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Artykut omawia rézne aspekty zarzgdzania w organizacji, sku-
piajgc sie na stylach zarzgdzania, rozwijaniu kompetencji pra-
cownikdéw i znaczeniu kultury organizacyjnej. Wprowadza poje-
cie indywidualnych stylow kierowania, podkreslajgc, ze sukces
w zarzadzaniu zalezy od wiasciwego doboru stylu w danej sy-
tuacji. Przedstawia klasyfikacje styléw zarzadzania i wskazuje
na ewolucje tych koncepcji w czasie. Podkreslona jest rola ko-
munikacji interpersonalnej we wspotczesnym zarzadzaniu. Jako
najlepszy wybér w nowoczesnych organizacjach wskazano styl
partycypacyjny. Zwrécono uwage na znaczenie rozwoju kom-
petencji pracownikoéw i zaproponowano narzedzia do realizacji
tego celu, takie jak kursy, szkolenia, coaching czy mentoring.
W kolejnej czesci artykut koncentruje sie na znaczeniu kultury
organizacyjnej w zarzgdzaniu. Przedstawione zostaty rozne
metody badania kultury organizacyjnej. Zaznaczono, ze za-
rzadzanie poprzez kulture organizacyjng jest jednym z dwéch
gtébwnych podejs¢ do zarzadzania.
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Wstep

Wspotczesne zarzadzanie humanistyczne wskazuje role lidera jako osoby odpowie-
dzialnej zaréwno za wyniki finansowe firmy, jak i za efektywno$¢ oraz motywacje
pracownikow. Niezwykle wazne w tym procesie jest dostosowywanie zadan i ko-
munikatow spersonalizowanych do konkretnej osoby. Analiza kompetencji pracow-
nika jest dla kadry zarzadczej istotnym drogowskazem w wyborze odpowiedniego
stylu zarzadzania, odpowiadajacego tak przelozonym, jak i pracownikom. Analiza
kompetencji kazdego pracownika wykluczy wskazanie introwertyka, ktory czuje
si¢ niekomfortowo, rozmawiajac przez telefon, na osobe odpowiedzialng za pierw-
szy kontakt z klientem w tej formie. Taka osoba efektywniej wykona swojg pra-
c¢ w zaciszu swojego pokoju, chociazby sprawdzajac lub tworzac dokumenty dla
klientow. Jest to przyktad jeden z wielu, gdzie poznanie mocnych i stabych stron
podwtadnych pozwala na zmaksymalizowanie zyskow w firmie, w gldwnej mierze
dzieki wydobyciu catego potencjalu pracownikéw. Zatrudnione osoby, zajmujac si¢
zadaniami z zakresu swoich mozliwosci, bedg czué¢ si¢ komfortowo i wykonywac
je rzetelnie.

W pracy zostal sformutowany problem badawczy: Czy styl zarzadzania zespo-
fem powinien by¢ dostosowany do kompetencji pracownikow? Celem pracy jest
weryfikacja istoty doboru odpowiedniego stylu zarzadzania do kompetencji pracow-
nika. W niniejszej pracy przyj¢to nastepujaca hipoteze badawcza: kompetencje pra-
cownikow oraz panujgca w firmie kultura organizacyjna sg wystarczajace do wyboru
przez kadr¢ zarzadzajaca odpowiedniego stylu zarzadzania zespotem. W pracy zo-
stata uzyta metoda jakoSciowa polegajaca na przegladzie dostepnej literatury i zrodet
naukowych potwierdzajacych lub zaprzeczajacych postawionej w niniejszej pracy
hipotezie.

Rodzaje stylow zarzadzania w organizacji

Kazda osoba na stanowisku kierowniczym i wyzej w strukturze organizacyjnej firmy
ma swoj wlasny indywidualny styl zarzadzania zespotem, ktory jest zalezny od czyn-
nikow, takich jak predyspozycje osobiste czy temperament (Grzesik, Piwowar-Sulej,
2018). Wynika z tego, ze jedna grupa preferuje otwarty sposob kierowania, polega-
jacy na zespolowosci i wspotpracy, bez wyraznej hierarchii, inni za§ wola podejscie
autokratyczne, gdzie jednoosobowo podejmujg decyzje 1 deleguja zadania. Ostatecz-
ny sukces w zarzgdzaniu pracownikami zalezy nie tylko od predyspozycji osobistych
kierownika, lecz przede wszystkim od wtasciwego doboru stylu kierowania w danej
sytuacji (Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018).

Badania nad stylami kierowania rozpoczat K. Lewin wraz ze swoim zespotem
pod koniec lat trzydziestych XX wieku. Badaczom udato si¢ okresli¢ trzy klasyczne
style kierowania (Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018):
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1.

Styl autokratyczny — najbardziej efektywny w przypadku pracy schematycz-
nej pracownikow, kiedy decyzja musi by¢ podjeta szybko, bez kompromisow,
lecz z ryzykiem podj¢cia ztej decyzji przez kierownika z powodu niewystar-
czajacej wiedzy w zakresie danej sprawy. W przypadku stylu autokratycznego
istnieje jednak mozliwos$¢ pogorszenia nastrojow pracownikow, ktorych opi-
nia nie wptywa na proces decyzyjny.

. Styl demokratyczny — bedacy odwrotnoscig stylu autokratycznego, co ozna-

cza, ze kazdy czlonek zespotu ma wplyw na proces decyzyjny, lecz trwa on
dtuzej i jest obarczony ryzykiem podjecia decyzji przez kierownika na podsta-
wie niewystarczajacych informacji po konsultacji z pracownikami nieposia-
dajacymi dostatecznej wiedzy w danym zakresie.

. Styl leseferyczny — sprawdzi si¢ w sytuacji, gdy praca wymaga kreatywnosci

ze strony catego zespotu, bez narzucania swoich wizji przez kierownika. Taki
styl niesie za sobg o tyle pozytywne skutki, Ze pracownicy nie pracuja pod
kontrola i presja, lecz tworczo. Aspektem negatywnym jest brak wyraznego li-
dera, ktory pokierowalby zespét do celu 1 nadzorowat praceg swoich podwtad-
nych, a decyzje sa podejmowane dtugo.

Wraz z uptywem czasu i zmianami w spoleczenstwie okazalo sig, ze style zarza-

dzania

ewoluowaty i bylo konieczne ponowne zbadanie tego obszaru. W roku 1997

A. Sieradzki sformutowat pie¢ podstawowych stylow zarzadzania (Korycka, Plucin-

ski, 20

19):

demokratyczny — styl bazuje na wspotpracy, a wypracowany efekt jest wyni-
kiem dziatania catego zespotu,

nakazowy — zblizony do stylu autokratycznego, gdzie kierownik jednoosobo-
wo podejmuje decyzje,

perswazyjny — kierownik ma za zadanie wyjasni¢ swoje decyzje i przekonac
reszte pracownikdéw o ich shusznosci,

konsultatywny — osoba zarzadzajaca dopytuje caty zespot o opini¢ ina tej
podstawie podejmuje decyzje,

partycypacyjny — wszyscy pracownicy firmy sg zaangazowani w ostateczne
podjecie decyzji.

O ile style demokratyczny i autokratyczny na przestrzeni poétwiecza nie zmienity
si¢, o tyle styl leseferyczny przestat istnie¢ i zostal zastgpiony trzema innymi: per-
swazyjnym, konsultatywnym oraz partycypacyjnym.

w

zakresie stylow zarzadzania wielu autorow, miedzy innymi W.J. Reddin,

J.S. Mouton, R.R. Blake, podjeto si¢ przedstawienia wiasnego spojrzenia i pro-
by sklasyfikowania styloéw zarzadzania. Wartg uwagi koncepcje zaprezentowat
W.J. Reddin, ktéry klasyczne spojrzenie na style poszerzyt o ceche, jaka jest efek-
tywnos¢. To pozwolito na wyodrebnienie o$miu stylow zarzadzania najskuteczniej-
szych pod wzgledem efektywnosci (tab. 1).
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Niewatpliwie takie sklasyfikowanie jest unikatowe i pomocne nie tylko w dobo-
rze stylu do mozliwosci pracownikow, lecz takze w wydobywaniu z zespotu maksy-

malnego potencjatu.

Tab. 1. Podziat styléw zarzadzania pod wzgledem efektywnosci

Style charakteryzujace sie niska
efektywnoscia

Style charakteryzujace sie wysoka
efektywnoscia

Bierny — niewielkie znaczenie majg ludzie

i zadania, a osoba zarzgdzajgca nie jest zdolna
do nadzoru nad pracownikami czy delegowania
im zadan. Przyjmuje postawe pasywna, bez
autorytetu i wtadzy.

Biurokratyczny — przetoZzony jest zobowigzany
do przestrzegania regut i procedur
obowigzujacych w firmie i takie dziatanie
przektada sie na jego skutecznosé, bez
potrzeby interesowania sie ludzmi i zadaniami.

Altruistyczny — kierownik dba o dobro swoich
podwiadnych, zalezy mu na przyjaznej
atmosferze i dobrych relacjach, lecz brakuje
kontroli nad realizacjg zadan.

Promocyjny — osoba zarzadzajgca troszczy sie
o pracownikoéw, ufa im i zalezy jej na dobrej
atmosferze, ktora bedzie sprzyjac¢ rozwojowi
ich kompetenciji, natomiast nie przyktada duzej
uwagi do zadan.

Autokratyczny — niska troska o ludzi, ale
wysoka o realizacje zadan. Dla przetozonego
najwazniejsze jest wykonanie zleconej pracy
prawidtowo, nie liczy sie z relacjami w zespole.

Autokratyczny — zyczliwy — wazniejsze

jest prawidtowe wykonanie zadania anizeli
relacje z pracownikami. Jest to odmiana stylu
autokratycznego. Kierownik stawia ambitne
cele podwtadnym, majac wysokie wymagania,
lecz stara sie dbac o atmosfere, aby nie byta
ona napieta.

Kompromisowy — zorientowanie na ludzi

i zadania jest na podobnym, srednim poziomie.
Kierownik wie, ze swojg uwage musi poswiecic¢
zaréwno pracownikom, jak i realizowanym
przez nich zadaniom.

Realizacyjny — wysoka dbatos¢ zaréwno

0 zadania, jak i o ludzi. Kierownik angazuje
pracownikow w dyskusje, ambitne zadania

i idee. Wymagana jest wysoka efektywnosc¢.

Zrédto: Michalska, 2008.

Analizujac temat stylow zarzadzania, dochodzimy do wniosku, ze na przestrzeni
lat klasyfikacja stylow si¢ zmieniata. Nalezy zatem poréwna¢ dawne i obecne pode;j-
$cie do tego tematu. Aktualnie najwazniejszym aspektem zarzadzania jest zdolnosé
przetozonych do umiejgtnego doboru stylu zarzadzania do indywidualnych predys-
pozycji pracownikoOw oraz zmieniajacego si¢ $wiata. Osoby na stanowiskach kie-
rowniczych powinny stale si¢ rozwija¢, aby skutecznie zarzadzaé, a zarazem dbaé
o zaangazowanie pracownikow (Podlewska, 2016).

We wspolczesnym zarzagdzaniu istotng role odgrywa komunikacja interpersonal-
na. PrzetoZeni i pracownicy coraz czgéciej bazujg na relacjach partnerskich bez wy-
raznego podziatu w hierarchii na szefa i podwladnego (Podlewska, 2016). Pracowni-
cy sg samodzielni w realizacji zadan, a to sprzyja ich rozwojowi. Zaréwno G.T. Hunt,
jak 1 P.F. Drucker zauwazaja korelacje pomigdzy przyktadaniem uwagi do dbatosci
o komunikacje¢ przez kierownictwo i wspoOtpracg w zespole a rozwojem umiejetnosci
pracownikéw (Podlewska, 2016). Mozna zatem stwierdzi¢, ze we wspotczesnym za-
rzadzaniu najlepszym wyborem jest styl partycypacyjny. Wedhug D. McGregora par-
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tycypacja pozwala pracownikom wptywac na decyzje ich dotyczace, co jest wyrazem
zaufania do nich i czynnikiem wzmacniajgcym wiezi interpersonalne. Wybor stylu
niedopasowanego do mozliwosci zespotu prowadzi do stagnacji w rozwoju umiejet-
no$ci pracownikow i zmniejszenia ich efektywnos$ci. Taka sytuacja moze wptynaé
negatywnie na wyniki finansowe firmy (Podlewska, 2016).

Wykorzystanie potencjalu pracownika poprzez skuteczne
zarzadzanie jego kompetencjami

Zarzadzanie kompetencjami stato si¢ przedmiotem badan w latach osiemdziesiatych
XX wieku i stale si¢ rozwija. W aktualnych realiach globalizacji i wielkiej konkuren-
¢ji pomigdzy firmami nieuwzglednienie kompetencji organizacji, a w szczegolno-
$ci kompetencji pracownikoéw, wyklucza organizacj¢ z rywalizacji o pozycje lidera
w branzy (Moczydtowska, 2008).

Zarzadzanie kompetencjami to przede wszystkim sposob rozumienia dziatania
organizacji z uwzglgdnieniem jej zasobow 1 mozliwosci. Odnosi si¢ do zarzadzania
kompetencjami zawodowymi pracownikéw i porzadkuje procesy przypisane do za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, takie jak: rekrutacja, oceny, rozwdj zawodowy, war-
tosciowanie pracy. Takie spojrzenie pozwala firmie realizowac¢ swojg strategie. Jak
zauwazyt E. Schaschl, ,,przedsigbiorstwo jest tak dobre, jak dobrzy sa jego ludzie”.
Dobro ludzi oznacza ich kompetencje, umiejetnosci, motywacje i wiedze (Moczy-
dtowska, 2008).

Kompetencje stanowig interdyscyplinarng wiedz¢ z danego zakresu, ktéra umoz-
liwia pracownikowi skuteczne wykonywanie powierzonych zadan i obowigzkéw. Na
podstawie przegladu definicji kompetencji mozna wyrdzni¢ (Szewczyk, 2014):

— kwalifikacje rozumiane jako poziom wyksztatcenia,

— kwalifikacje rozumiane jako formalne uprawnienia do wykonywania zawodu,

— wiedze — ogolng i specjalistyczna,

— zachowania,

— postawy,

— dos$wiadczenia,

— wprawe,

— wartoSci,

— motywacje,

— wyobrazenie o sobie,

— przyjmowane role spoteczne,

— inteligencje (poznawczg, emocjonalng),

— cechy osobowosci, temperament,

— cechy psychofizyczne.

Struktura kompetencji obejmuje (Szewczyk, 2014):

— wiedzg — w tym wiedze deklaratywng (wiem, ze) oraz proceduralng (wiem, jak),
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— umiejetnosci — umozliwiajace realizacje ztozonych, dobrze zorganizowanych

wzorcOw zachowan, ktore pozwolg osiggnac¢ zamierzony cel,

— postawe — inicjujaca mechanizmy rozpoczynajace, kierunkujace i podtrzymu-

jace dziatanie.

Otoczenie i kultura organizacyjna wptywajg znaczaco na wykorzystanie przez
pracownika kompetencji. W kazdej firmie sg okreslone normy i zasady, ktorych na-
lezy przestrzegac i ktére oddziatujg na zachowanie. Moga by¢ one czynnikiem uta-
twiajacym lub utrudniajagcym wykorzystanie kompetencji (Szewczyk, 2014).

Decydujacym czynnikiem podczas rekrutacji nowego pracownika do firmy jest
cze¢sto jego osobowosé, gdyz wplywa ona na efektywnos$¢ zawodowsg. Szczegolnie
duzg role osobowos¢ pracownika odgrywa w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, jest
to bowiem cecha stata i niezmienna w odréznieniu od kompetencji, ktére mozna
zmienia¢ poprzez odbywanie szkolen i do§wiadczenie. Takie spojrzenie pozwala pra-
codawcy na selekcje kandydatow i wybor osoby z odpowiednimi cechami charakteru
na dane stanowisko. Cechy osobowosci determinuja stopien trudnosci i czas potrzeb-
ny na zdobywanie nowych kompetencji. Na przyktad ekstrawertyk bez watpienia
szybciej niz introwertyk nabedzie umiej¢tnosci zwigzane z kontaktem z ludzmi, nie-
zbedne miedzy innymi do wystapien publicznych (Moczydtowska, 2008).

Pracownik, ktéry chce by¢ coraz lepszy, powinien pracowa¢ nad swoimi kom-
petencjami, aby nie popas¢ w stagnacje. Narzedziami do rozwoju kompetencji sa
(Szewczyk, 2014):

— kursy, szkolenia, treningi,

— rdzne formy e-learningu,

— konferencje, wyktady, prezentacje,

— studia podyplomowe i inne formy edukacji,

— ksiazki, biuletyny,

— organizacyjne mapy wiedzy,

— uczenie si¢ W miejscu pracy,

— coaching 1 mentoring.

W szczegolnoscei coaching moze by¢ czynnikiem decydujacym o rozwoju kom-
petencji pracownika (Szewczyk, 2014). Dostarcza informacji, pozwala na zdoby-
wanie nowej wiedzy 1 pomaga w treningu. Jego skuteczno$¢ wynika ze wspotpracy
dwoch o0sob, gdyz samodzielne rozwijanie kompetencji obarczone jest ryzykiem nie-
dostrzezenia btedow, przez co nie ma progresu i pojawia si¢ demotywacja. Coaching
wedle badan jest istotnym czynnikiem skutecznego zarzadzania. Polega on na pomo-
cy profesjonalisty w osiaganiu celow poprzez zadawanie pytan przez coacha, ktore
majg otworzy¢ perspektywy, a pracownik znajduje odpowiedzi na pytania w postaci
rozwigzan. Celem jest rozw0j pracownika w obszarze jako$ci wykonywanej pracy,
co bezposrednio wplywa na prace catej organizacji (Szewczyk, 2014).

Efektywno$¢ pracownikéw, zwigzana z ich kompetencjami i predyspozycjami,
zwigksza si¢ przy stworzeniu planu dziatan rozwojowych. Rozwdj kompetencii,
a takze praca nad slabymi i mocnymi stronami pracownika pozwala na podniesienie
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jego warto$ci na rynku pracy, a takze efektywniejsze wykonywanie zleconych zadan.
Rozwdoj kompetencji niesie ze sobg zmiany w zakresie wiedzy, umiej¢tnosci i po-
staw, co znajduje odzwierciedlenie w jako$ci $wiadczonej pracy. Pracownik, ktory
nie przejawia checi do rozwoju kompetencji, tkwi w stagnacji, podczas gdy tylko
on — a nie firma — moze podja¢ dziatanie w tym zakresie (Szewczyk, 2014).
Przygotowanie planu rozwojowego dla pracownika ma na celu wyeliminowanie
réznicy pomiedzy pozadanym a faktycznym stanem wymaganych kompetencji. Nie
wystarczy skupia¢ sie jedynie na poprawie stabych stron pracownikow, trzeba bowiem
wykorzystywaé mocne strony oraz pelny potencjal catego zespotu. W takim przypad-
ku firma ma szanse na sukces. Potencjal pracownika bedzie dobrze wykorzystany,
jesli wlasciwie dopasuje si¢ dang osobe do zajmowanego stanowiska i zakresu wy-
konywanych zadan. Pomaga w tym zastosowanie czterech zasad (Szewczyk, 2014):

1. Okreélenie rzeczywistego potencjatu — okreslenie zakresu wiedzy iumie-
jetno$ci pracownika oraz tego, co daje mu satysfakcje. Mozna to sprawdzi¢
za pomocg rozmowy, testow kompetencyjnych i testow predyspozycji oraz
Strength Finder.

2. Plan rozwoju — ukierunkowanie mozliwych dziatan, ktore skupiajg si¢ na za-
kresie wykonywania pracy samodzielnie i ze wsparciem przetozonego.

3. Budowanie zaangazowania, poniewaz rozwdj to proces czasochtonny oraz
wymagajacy poswigcenia energii, a wazne jest wyznaczanie nowych celow
zapobiegajace popadaniu w stagnacje.

4. Wzmacnianie — staly progres wlasnych mozliwosci i silnych stron.

Kultura organizacyjna w firmie - jej znaczenie w zarzadzaniu

Kultura organizacyjna jest coraz czesciej przedmiotem badan z uwagi na jej szeroki
wplyw zaréwno na wiele obszaréw zycia organizacyjnego, jak ina otoczenie. Jej
obecnos$¢ w firmie przyczynia si¢ do zwickszenia efektywnosci, motywacji, zaan-
gazowania i satysfakcji pracownikow, a tym samym lepszej realizacji zleconych za-
dan. Ponadto oddziatuje ona na strategi¢ firmy, produkty, ktore trafiaja do sprzedazy,
a takze marketing. Z zatozenia ma wskazywac pracownikom zasady i wzory panuja-
ce w organizacji, ktore zapobiegng konfliktom i spowodujg rozwoj (Serafin, 2015).
Kulture organizacyjng cechuja (Wojtowicz, 2004):

— Sposoby komunikowania si¢ — najwazniejszy jest wspolny jezyk, tj. podobne
wyrazenia, myslenie, stowa, ktore sg zrozumiate wytacznie dla 0sob pracuja-
cych w firmie, forma wyrazania szacunku wobec siebie wzajemnie oraz spo-
sob obstugi klientow.

— Mity — zawierajg historie organizacji w postaci opowiesci i anegdot, dotycza-
cych w sposob szczegdlny waznych osob, ktore zostaly zapamietane przez
pracownikow. Okreslajg, na co mozna sobie pozwolié, a co jest kategorycznie
zabronione. Tworzg wzorce zachowan.
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— Tabu — tematy, o ktérych si¢ nie rozmawia lub sg niemozliwe do realizacji.
Mozna przytoczy¢ przyktady takich spraw, jak wysoko$¢ wynagrodzenia, kry-
teria awansu czy informacje o zyciu prywatnym.

— Rytuaty — czynnos$ci powtarzane przez pracownikoéw. Objawiajg si¢ w postaci
sposobu witania si¢ czy uczestnictwa w ceremoniach religijnych i spotecznych.

— Symbole — poprawiaja identyfikacje, maja bezposredni wplyw na okreslone
dziatanie, a takze wywotuja emocje. Dziela si¢ na architektoniczne: wyglad
i rozplanowanie biura; fizyczne: ubidr, logo; symbole statusu: pozycja w hie-
rarchii firmy, posiadane z tego tytutu dobra materialne.

— Klimat organizacyjny — zbior subiektywnych opinii pracownikoéw o cechach
organizacji w wymiarze spotecznym, ktore tworza ich zachowanie w firmie.
Ksztattowana jest w ten sposob motywacja i efektywnos¢, satysfakcja z pracy,
osobowos¢. Odczuwana przez pracownikow atmosfera — przyjazna lub wroga
— wplywa na ich prace.

Na kulture organizacyjng sktadaja si¢ takze (Kocon, 2009):

— scenariusz organizacyjny — majacy zrédto w fundatorach, zatozycielach i do-
minujgcych liderach,

— filozofia — wptywajace na strategie firmy mysli i idee, ktére wytyczaja kieru-
nek dziatan os6b zarzadzajacych,

— warto$ci — okreslajace filozofie 1 misje,

— osobista odpowiedzialno$¢ za prace, nastawienie do jej wykonywania,

— zasady rozwoju i awansow w firmie,

— sposoby dziatania i myslenia.

Niezaleznie od definiowania czynnikow kultura organizacyjna jest $cisle powig-
zana z zasobami ludzkimi, ktorymi dysponuje firma, i na nie mocno oddziatuje. Ob-
jawia sie to w moralno$ci zatogi, zaangazowaniu w prace, nastawieniu do zmian oraz
atmosferze i relacjach. Determinuje ona sukces organizacji i ksztattuje potencjat pra-
cownikow w postaci potaczenia ich potrzeb z celami firmy. Nowo zatrudnieni, majac
wzorzec zachowan i postgpowania, szybciej odnajda si¢ w spotecznosci i zaadaptuja
do jej warunkow (Chuda, Wyrwicka, 2013).

Firmy, ktorym zalezy na sukcesie i rozwoju, dbaja o kulture organizacyjng. Jed-
nym ze sposobow jest badanie jej skutecznosci za pomoca metod ilosciowych i ja-
kosciowych.

Metody ilo$ciowe stosowane sa w celu zobrazowania kultury w danym mo-
mencie i1 okreslaja cechy charakterystyczne wybranej grupy spotecznej. Wskazujg
parametry uzyskane poprzez kwestionariusze, ankiety i wywiady przeprowadzone
z pracownikami, a wyniki zostajg opracowane w formie wykresow lub scenariuszy.
Skupiaja si¢ na opisie liczbowym 1 wyjasnieniu realiéw. Pomagaja w ustaleniu opi-
nii, faktow i zjawisk, ktore sg obecne w badanej grupie.
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Metody jakosciowe maja zastosowanie w szczegotowym badaniu kultury orga-
nizacyjnej. Sa dynamiczne, zmieniaja si¢ w czasie poprzez obserwacje, analiz¢ do-
kumentacji i artefaktow.

Bez wzgledu na zastosowang metode najistotniejsze jest skuteczne wykorzysta-
nie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu. Warunkiem prawidtowego przeprowadze-
nia badania jest posiadanie wiedzy na temat stanu biezacego kultury organizacyjnej
w firmie 1 umiej¢tno$¢ obserwacji oraz oddzielania priorytetoéw od spraw, ktorymi
przedsigbiorstwo nie powinno si¢ zajmowac i nie traci¢ na nie czasu (Chuda, Wy-
rwicka, 2013).

»Jedna z metod badan jakosciowych jest studium przypadku (case study). Jest
to wszechstronny opis badanego zjawiska, dotyczacego jakiejkolwiek dyscypliny
naukowej. Natomiast w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu studium przypadku to
szczegolowy opis, zazwyczaj rzeczywistego, zjawiska gospodarczego, np. organiza-
cji, procesu zarzadzania, jego elementow lub otoczenia organizacji, w celu sformuto-
wania wnioskow o przyczynach i rezultatach jego przebiegu. Metoda ta ma charak-
ter empiryczny, poniewaz analizuje i ocenia zjawiska zachodzace w rzeczywistosci.
Studium przypadku stosowane jest zwtaszcza dla tematéw badawczych o charakterze
opisowym. Daje wowczas odpowiedzi na pytanie — co, gdzie i w jaki sposob si¢ wy-
darzyto. W odniesieniu do probleméw eksploracyjnych pozwoli uzyska¢ odpowiedz
na pytanie — dlaczego badane zjawisko wystgpito. Jednoczesnie w metodzie tej wy-
korzystywane sa wielorakie techniki i narzedzia gromadzenia oraz analizy danych.
Moga to by¢ obserwacje, obserwacje uczestniczace, wywiady, ankietowanie, doku-
mentacja badanej organizacji, zroédla prasowe, internetowe, dostepne bazy danych
itp. Na podstawie zgromadzonych informacji metoda studium przypadku umozliwia
dokonanie poglebionej analizy badanego problemu, zaprezentowanie jego specyfiki,
interakcji z innymi elementami organizacji lub jej otoczenia” (Grzegorczyk, 2015).

Sukces, sposob funkcjonowania i ksztalt organizacji sg zalezne od wielu réznych
czynnikéw 1 ich sity oddzialywania. Najistotniejsze to (Serafin, 2015):

— struktura organizacyjna — stanowi szkielet firmy, okreslajac elementy i powia-
zania pomig¢dzy nimi, ustalone sg stanowiska firmy, uktad i zalezno$ci w niej
panujace,

— kultura organizacyjna — zbidr norm, wzorcow i postaw, ktore wyznaczajg spo-
sob dziatania i postepowania pracownikow,

— strategia firmy — okresla cele i kierunki dziatania, a takze zapotrzebowanie
1 dostepne zasoby do ich realizacji.

Wyzej wymienione elementy sg od siebie zalezne 1 wywieraja na siebie wptyw

(Serafin, 2015).

Zarzadzanie poprzez kulture organizacyjng stosowane jest z uzyciem jednej
z dwoch drog postgpowania (Serafin, 2015):

1. Podporzadkowanie si¢ trendom otoczenia — polega na wdrazaniu i utrwalaniu

kultury przy uzyciu nowych pracownikoéw. Nalezy rozpozna¢ pozadane cechy
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kultury organizacyjnej w odniesieniu do modelu kultury naczelnego kierow-
nictwa. Istotne jest, aby wypracowac narz¢dzia do badan cech osobowosci
kandydatow, biorac pod uwage przyjety wzorzec kultury. Kandydaci sg wy-
bierani na podstawie spraw formalnych, merytorycznych i osobowosciowych.
Osoba nowo zatrudniona jest wybrana w taki sposob, aby zaadaptowata sie do
warunkow panujacych w firmie.

2. Kreowanie wilasnego modelu — bazuje na wykorzystaniu kluczowych oséb

w firmie, okres$leniu grup najistotniejszych dla organizacji, biorgc pod uwa-
ge ich osobowos¢ 1 stosunek do pracy. Wybrana grupa jest uprzywilejowana,
anowo zatrudnieni muszg si¢ jej podporzadkowaé, niezaleznie od ich ak-
ceptacji lub jej braku. Poprzez takie dziatanie nastepuje weryfikacja pracow-
nikow — czy godza si¢ na panujace warunki, czy odejdg z pracy z uwagi na
konflikt w relacji przetozony—podwtadny. Caty czas dba si¢ o wzmacnianie
kultury organizacyjne;j.

Ryzykiem w obu przypadkach jest niedopasowanie pracownikéw do kultury or-
ganizacyjnej oraz skupienie si¢ wytacznie na filozofii organizacji z pomini¢ciem ak-
tualnej sytuacji panujacej na rynku (Serafin, 2015).

Kultura, bedac warto$cig niematerialng, ewoluuje w sposob posredni, na ktory
wplyw ma zmiana strategii, zachowan i schematow struktury. Postep w sferze kul-
turowej jest wolniejszy i bardziej rozproszony niz $ci§le ukierunkowane zmiany
w strukturze organizacji. Mentalno$¢ kadry menedzerskiej ma bezposredni wptyw
na stworzony model struktury. Kultura jest no$nikiem norm i warto$ci, ktore sa pre-
ferowane przez przetozonych i podwladnych. Wystepuje zaleznos¢ pomiedzy sku-
tecznosciag kierownika, umiejetno$cig rozpoznania przez zarzadzajacych wiasciwe-
go, istniejacego w firmie systemu wartosci oraz norm zachowan a postgpowaniem,
mysleniem 1 warto$ciami, ktérymi sugerujg si¢ pracownicy. Osoby zarzadzajace, po-
siadajac taka umiejetnos¢, beda w stanie poprawnie dobra¢ metody i techniki oddzia-
tywania na podwtadnych, co pozwoli osiggna¢ cele catej organizacji (Serafin, 2015).

Reasumujac, istnieja zalezno$ci pomiedzy skutecznos$cig zarzadzania a prefero-
wanym systemem warto$ci w firmie. Kultura organizacyjna jest tworzona przez lu-
dzi, ich poglady, myslenie, zachowanie. Wptywa zwrotnie na postgpowanie i my$le-
nie pracownikow catej firmy. Najwickszy wplyw na okreslanie wzorow kulturowych
w firmie majg osoby nig kierujgce. Od ich kompetencji, postrzegania strategii i celow
organizacji i technik zarzadzania zalezy, jak bedzie kreowana kultura organizacyjna.
Jej akceptacja i przestrzeganie sg zalezne od wszystkich pracownikow, niezaleznie
od stanowiska i miejsca w hierarchii firmy. Ksztattuje ona oczekiwania i motywuje
zespot do dziatania. Nie jest tworzona przez normy prawne i przepisy, lecz szczebel
zarzadzajacy firma. Na jej ksztatt ma wplyw otoczenie organizacji, zréznicowane pod
wzgledem spotecznym, politycznym, gospodarczym i religijnym (Serafin, 2015).

Prostszym zadaniem jest wprowadzenie kultury organizacyjnej do firmy, ktéra
jest tworzona od poczatku i stale si¢ rozwija, anizeli do organizacji obecnej na rynku
od wielu lat (Lucewicz, 2002).
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Podsumowanie

Niniejszy artykut ukazat istote doboru odpowiedniego stylu zarzadzania do kompe-
tencji pracownika. Zarzadzajacy, ktorzy chca dopasowaé odpowiednie osoby do sta-
nowisk w firmie, powinny pozna¢ kompetencje pracownika i oceni¢ jego mozliwos$ci
w odniesieniu do potrzeb i wymagan firmy wzgledem danego stanowiska.

W wyniku przeprowadzonego badania, ktére przebiegato w oparciu o metode
jako$ciowa, a wiec poprzez przeglad dostepnej literatury i zrédet naukowych, uda-
to si¢ zweryfikowac hipoteze gtowng. Hipoteza zostata potwierdzona. Okazato sig,
ze kompetencje pracownikow oraz panujaca w firmie kultura organizacyjna sg wy-
starczajace do wyboru przez kadre zarzadzajaca odpowiedniego stylu zarzadzania
zespotem.

Reasumujac, nalezy pamigtac, ze style zarzadzania zmienialy si¢ przez lata i trze-
ba dostosowywac je do konkretnej firmy i poszczegdlnych pracownikéw, aby wybra-
ny styl byt najbardziej efektywny. Kadra zarzadzajgca powinna na bazie kompetencji
pracownikéw dobra¢ odpowiedni styl zarzadzania, kulture organizacyjng i strategie,
by firma przynosita mozliwie najwyzsze zyski, a jednocze$nie by dbaé¢ o dobrostan
kazdej osoby w zespole.
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Summary
Importance of choosing the right team management style
in relations to employee competence

This article discusses various aspects of management in an
organization, focusing on management styles, developing em-
ployee competence and the importance of organizational cul-
ture. It introduces the concept of individual management styles,
emphasizing that success in management depends on the right
choice of style for a given situation. The author presents clas-
sifications of management styles, pointing out the evolution of
these concepts over time. The role of interpersonal communi-
cation in modern management is emphasized. A participative
style is indicated as the best choice in modern organizations.
The importance of developing employees’ competencies is em-
phasized and tools for this purpose, such as courses, training,
coaching or mentoring, are suggested. In the final section, the
article focuses on the importance of organizational culture in
management. Various methods of studying organizational cul-
ture are presented. It is pointed out that management through
organizational culture is one of the two main approaches to
management.

Keywords: management, management styles, organizational
culture, competencies, employee
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