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ABSTRACT

Identification of a place of managerial ethics in the system which regulates
business activities on the market today is an important task.

Culture has always been a part of the economic activities. Social conditions remain
unchanged, regardless of the business opportunities. To understand the influence
of a socio-cultural complexity on success of the company cooperation between an
employer and employees, the staff in general, is needed. Determination of a value
system becomes a priority while communication, as well as during negotiations. It
allows to assess business ethics on the basis of different cultures. Moreover, it will
help to solve problems at the international level.

In the twenty-first century, ethical management is the requirement for managers
to achieve excellence and organizational effectiveness.

STRESZCZENIE

Istotnym zagadnieniem etyki menedzerskiej jest okreslenie jej miejsca w syste-
mie regulujacym dzialalno$¢ biznesu na wspoétczesnym rynku.

W dziatalno$ci gospodarczej kultura towarzyszyta cztowiekowi od zawsze. Uwa-
runkowania spoteczne niezaleznie od mozliwoséci prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej pozostajg niezmienne. Warunkiem koniecznym do zrozumienia zlozonosci
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spofeczno-kulturowej dla osiagniecia sukcesu firmy jest konieczno$¢ wspdtpracy
pomiedzy pracodawcy i pracownikami, a takze zespotami ludzkimi. Okreslenie sys-
temu wartosci staje si¢ priorytetem podczas komunikowania sie, a takze w trakcie
negocjacji. Pozwala na ocene etyki biznesu na podstawie réznych kultur, a ponadto
przyczyni sie do rozwigzywania probleméw w skali miedzynarodowe;.

W XXI w. zarzagdzanie etyczne jest wymogiem stawianym menedzerom dla osig-
gniecia doskonatosci i efektywno$ci organizacji.

KEYWORDS: ethics, culture, international business, managerial ethics, ethical ma-
nagement

SLOWA KLUCZOWE: etyka, kultura, miedzynarodowy biznes, etyka menedzera,
zarzgdzanie etyczne

WPROWADZENIE

Etyka biznesu to dziedzina rozwazan zaréwno ekonomistéw, jak i filozo-
fow. Jest racjonalnym uzasadnieniem wartosci i norm obowigzujacych kaz-
dego czlowieka. Ma fundamentalne znacznie dla dziatania oraz egzystencji
ludzkosci. Okredla stan czlowieka, a jej celem jest pomyslnos¢ osoby ludzkie;.
Tworzenie etyki zawodowej wymaga wspotpracy zaréwno filozofii, jak i re-
prezentantéw danego zawodu.

Konieczne jest bowiem okreslenie wartosci i norm moralnych, a takze
struktury i mechanizméw dziatania w danym zawodzie. Aktywnos¢ czlo-
wieka zaréwno w sferze prywatnej, jak i publicznej jest uzupelnieniem bez-
konfliktowego wpisania si¢ w porzadek spoteczny, ktory tworza systemy nor-
matywne wszystkich aspektow naszego zycia, takich jak prawo, moralnos¢
i zwyczaje spoleczenstwa.

Rosnaca rola gospodarki, w tym biznesu, ma realny wplyw na kazdego
czlowieka. Mechanizmy rynkowe, a takze ekonomia i jej zasady sg elementa-
mi, ktére ksztaltujg zycie gospodarcze.

Jedna z podstawowych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest ety-
ka menedzerska traktowana jako najwazniejszy element ksztaltowania sys-
temu organizacji na rynku. Prowadzenie polityki opartej na zasadach fadu
korporacyjnego jest rezultatem etyki biznesu. Wyzwania, przed jakimi staja
korporacje, dotycza powigzan dziatan etycznych z oczekiwaniami réznorod-
nych kulturowo kontrahentéw.
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FUNKCJE ZARZADZANIA - ETYCZNY POZIOM
ZARZADZAJACYCH

Obecnie przedsiebiorstwa, ktore chcg funkcjonowac i odnosi¢ sukcesy na
konkurencyjnym rynku, muszg wykorzystywac najlepszych menedzeréw. Ich
wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi jest fundamentem rozwo-
ju organizacji. Na poziom etyczny zarzadzajacych wptywa (Kietlinski, Reyes,
Oleksyn, 2005, s. 166):

e tres¢ roli organizacyjnej kierownika,

e wyznaczone cele,

e sposdb osiagania celow,

e intencje zarzadzajacego.

Bezkrytyczne przyjmowanie roli kierowniczej moze by¢ réwniez nie-
etyczne. Dlatego konieczna jest analiza, jaka postawe ma przyja¢ menedzer
dla osiggania celéw zarzadzania organizacja. Jedna z funkcji zarzadzania jest
planowanie, ktérego podstawowym zadaniem jest wyznaczenie misji organi-
zacji. Okreslenie celéw i zadan, a takze ustalenie programéw i ich optyma-
lizowanie. Kolejng istotng funkcja jest organizowanie poprzez ksztaltowanie
procesow, struktur oraz systemoéw. Ponadto organizowanie zasobow mate-
rialnych i niematerialnych. Tworzenie zespoléw oraz ksztaltowanie relacji
i wspolpracy pomiedzy nimi. Wazng funkcja zarzadzania jest kierowanie
ludZzmi polegajace na przewodzeniu, inspirowaniu i motywowaniu, a takze
ksztaltowaniu etyki i morale wszystkich pracownikéw organizacji. Ostat-
nig wazng funkcjg zarzadzania jest kontrolowanie, ktére wymaga okreslenia
obszaréw i kryteridw kontroli, a takze standardow wykorzystywanych w tej
funkcji zarzadzania w celu podjecia najlepszej decyzji.

Zadaniem kierownikéw powinno by¢ odpowiednie realizowanie wszyst-
kich funkgji zarzadzania. Dotyczy to nie tylko efektywnosci i skutecznosci,
ale przede wszystkim etycznego postepowania. To czy ktos jest kierownikiem
etycznym, mozna stwierdzi¢ jedynie, obserwujac jego dzialania, to, jak wy-
pelnia funkcje kierownicze i jak odgrywa powierzone role organizacyjne.
Etyka kierowania nie moze bowiem istnie¢ poza zarzadzaniem i zwigzanym
z nim dziataniem (Kostera, Kozminski, 2002, s. 192).

Kierowanie personelem stanowi nieodtgczna czes¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore charakteryzuja nastepujace cechy (Pocztowski, 2008, s. 178):
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e odnosi si¢ ono do organizacji biznesowych,

e obejmuje ono relacje zachodzace w ramach organizacji formalnej,

e podejmowane dziatania sg zamierzone i ukierunkowane na osiaganie
celow organizacji.

Efektywno$¢ pracy kierowniczej dotyczy umiejetnosci (zachowan), ktore
polegaja na organizowaniu i motywowaniu pracownikéw. Ponadto tworze-
niu klimatu, ktéry sprzyja ich rozwojowi. Sukces kierowniczy determinuja
elementy wskazane na ponizszym rysunku.

Rys. 1.
Determinanty sukcesu kierowniczego

Przedsiebiorczosc

Umiejetnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Sukces
kierowniczy

Wiedza specjalistyczna

Doswiadczenie w zarzgdzaniu
Wytrwatosc i konsekwencja w dziataniu

Etyczne zarzadzanie
Zrédlo: Wawrzyniak, 2000, s. 284

Zachodzace zmiany powoduja, Ze praca kierownicza to nie tylko wiedza
fachowa, ale przede wszystkim prawos$¢, odpowiedzialnosé, otwarto$é, stabil-
nos$¢ emocjonalna oraz tatwo$¢ komunikowania.

Kultura firmy i jej kadry maja wplyw na metode zarzadzania. Ta z kolei
wplywa na ksztaltowanie postaw, zachowan i pogladéw ludzi w organizacji.
Dbalos¢ o jakos¢ dotyczy wszystkich elementéw procesu zarzadzania, w tym
realizowanego bezposrednio przez menedzerdw na wszystkich szczeblach
organizacji. Dzialania takie odbywaja sie dzieki ustawicznemu doskonaleniu
i usprawnianiu sposobéw postepowania w organizacji. Istniejace zasoby w fir-
mie wymagajg dziatan profesjonalnych, stanowigcych gléwna zasade zarzadza-
nia organizacja i kierowania podleglym zespolem ludzi (Szejniuk, 2011, s. 67).
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ETYCZNY MENEDZER

Zadaniem etycznego menedzera jest stosowanie metod i technik zarza-
dzania, dzigki ktérym mozna zwigkszy¢ efektywno$¢. Powinien on mobilizo-
wa¢ pracownikow do uzyskiwania okreslonych wynikéw przy jednoczesnym
przestrzeganiu norm, zasad i procedur.

Skuteczno$¢ dzialan menedzera nie daje gwarancji jego etycznego poste-
powania. Powinien unika¢ dziatan nieetycznych, a takze nie pracowa¢ w or-
ganizacji nieetycznej, ktéra nastawiona jest tylko na wyniki ekonomiczne.

Sposrdd dziatan nieetycznych wyrdznia sie wiele kategorii (Kostera, 2003,
s. 109).

Tab. 1.
Kategorie dzialan nieetycznych
Efekty
Trp bezposrednie RS
. Oszustwa w rozliczeniu wydatkow,
N Przeciwko . . o
1. Poza rolg organizacyjna o kradziez elementéw wyposazenia,
organizacji .
defraudacja
Powierzchowna ocena pracownika,
2. Niedostateczne wypelnienie Przeciwko brak reakcji na oszustwo
roli organizacyjnej organizacji w rozliczeniu wydatkéw, zbyt

pozytywna ocena stabego pracownika

Lapowkarstwo, manipulacja
Dla organizacji dostawami,
porozumienia cenowe

3. Naduzycie roli
organizacyjnej

4. Dziatania w ramach roli
organizacyjnej

Niewycofanie produktu, ktory nie

Dla organizacji ! . S
spelnia wymogéw bezpieczenstwa

Zrédto: Kostera, 2003, s. 11-119

Zakres przedmiotowy etyki menedzerskiej obejmuje polityke personal-
ng, ktora dotyczy przede wszystkim fluktuacji kadr oraz zasad stosowanych
szkolen. Ponadto jak wykorzystuje si¢ marketing do zdobywania nowych
rynkow? Jak ukladaja sie relacje zachodzace w ramach organizacji formalnej?
Czy podejmowane dziatania sg zamierzone i ukierunkowane na osiaganie
wyznaczonych celéw organizacji?
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Aktywny udzial menedzeréw w podejmowaniu decyzji wynika z faktu
odpowiedzialnosci za wartosci ekonomiczne uzyskiwane dla organizacji. Po-
nadto kreuje przedsiewziecia w ramach strategii personalnej, a takze wpro-
wadza klimat sprzyjajacy tworzeniu posiadanej wiedzy i dzieleniu si¢ nia.
Dziatania te zwigkszajg kapital intelektualny organizacji, ktorego podstawa
jest kapitat ludzki.

W Polsce menedzerowie kreuja nowa rzeczywistos¢, ktéra dotyczy gospo-
darki rynkowej, a takze ksztaltuje spoleczenstwo obywatelskie. W sferze etyki
misja menedzeréw jest skuteczne i profesjonalne zarzadzanie. Powinni oni od-
dzialywa¢ na postepowanie i zachowanie zaréwno pracownikéw, jak i partne-
réw biznesowych. Przeciwdziata¢ rozpadowi norm i zasad spofecznych.

Najwazniejsza w pracy menedzera jest Swiadomos¢ potencjalu, jakim
dysponuje, a takze mozliwosci dzialania dla organizacji. Jego skutecz-
no$¢ jest mozliwa poprzez szacunek okazywany podwtadnym i toleran-
cji wobec ich odmiennos$ci. Powinien by¢ inicjatorem zmian. Zachecac
pracownikéw do zdobywania wiedzy, a takze umiejetnego przekazywania
informacji.

Menedzerowie jutra beda musieli stosowac zarzadzanie wyzwalajace (ang.
liberation management), ktére wynika z elastyczno$ci organizacji i pozytyw-
nego nastawienia do twdrczych wysitkéw ludzi (Peters, 2002, s. 12). Ankieta
przeprowadzona przez Miedzynarodowa Agencje Posrednictwa Menedze-
réw (TASA) w Brukseli wyrdznita cechy menedzera XXI w. (Nowy wizerunek
przetozonego):

e kompetentny,
wizjoner,
przedsigbiorczy,
cierpliwy,
otwarty na zmiany,
podejmuje szybkie decyzje,
praktyk znajacy realia.

Wymienione cechy sa niezwykle istotne w pracy z podwladnymi. Swia-
domos¢ menedzeréw o koniecznos$ci spetnienia wymagan zmieniajacych
jakosciowo zarzadzanie personelem pozostaje w zgodzie ze zmianami spo-
tecznymi i gospodarczymi Unii Europejskiej. Orientacja na wysoki poziom
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kultury pracy z podwladnymi jest podstawg strategicznego rozwoju organi-
zacji. Dzialania te s3 bodZcem nowoczesnego, a jednoczesnie akceptowanego
przez personel organizacji systemu kierowania.

ETYKA MENEDZERA - ZALETY I OGRANICZENIA

Kierownicy powinni postepowa¢ zgodnie z zasadg Pareta, zwang zasada
nieréwnowagi: koncentrowac sie na tych 20% czynnosci, ktore daja 80% efek-
tow (Robbins, 2003, s. 169-170). Powinni samodzielnie podejmowac decyzje,
ktdre przyczynia si¢ do osiggania jak najlepszych efektow, postepujac etycznie.

Istotg kierowania jest etyka zarzadzania zespotami ludzkimi w organiza-
cji. Etyczny menedzer musi by¢ kompetentny, postepowac¢ profesjonalnie,
a jednoczesnie efektywnie realizowaé wszystkie funkcje zarzadzania. Kom-
petencje strategiczne menedzera najwyzszego szczebla dotyczg skutecznego
i etycznego przywodztwa (Kietlinski, Reyes, Oleksyn, 2005, s. 198):
umiejetne ksztaltowanie misji, wizji i strategii danej organizacji,
podejscie systemowe, calosciowe i holistyczne,
przygotowanie z zakresu profesjonalnego zarzadzania,
dobra znajomos¢ branzy,
skuteczne i etyczne przywddztwo.

Menedzerowie najwyzszego szczebla powinni wykazywac si¢ zdolnoscia
skutecznego zarzadzania. Mie¢ wplyw na wspotpracownikéw i postepowac
etycznie w kontaktach z nimi. Powinni by¢ strategami i wizjonerami w ksztat-
towaniu potegi organizacji na rynku. Kompetencje $redniej kadry kierowni-
czej to najczesciej (Wajda, 2005, s. 199):

e kompetencje w zakresie integracji,

e przygotowanie z zakresu profesjonalnego zarzadzania,

e dobra znajomos¢ branzy,

e skuteczne i etyczne przywodztwo,

e kompetencje interpersonalne.

Istota pracy menedzera kadry $redniej jest przede wszystkim profesjo-
nalne przygotowanie z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Skuteczno$¢
przywodztwa, a takze etyka postepowania wobec pracownikéw i wspotpra-
cownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji interpersonalnych.
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Kompetencje nizszej kadry kierowniczej to (Terdak, 2005, s. 199):
e bardzo dobra znajomo$¢ okreslonej problematyki zawodowej,
e umiejetnos¢ osiggania wyznaczonych celéw i zadan,

e umiejetnos¢ doboru wlasciwych wspdtpracownikéow,

e umiejetno$¢ integrowania i motywowania pracownikéw.

Menedzer najnizszego szczebla musi mie¢ predyspozycje do pracy z ludz-
mi. Posiada¢ wiedze¢ niezbedng do efektywnej i bezkonfliktowej pracy. Powi-
nien umiejetnie motywowac pracownikow do wlasciwych zachowan w sferze
zawodowej i spoleczne;j.

Drucker twierdzi, ze zadaniem organizacji jest przewodzenie ludziom,
a nie kierowanie nimi. Jej gtéwnym celem jest wykorzystanie specyficznych
umiejetnosci i wiedzy poszczegdlnych pracownikéw dla osiggniecia wzrostu
wydajnosci pracy (Drucker, 2000, s. 22).

Istotg etyKki jest fakt, Ze opiera si¢ ona na zasadach. Sg nimi (Covey, 2004,
s. 182-187):

e wiarygodnos¢,

e zaufanie,

e powierzenie odpowiedzialnosci,

e dostosowanie.

Kompetencje miekkie, takie jak wiarygodnos¢ i zaufanie, majg istotny
wplyw na kierowanie etyczne. Ludzie che¢tniej pracujg, gdy daje si¢ im po-
czucie odpowiedzialnosci za powierzone zadania. Istotne jest wprowadzenie
i kontynuowanie wartosci i zasad moralnych.

W dzialalnosci gospodarczej etyka menedzerska wyznacza zasady i kryte-
ria pozwalajace podejmowac wlasciwe decyzje. Tworzy systemy etyczne, ktore
s bezpieczne, a ich skutki dajg si¢ przewidzie¢. Ocena etyki menedzerskiej
reguluje dziatania menedzeréw, ktore wynikaja ze specyfiki wspotczesnego
zarzadzania.

Etyka menedzerska dotyczy wartosci ekonomicznych. Podkreslenia wy-
maga fakt, Ze racjonalno$¢ etyczna jest niezalezna od racjonalnosci eko-
nomicznej. A zatem wybdr (kompromis) pomiedzy nimi jest praktycznie
niemozliwy. Niezwykle trudno jest podja¢ wlasciwg decyzje np. w sytuacji
bezrobocia, zadajac pytanie, kogo nalezy zwolni¢, a kto powinien pracowac.
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Rys. 2.
Podstawy decyzji menedzera
Wartosci
ekonomiczne \
Decyzje menedzera
menedzerska

Zrédlo: opracowanie wlasne

Pomigdzy warto$ciami ekonomicznymi a etycznymi nie moze by¢ kom-
promisu. W biznesie zawsze przewage bedzie mial zysk, jaki organizacja
moze osiagnac. Wartosci etyczne nie sg priorytetem w funkcjonowaniu i pro-
wadzeniu dzialalnos$ci gospodarczej.

ISTOTA I ZNACZENIE ETYCZNE]J PRACY KIEROWNICZE]

Proces kierowania organizacja jest istotnym elementem zarzadzania or-
ganizacja. Osoba odpowiedzialng jest kierownik, ktérego zadaniem jest
ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw zapewniajacych osigganie
zamierzonych celéw organizacji. Kierownik powinien koordynowa¢ zasoby
ludzkie, informacyjne i finansowe. Ponadto w organizacji kierownik pelni
nastepujace funkcje (Wajda, 2005, s. 25):

e pracuje z ludzmi i przez ludzi, nie tylko z podwladnymi, ale takze

z klientami, dostawcami, przedstawicielami wladz spoza organizacji
oraz ze wszystkimi, ktérzy przyczyniaja si¢ do osiagniecia celu przed-
siebiorstwa,

e ustala i wybiera najwazniejsze zadania dla organizacji i doprowadza do
réwnowagi miedzy tymi, ktdre realizujg planowanie strategiczne,

e zleca zadania do wykonania podwladnym, jest odpowiedzialny za to,
jakie zadania przydziela pracownikom, a takze rozlicza ich z efektow
wykonywanej pracy,

e jest osoba decyzyjng w sporach i konfliktach miedzy pracownikami,

e reprezentuje organizacje na zewnatrz.
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Kierowanie dotyczy kompetencji i odpowiedzialnosci. Na kompetencje
materialne, ktére warunkuja funkcjonowanie organizacji, maja wptyw me-
tody wykorzystywane przez menedzeréw. Natomiast kompetencje intelek-
tualne wynikaja z indywidualnych cech i dotycza autorytetu. Autorytet jest
bardzo cenng warto$cig. Swiadczy o osiggnieciu sukcesu szanowanego we-
wnatrz organizacji. Jest wzorem zachowan. Cieszy si¢ szacunkiem i powaza-
niem (Terdak, 2005, s. 128-130).

Istotg pracy kierowniczej jest efektywne zarzadzanie zespolem pod-
wladnych pracownikéw. Jest to mozliwe poprzez posiadane zasoby wiedzy
w tej dziedzinie. Ponadto powinien by¢ lojalny i odpowiedzialny za swo-
ich pracownikéw. Stwarza mozliwo$¢ zachowania réwnowagi pomiedzy
praca a zyciem osobistym wynikajacym z elementu kultury organizacji,
przestrzegania ustalonych zasad oraz procedur (Szejniuk, 2014a, s. 318).
Powinien by¢ gwarantem najwyzszej skutecznosci swojego dzialania, ktéra
daje wladza.

Rys. 3.
Zrédta wadzy
Zr6dta wiadzy
kwalifikacje posiadanie relacje
informacji pomiedzy ludzmi
formalna hierarchia autorytet kontrola

Zrédlo: opracowanie wlasne

Poprzez odpowiednie stanowisko w strukturze organizacyjnej kierownik
moze wywiera¢ wptyw na podlegtych mu pracownikéw. Posiada odpowied-
nie kwalifikacje i umiejetnos$ci do wypelniania powierzonych funkcji. Jest ak-
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ceptowany jako czlowiek i specjalista w danej dziedzinie. Potrafi wykorzysta¢
informacje dla podejmowania racjonalnych decyzji dotyczacych przedsie-
biorstwa. Bezpieczenstwo informacji komunikuje pracownikom o prioryte-
tach w dzialaniu organizacji, a takze motywuje do dziatania. Jest celem do
osiggania sukcesow (Szejniuk, 2014b, s. 78). Istotne dla jego pracy jest wy-
korzystanie zasobow organizacji: ludzkich, materialnych oraz finansowych,
i dysponowanie nimi.

Kierownik, ktéry skutecznie wypelnia powierzone funkcje dotyczace pla-
nowania, organizowania i motywowania oraz kontrolowania, powinien po-
siada¢ wybrane umiejetnosci.

Rys. 4.

Umiejetnosci skutecznego kierownika
Umiejetnosci Umiejetnosci
techniczne koncepcyjne

Umiejetnosci
kierownicze

Umiejetnosci
diagnostyczno-
-analityczne

Umiejetnosci
interpersonalne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wymienione umiejetnosci s niezbedne do wykonywania powierzonej
pracy. Umozliwiaja wspolprace z innymi pracownikami. Pozwalajg dostrze-
gac zaleznosci pomiedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem.

Istotnym zadaniem kierownikéw dotyczacym gospodarowania zasobami
ludzkimi jest planowanie zatrudnienia. Ma ono zaspokaja¢ potrzeby kadrowe
organizacji uwzgledniajace czynniki wewnetrzne, takie jak (Ludwiczynski,
2006, s. 178):

e strategia przedsigbiorstwa,
struktura organizacyjna,
dziatania marketingowe,
wydajnos¢ pracownikow,
wykorzystywane techniki pracy,
forma zatrudnienia pracownikow.
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Do czynnikéw zewnetrznych, ktore wptywaja na organizacje, zalicza sig:

e obowigzujace przepisy prawa,

e sytuacje na rynku pracy,

e poziom bezrobocia w danym sektorze,

e konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Planowanie zasobow ludzkich jest skuteczne, gdy dotyczy podstawowych
zalozen funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kierownik powinien reagowa¢ na
fluktuacje przysztych i obecnych kadr. Pozwoli to organizacji unikna¢ kosz-
tow bedacych wynikiem blednego podejscia do spraw kadrowych.

Kolejnym etapem pracy kierownika jest motywowanie podwiadnych do
rzetelnej pracy. Moze on wykorzystywa¢ zaréwno czynniki materialne w po-
staci pienigdza, jak i niematerialne: pochwaty, dyplomy, wyréznienia.

Rys. 5.
Skladniki modelu motywacji

Stan oczekiwania Zachowanie Osiggnieciecelu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gick, Tarczysiska, 1999, s. 32

Zaréwno wzbudzenie, jak i utrzymanie motywacji na wysokim poziomie
jest uwarunkowane (Drucker, 2009, s. 76):

e wypracowanymi metodami ustalania zadan dla poszczegoélnych pra-
cownikdw,
zapewnieniem odpowiedniego wyposazenia technicznego,
zapewnieniem wlasciwej organizacji pracy,
zagwarantowaniem pracownikom oczekiwanych nagrod,
zapewnieniem prawidiowej dyscypliny pracy,
wdrozeniem nowoczesnych form wynagradzania,

stworzeniem warunkéw dla nagrod wewnetrznych i zewnetrznych.
Skutecznos¢ motywowania jest uzalezniona od technik kierowania, sto-
sowanych zgodnie z przyjetymi standardami dla planujacej kultury organi-
zacyjnej. Innym réwnie skutecznym sposobem motywowania jest zmiana
zachowania. Strategia ta stosowana jest przez menedzerdéw, ktérzy chcg mo-
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tywowac swoich pracownikéw poprzez technike stosujacg koncepcje wzmoc-
nienia w danej organizacji w celu eliminowania zachowan niepozadanych,
np. spoznien do pracy (Szejniuk, 2011b, s. 206).

Na szczegdlng uwage zastuguje ocena pracownikéw dokonywana przez
kierownikéw danej jednostki. Wedlug T. Listwina istnieje kilka form oceny
w zaleznosci od okresu wykonywania pracy.

Rys. 6.
Formy oceny pracownika

Czestotliwos$é oceny pracownika

Okres prébny
zatrudnienia

v

W okresie
zatrudnieniana
state

Y

Ocena specjalna

Audyt personalny

Przy zmianie
statusu
pracownika

!
Przy odejsciu
z pracy

Zrédlo: Szejniuk, 2014b, s. 75

Kierowanie dotyczace oceniania pracownikéw traktowane jest jako czyn-
no$¢ bedaca podstawg szeregu decyzji personalnych w celach zawodowych
na potrzeby danej organizacji.
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Celem efektywnego oceniania jest przede wszystkim udoskonalenie pracy
ludzi w organizacji. Podejmowanie dzialant zawodowych, a takze sprzyjanie
rozwojowi firmy. Dla pracownikéw korzysci wynikajace z oceny to (Pocztow-
ski, 2008, s. 96):

e pracownicy wiedzg, jak sobie radza w firmie,

e pracownicy wiedzg, czego si¢ od nich oczekuje,

e wystepuje mniej sytuacji kryzysowych,

e kadra kierownicza otrzymuje wiecej obiektywnych informacji, ktore

moga by¢ wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji personalnych.

Skuteczna organizacja to taka, w ktdrej kierownik angazuje wszystkich
pracownikéw w realizacje wizji i misji przedsiebiorstwa. Efektywnos¢ organi-
zacji warunkuja czynniki ekonomiczne, techniczne, technologiczne i etycz-
no-moralne. Ich skutki odczuwalne s3 wewnatrz przedsiebiorstwa, jak réw-
niez w jego otoczeniu (Szejniuk, 2014c, s. 384).

PODSUMOWANIE

Etyka menedzerska stanowi jedng z podstawowych koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Zmiany zachodzace na rynku powoduja, ze praca
kierownika dotyczy wiedzy fachowej, a takze prawosci i uczciwosci poste-
powania wobec innych ludzi. Dzialania takie odbywaja si¢ dzieki nieustan-
nemu doskonaleniu rzeczywistych sposobéw postepowania w organizacji.
W Polsce menedzerowie kreuja nowa rzeczywistos¢ zwigzang ze skutecznym
i profesjonalnym zarzadzaniem. Ich skuteczno$¢ jest mozliwa poprzez sza-
cunek okazywany podwtadnym i dzigki tolerancji wobec ich odmiennosci.
Konieczno$¢ spelniania wymagan zmieniajacych jakosciowo zarzadzanie
personelem pozostaje w zgodzie ze zmianami spolecznymi i gospodarczymi
Unii Europejskiej.
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