktore
,umozliwiaja menedzerowi rozwijanie umiejetnosci pracownikoOw oraz pomaganie
im w dobrym wykonywaniu pracy” [Cardona, Garci’a-Lombardi’a 2008, s. 38].

Komunikacja, jak juz wspomniano, jest kompetencja zaliczang do kategorii
kompetencji spotecznych [Konarski (red.) 2006, s. 96], nie jest wigc, wydawatoby
sig, powiazana z etyka w sposob bezposredni. Jednak ujgcie przedstawione w niniej-
szej pracy podkreslic ma tylko jeden aspekt tak szerokiego zagadnienia, jakim jest
komunikacja interpersonalna. Komunikacja jest wigc kompetencja spoteczna, ale
juz otwarto$¢ komunikacyjna wydaje si¢, ze moze i powinna by¢ traktowana w ka-
tegoriach kompetencji etycznych, gdyz np. kierowanie sig stereotypami (powoduja-
cymi uproszczenia rzeczywistosci, ale dajacymi falszywy obraz) z jednej strony
przyspiesza proces komunikacji, z drugiej jednak szufladkuje partnera i moze pro-
wadzi¢ do zamknigcia na komunikacje¢. Z jednej strony jest to krzywdzace, z drugiej
— nieprawdziwe. Dlatego otwarto$¢ w relacjach komunikacji interpersonalnej bedzie
rozumiana jako wciaz nowe, §$wieze spojrzenie, nicoceniajace, ale racjonalne i wy-
ciagajace wnioski z doswiadczen z relacji z partnerem.

Cz. Sikorski zwraca uwagg na rolg komunikacji w procesie ksztattowania kultury
organizacyjnej we wspotczesnych organizacjach, ktoére w przewazajacej wigkszosci
sa organizacjami wielokulturowymi: ,,umiej¢tnos¢ komunikacyjna, jest szczeg6lnie
wazna w poczatkowej fazie ksztattowania kultury, gdy kierownik pragnie zwrécic¢
uwage swoim podwladnym na potrzebe otwarcia kulturowego, zakwestionowania
dotychczasowych stereotypow i zainteresowania si¢ innymi wzorami myslenia i za-
chowania” [Sikorski 2009, s. 116]. Rowniez R. Covey zwraca uwage na potrzebe
otwartego dialogu w ksztattowaniu relacji z innymi ludzmi: ,,przywddcy musza wy-
kaza¢ gotowo$¢ do nawiazania otwartego dialogu” [Przywodztwo... 2003, s. 56].

W zintegrowanym modelu zaufania organizacyjnego do czynnikow wptywaja-
cych na postrzegana wiarygodnos$¢ nalezy — précz zdolnosci i zyczliwosci — uczci-
wos¢ [Grudzewski i in. 2009, s. 22-24]. Wielu autorow traktuje uczciwos$é, otwar-
tos¢ (szczero$c), wiarygodnos$¢ jako zrodta zaufania [Grudzewski i in. 2009, s. 28-29;
Robbins 2004, s. 271-272]. Wszystkie te warto$ci, wzajemnie si¢ uzupetniajac, two-
rza zaufanie, ktore stanowi wazny element zarzadzania wspoélczesna organizacja
i jako takie jest czynnikiem pozadanym.

Opisane kompetencje etyczne moga i powinny si¢ uzupetnia¢. Wtedy tworza
spojna catos¢ i stanowia podstawe do budowania na nich innych wartosci. Jednak
jesli uda si¢ kierownikom wyksztatci¢ cho¢ niektore z nich, to i tak jest to krok ku
rozwojowi, gdyz kazda z nich odrgbnie rowniez stanowi wartos¢ sama w sobie.

7. Podsumowanie

M. Zigba argumentuje, ze stosowanie zasad etycznych jest optacalne dla organizacji.
,»Cywilizacja zachodnia odkrywa koniecznos¢ wprowadzenia etyki do zycia gospo-
darczego, bo w ogromnej mierze etyka oznacza racjonalno$c, obliczalno$é, przewi-
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dywalnosc¢, zaufanie” [Lokaj 2007, s. 44]. Stosowanie zasad etycznych staje si¢ wigc
rodzajem gwarancji zachowania partnera interakcji. Piszac o kompetencjach etycz-
nych wspotczesnych kierownikow, przekornie mozna powiedzie¢, opisujac ich miej-
sce w relacjach wtadzy w organizacji, ze ,,w firmie naprawde zarzadzanej w zgodzie
z wartosciami jedynym szefem sa warto§ci wyznawane przez firme” [Blanchard,
O’Connor 1998, s. 47]. Cytat ten moze stanowi¢ podsumowanie rozwazan na temat
roli etyki i poszczegodlnych warto$ci w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami.
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HONESTY, CREDIBILITY AND COMMUNICATION
RECEPTIVENESS AS FUNDAMENTAL ETHICAL
COMPETENCIES OF MODERN MANAGER

Summary: Modern organisational environment has been subject to continuous changes. Due
to them organisations have been looking for new methods of management. The formation of
the system of values and functioning of the organization based on business ethics rules may
be and is perceived by a contemporary manager both as a necessity and an opportunity. With-
in a wide spectrum of managerial competencies the key skills such as sincerity, faithfulness
and communication receptiveness are equally important. They interpenetrate and complement
each other forming within contemporary organisations another value — trust.
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