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CzeS¢ 11l - Empowerment w kontekcie pozaklinicznym

Rozdziat XV

Malwina Dankiewicz

Empowerment w organizacji czyli sita w pracownikach

Empowerment, ktérego nazwa tlumaczona jest najczesciej jako upra-
womocnienie, a takze jako upodmiotowienie, uwlasnowolnienie, upetno-
mocnienie, umacnianie, wzmacnianie, uprawomocnienie lub uwlaszcze-
nie', jest strategig coraz czesciej wskazywang jako najlepsza metoda
budowania efektywnych i przyjaznych organizacji’. Tytulowe pojecie jest
takze okreslane jako koncepcja (filozofia, idea) zarzadzania zasobami
ludzkimi (zbiér spojnych pogladéw wyjasniajacych okreslony fragment
rzeczywistoéci organizacyjnej), metoda zarzadzania (zespdt dziatan orga-
nizacyjnych i praktyk menedzerskich, ktére organizacje skutecznie imple-
mentowaly czynigc tym samym praktyka zarzadzania), zjawisko organi-
zacyjne lub proces®, sposob sprawowania kontroli (poprzez zwigkszanie

! Szarfenberg R. (2015): Empowerment - krotkie wprowadzenie (wersja 2.0), http://rszarf.ips.
uw.edu.pl/ [dostep 15 maja 2016]

2 Krawczyk-Brytka B. (2012): Empowerment - strategia zarzgdzania oparta na zaufaniu, Zarza-
dzanie i Finanse 2012, Numer 4(1) s. 313-330.

* Moczydlowska J. M. (2013): Empowerment — upodmiotowienie we wspélnocie, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa 2013, Numer 11 s. 15-23.



238 Malwina Dankiewicz

samodzielnos$ci, autonomii) lub rodzaj umowy spotecznej, psychologicz-
nego kontraktu miedzy przetozonymi a podwladnymi*.

Omawiane pojecie ma zastosowanie do sytuacji, w ktérych przekazuje
sie wladze tym, ktorzy sg jej pozbawieni; dodaje sity tym, ktorzy sg bezsilni;
nadaje prawa tym, ktérym ich odmoéwiono; a takze umacnia lub wzmac-
nia tych, ktérzy s w gorszej sytuacji niz inni, czyli zajmuja nizsze pozycje
w organizacji. Ma wigc charakter wartosciujacy i pozytywny, szczegélnie,
gdy wladza, moc, sita lub prawa zostaty odebrane lub zmniejszone w spo-
sob krzywdzacy i niesprawiedliwy albo gdy wystepuje dominacja i nad-
uzywanie wladzy w stosunkach stuzbowych (brak lub zbyt niski poziom
wladzy nadanej pracownikom uznaje si¢ za przeszkode w osigganiu waz-
nych celéw organizacyjnych)’.

W ostatniej dekadzie empowerment byl jedng z dominujgcych koncep-
cji w zarzadzaniu®, stanowigc rozwinigcie wezesniejszych nurtéw teore-
tycznych: zarzadzania partycypacyjnego (uczestniczacego, participative
lub participatory management) i wzbogacania pracy (job enrichment)’. Po-
jecie to okresla si¢ jako kluczowy element podejscia opartego na proce-
sowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem, w zarzadzaniu partycypacyjnym
(partycypacja pracownicza jest jednym z elementéw empowermentu),
a takze jako jeden z istotnych elementdéw systemu motywacyjnego®. Jest
takze podstawg przywddztwa personalistycznego i stuzebnego (servant
leadership)’. Towarzyszy zarzadzaniu zintegrowanemu, stanowigc waz-
ny element takich popularnych metod organizacyjnych zmian, jak KM

* Lincoln N. D,, Travers Ch., Ackers P, Wilkinson A. (2002): The meaning of empowerment: The
interdisciplinary etymology of a new management concept, International Journal of Management
Review 2002, Numer 4(3) s. 271-290.

> Szarfenberg R. (2015): Empowerment — krotkie wprowadzenie (wersja 2.0), http://rszarf.ips.
uw.edu.pl/ [dostep 15 maja 2016]

¢ Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 57.

7 Lee M., Koh J. (2001): Is empowerment really a new concept?, International Journal of Human
Resource Management 2001, Numer 12, s. 684-695.

8 Brajer-Marczak R. (2013): Empowerment pracownikéw w przedsigbiorstwie zorientowanym
w zarzgdzaniu na procesy, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2013, Numer
4(36) s. 23-35.

° Blanchard K., Blanchard S., Zigarmi D.(2012): Przywddztwo stuzebne, [w]: Przywddztwo wyz-
szego stopnia, red. Blanchard K. (2012), PWN, Warszawa, s. 209-232.



Empowerment w organizacji czyli sita w pracownikach 230

(zarzadzanie wiedzg), TQM (zarzadzanie jakos$cig), czy reengineering
(przeksztalcanie procesow przedsiebiorstwa)®.

Definicje empowermentu

Tytutowe pojecie nie sprowadza si¢ do delegowania wladzy organiza-
cyjnej i uprawnien - jest to zjawisko o wiele bardziej ztozone i wielowy-
miarowe, obejmujace prawie wszystkie sfery funkcjonowania organizacji.
Jego wyjatkowo$¢ polega na faczeniu plaszczyzny organizacyjnej z indy-
widualng plaszczyzng psychologiczng kazdego pracownika'’. Definicje
podawane w literaturze przedmiotu klada nacisk na rézne aspekty tego za-
gadnienia. W kontekscie organizacyjnym pojecie to dotyczy nie tylko po-
szczegdlnych 0séb i ich uprawomocniania, ale réwniez zespotéw pracow-
niczych i ich autonomizacji. Empowerment psychologiczny odnosi si¢ do
pewnego stanu (rezultatu praktyk menedzerskich u pracownikéw) i ozna-
cza poczucie bycia wspieranym i wzmacnianym, natomiast empowerment
organizacyjny rozpatrywany jest jako proces lub czynno$¢ (zachowanie
przywddcze)', czyli zespdl celowych dziatan i praktyk menedzerskich,
ktdre zwickszaja status i autorytet podwladnych, ksztaltujac state empower-
ment, czyli empowerment na plaszczyznie indywidualnej”. W wymiarze
indywidualnym pojecie to obejmuje nadawanie osobistego znaczenia wy-
konywanej pracy i przekonanie o jej wartosci (meaning), znajomos¢ wia-
snych kompetencji, przekonanie o zdolnosci do wykonywania swojej pra-
cy i poczucie wlasnej skutecznosci (competence), samostanowienie, czyli
przekonanie o mozliwo$ci dokonywania samodzielnych wyboréw (self-de-
termination) oraz poczucie posiadania wplywu na strategiczne, admini-
stracyjne i operacyjne wyniki swojej pracy (impact)'*. W wyniku przepro-
wadzonych badan otrzymano pie¢ czynnikéw upetnomocniania istotnych
z perspektywy organizacji. Aby menedzerowie mogli skutecznie wspiera¢

1 Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 44.

" Bugdol, M (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 42.

12 Zbierowski P. (2012): Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci, Warszawa:
Wolters Kluwer, s. 140.

3 Bratnicki M. (2000): Podstawy wspélczesnego myslenia o zarzgdzaniu, Dabrowa Gornicza:
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej, s. 22.

' Spreitzer G. M. (1995): Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, measure-
ment and validation, Academy of Management Journal 1995, Numer 38(5), s. 1442-1465.
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swoich pracownikdéw muszg rozbudzi¢ konkretne cechy w osobach, ktore
probuja wzmocnié: poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji (self-effi-
cacy), poczucie posiadania mozliwosci wyboru (self-determination), wiare
w mozliwo$¢ wywierania wptywu (personal control), poczucie, Ze to, co si¢
robi, jest wartosciowe (meaning) oraz poczucie bezpieczenstwa (trust)®.
W kategoriach organizacyjnych empowerment wymaga od kierownictwa
organizacji informowania o dzialaniach i wynikach firmy, udzielania na-
grdd $cisle zwigzanych z wynikami firmy, dostarczania wiedzy o sytuacji
organizacji, ktéra pozwala ja zrozumie¢ i wspiera¢ oraz pozostawiania
pracownikom decyzji, ktére wptywaja bezposrednio na sposéb dzialania
i strategie firmy'. Dostep do wiedzy organizacyjnej jest kluczowy dla em-
powermentu, poniewaz jak twierdza A. Randolph i K. Blanchard, pracow-
nicy pozbawieni dokfadnych informacji nie moga dziata¢ odpowiedzial-
nie, natomiast pracownicy majacy do nich dostep czujg si¢ zobowigzani
do odpowiedzialnego dziatania'’.

Préby polaczenia obu perspektyw — organizacyjnej (zarzadczej) i psy-
chologicznej, podjeli si¢ pionierzy badan na empowermentem, J. A. Conger
oraz R. N. Kanungo. Jak podkreslaja autorzy, pelne zrozumienie koncepcji
wymaga uwzglednienia tych dwoch wzajemnie przenikajacych si¢ plasz-
czyzn. Traktujac empowerment jako konstrukt o charakterze motywacyj-
nym, wskazujg na potrzebe przekonania o wlasnej skutecznosci, autode-
terminacji, kompetencji, poczucia kontroli oraz wladzy, z drugiej strony
odwotluja sie do pojecia wyuczonej bezradnosci. W ich rozumieniu tytu-
fowe pojecie oznacza ,,proces wzmacniania poczucia wlasnej skutecznosci
(self-efficacy) wsérédd cztonkéw organizacji poprzez identyfikacje warun-
kow sprzyjajacych bezsilnosci (powerlessness) oraz ich usunigcie poprzez
wykorzystanie formalnych praktyk organizacyjnych oraz nieformalnych
technik informowania o skutecznosci (efficacy information)”®. W war-
stwie psychologicznej empowerment oznacza wedtug autoréw szczegol-

15 Carlopio J., Andrewartha G., Whetten D. A., Cameron K. S. (2012): Developing management
skills. A comprehensive guide for leaders, Melbourne: Pearson Australia, s. 413.

'® Gkorezis P, Hatzithomas L., Petridou E. (2011): The impact of leader’s humor on employees’
psychological empowerment: The moderating role of tenure, Journal of Managerial Issues 2011, Nu-
mer 23(1), s. 83-95.

17 Randolph A., Blanchard K. (2012): Kluczem jest empowerment, [w]: Przywddztwo wyzszego
stopnia, red. Blanchard K.(2012), PWN, Warszawa, s. 57-74.

'8 Conger J. A, Kanungo R. N. (1988): The empowerment process: Integrating theory and practice,
Academy of Management Review 1988, Numer 13(3) s. 471-482.
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ny stan $wiadomosci pracownikéw swojej podmiotowej roli w organiza-
cji i wynikajacych z niej uprawnien do podejmowania decyzji, natomiast
w sferze organizacyjnej — daleko idace przekazanie wladzy pracownikom®.
Definicje uwzgledniajaca oba te aspekty podaje réwniez M. Bugdol:
~Empowerment to sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry obejmu-
je aspekty psychologiczne i strukturalne delegowania wladzy, autonomii
i zagadnienia pozbywania si¢ strachu w procesach decyzyjnych”. Podob-
nie definiujg empowerment A. Randolph i K. Blanchard, jako ,,zdolnos¢
0s0b lub grup do dokonywania celowych, stusznych wyboréw i wykorzy-
stywania ich do podejmowania dzialan, ktére przyniosg organizacji zysk”
Wyjasnienie to integruje dwa opisane wyzej sposoby interpretowania tego
pojecia. Autorzy rozumiejg kontekst indywidualny (psychologiczny) jako
wewnetrzng motywacje, a kontekst organizacyjny jako odpowiedni klimat
organizacyjny, sprzyjajacy realizacji psychologicznego empowermentu?.
W literaturze przedmiotu empowerment jest najczgsciej definiowany
jako strategia, metoda lub technika zarzadzania ludzmi (np. ,technika za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktéra uwzglednia transfer wtadzy i kontro-
li z wyzszych szczebli struktury organizacyjnej na jej nizsze szczeble”,
»wzmacnianie samodzielno$ci, autonomii i poczucia sprawstwa u zatrud-
nionych”?, ,wydobywanie z pracownikéw entuzjazmu i zaangazowania
przez przekazanie im prawa do autonomii i kontrolowania dziatania”,
~-wydobywanie z pracownikow entuzjazmu i zaangazowania do dziala-
nia poprzez wzmacnianie przekonania, ze stanowig one warto$¢ dla or-
ganizacji’®, ,motywowanie pracownikéw przez poszerzanie ich auto-
nomii i samokontroli, co ma prowadzi¢ do glebokiego zaangazowania

¥ Moczydlowska J. M. (2013): Empowerment — upodmiotowienie we wspolnocie, Ekonomika
i Organizacja Przedsie;biorstwa 2013, Numer 11, s. 15-23.

2 Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 21.

2 Randolph A., Blanchard K. (2012): Kluczem jest empowerment, [w]: Przywddztwo wyzszego
stopnia, red. Blanchard K.(2012), PWN, Warszawa, s. 57-74.

> Conger J.A, Kanungo R.N. (1988): The empowerment process: Integrating theory and practice,
Academy of Management Review 1988, Numer 13(3) s. 471-482.

# Nauman S., Khan A.M., Ehsan N. (2010): Patterns of empowerment and leadership style in
project environment, International Journal of Project Management 2010, Numer 28 s. 638-649.

2 Zeffane R., Al. Zarooni M. H. (2012): Empowerment, trust and commitment: The moderating
role of work-unit centrality, International Journal of Management 2012, Numer 29(1), s. 332-351.

» Story M. R. (1995): The secrets of successful empowerment, National Productivity Review
1995, Numer 14, s. 81-90.
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w formulowanie i osigganie celéw zawodowych i organizacyjnych™,
»przyznawanie wolnoséci decydowania o istotnych sprawach organizacji™>,
»delegowanie wladzy i uprawnien w celu zwigkszenia samoskutecznosci”*,
»postawa przelozonych zmierzajaca do odkrycia potencjatu kazdego pra-
cownika™, ,jeden z aspektoéw kultury organizacji, przejawiajacy si¢ w de-
monstrowaniu przez przelozonych przekonania o tym, ze uprawomoc-
nienie, delegowanie wladzy i uprawnien ma znaczenie dla efektywnosci
i skutecznosci podejmowanych dziatan™). Strategia rozumiana jest w za-
rzadzaniu jako ogolny program dziatalnosci organizacji ukierunkowany
na wykorzystanie potencjalu produkcyjnego i zasobdw dla osiagniecia za-
mierzonych celéw?, metoda jest to systematyczny sposob postepowania,
natomiast technika to metoda charakteryzujaca sie wysokim stopniem
uszczegdlowienia, bliska pojeciu procedury®. Inaczej méwiac, empower-
ment to celowe dzialania menedzerskie, stuzace przekazaniu podwladnym
wladzy, kontroli i autorytetu®, ktére wymagaja od menedzeréw intensyw-
nego zaangazowania, po$wiecenia i zwracania uwagi na szczegoly oraz
zaufania, ze pracownicy wykonujg swoje zadania na poziomie optymal-
nym dla ich kompetencji**. Rolg kierownictwa organizacji jest dostarcze-
nie wsparcia i kompetencji potrzebnych do samodzielnego podejmowania

2 Moczydlowska J. (2014): Empowerment — nowe spojrzenie na aktywowanie potencjatu ludzkie-
go organizacji, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie 2014, Numer 1, s. 71-78.

¥ Lee M., Koh J. (2001): Is empowerment really a new concept?, International Journal of Human
Resource Management 2001, Numer 12, s. 684-695.

% Lee M., Koh J. (2001): Is empowerment really a new concept?, International Journal of
Human Resource Management 2001, Numer 12 s. 684-695. Lincoln N. D., Travers Ch., Ackers
P, Wilkinson A. (2002): The meaning of empowerment: The interdisciplinary etymology of a new
management concept, International Journal of Management Review 2002, Numer 4(3) s. 271-290.

¥ Lee M., Koh J. (2001): Is empowerment really a new concept?, International Journal of Human
Resource Management 2001, Numer 12, s. 684-695.

30 Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 50

*'Wozniak K., Ficek A. (2015): Strategia, Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.
php/Strategia [dostep 15 maja 2016]

*2 Martyniak Z. (1999): Metody organizacji i zarzgdzania, Krakéw: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, s. 7.

33 Marzec 1. (2010): Empowerment pracowniczy w dgzeniu do doskonalenia organizacji, Instytut
Edukacji Interaktywnej, http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref33_fullhtml [dostep dnia
15 maja 2016]

* Story M. R. (1995): The secrets of successful empowerment, National Productivity Review
1995, Numer 14, s. 81-90.
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decyzji i przyjmowania za nie odpowiedzialno$ci* oraz przekazywanie
wladzy pracownikom, wymagajace zmian dotychczasowych hierarchicz-
nych struktur organizacyjnych’. W podobny sposéb rozumie to pojecie
G. M. Spreitzer, badaczka pozytywnej teorii organizacji, okreslajac je jako
»praktyki menedzerskie, miedzy innymi delegowanie podejmowania de-
cyzji z wyzszych poziomdw hierarchii organizacji na nizsze i zwigkszanie
dostepu do informacji i zasobéw uczestnikéw organizacji z nizszych po-
ziomow™.

Bardzo czestym sposobem rozumienia tego pojecia jest uznawanie go
za proces (np. ,upodmiotowienie poprzez wielowymiarowy proces obej-
mujacy wzmacnianie poczucia kontroli u pracownikéw oraz przekazywa-
nie pracownikom prawa do kontrolowania dzialania i podejmowania de-
cyzji™®, ,,proces zachecania ludzi do podejmowania decyzji i inicjowania
dziatan, przy jednoczesnym zmniejszeniu kontroli biezacej sprawowane;
przez przelozonych™, ,.ciagly proces zachodzacy w organizacji, ktérego
istotg jest umozliwienie pracownikom kreatywnego dzialania oraz przeja-
wiania wiasnej inicjatywy poprzez przekazanie im mozliwosci podejmo-
wania decyzji przy zachowaniu odpowiedzialnosci za ich realizacj¢”*). Po-
wstaly takze definicje traktujgce empowerment jako wywieranie wptywu na
funkcjonowanie organizacji (np. ,czynnos¢ budowania, rozwoju i zwigk-
szania realnego wptywu pracownikéw na funkcjonowanie organizacji po-
przez wspolprace, podzial zadan i obowigzkéw”*!), umozliwienie podjecia
dzialania dzigki usunigciu ograniczen (np. ,,mozliwo$¢ zrobienia czego$
dzieki pozycji lub przystugujacym uprawnieniom, ale réwniez usuniecie

* Nauman S., Khan A.M., Ehsan N. (2010): Patterns of empowerment and leadership style in
project environment, International Journal of Project Management 2010, Numer 28, s. 638-649.

36 Story M. R. (1995): The secrets of successful empowerment, National Productivity Review
1995, Numer 14, s. 81-90.

7 Spreitzer G. M. (1995): Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, measure-
ment and validation, Academy of Management Journal 1995, Numer 38(5), s. 1442-1465.

*8 Zeffane R., Al. Zarooni M. H. (2012): Empowerment, trust and commitment: The moderating
role of work-unit centrality, International Journal of Management 2012, Numer 29(1), s. 332-351.

% Hand M. (1993): Freeing the victims, TQM Magazine 1993, Numer 5(3), s. 11-14.

% Zeffane R., Al. Zarooni M. H. (2012): Empowerment, trust and commitment: The moderating
role of work-unit centrality, International Journal of Management 2012, Numer 29(1), s. 332-351.

! Rothstein R. L. (1995): The empowerment effort that came undone, Harvard Bussines Review
1995, Numer 73(1), s. 20-31.
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wszelkich ograniczen, by pomoéc ludziom rozwija¢ ich umiejetnosci”?)
oraz jako sposob na poprawe jakosci zycia (np. ,humanistyczne narzedzie
stosowane do poprawy jakosci zycia przecigtnych pracownikow”*).

Podsumowujac, empowerment mozna okresli¢ jako ,strategie zarzg-
dzania opartg na zaufaniu™, powodujaca ,,zwigkszenie swobody dziata-
nia pracownikow, uzyskiwane poprzez [stosowanie réznych metod i tech-
nik, takich jak - przyp. autora] delegowanie im okreslonych uprawnien
przy wykorzystaniu wiedzy i umiejetnosci, jakie posiadajg™*, ,wyzwalaja-
c3 zwiekszong motywacje do dzialania na rzecz organizacji i wzmacniaja-
cg zaangazowanie pracownikow poprzez kreowanie atmosfery otwartosci
i zaufania™.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ rowniez definicje niepeine lub
nie do konca trafione, np. ,proces wzrostu poziomu $wiadomosci pra-
cownikéw, ich przekonania, ze s3 wydajniejsi niz wspotpracownicy” oraz
»przekonanie o skutecznosci wlasnych dzialan w poréwnaniu z innymi
czlonkami organizacji” (definicje te zwieraja element rywalizacji, co nie
wspolgra z empowermentowg idea wspodlpracy), ,,zdolnos¢ do samodziel-
nej pracy’, ,,zadania dotyczace motywacji wewnetrznej” oraz ,wzrastajace
mozliwosci i zdolnos$ci podwladnych” (reprezentujace zbyt waskie rozu-
mienie tej koncepcji), ,,proces psychicznego odlaczenia si¢ przetozonego
od spraw, ktore sg delegowane innym” (definicja ta uwzglednia jedynie
perspektywe przetozonego, ponadto nie oddaje pozytywnego potencja-
tu tkwigcego w empowermencie)”, ,,sposéb postepowania przetozonych

2 Smith N. L. (1999): A framework for characterizing the practice of evaluation, with applica-
tion to empowerment evaluation, The Canadian Journal of Program Evaluation 1999, Special Issue
s. 39-68.

# Lincoln N. D, Travers Ch., Ackers P, Wilkinson A. (2002): The meaning of empowerment:
The interdisciplinary etymology of a new management concept, International Journal of Manage-
ment Review 2002, Numer 4(3) s. 271-290.

* Krawczyk-Brylka B. (2012): Empowerment - strategia zarzgdzania oparta na zaufaniu, Zarza-
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zmierzajacych do obdarzenia wladzg podwladnych” (jednak czesto to sam
pracownik dzieli si¢ wtadzg z innym pracownikiem zajmujacym podobna
pozycje w strukturze wiadzy) lub ,techniki zarzadzania partycypacyjne-
go” (empowerment jest pojeciem szerszym a partycypacja jest uznawana
za jeden z jego elementdw)*.

Wielos¢ definicji wskazuje na ztozonos$¢ pojecia empowermentu oraz
jego szeroki zakres. Badacze zgadzaja si¢ co do jednego: jego nadrzed-
nym celem jest poprawa efektywnosci podejmowanych przez pracowni-
kow dziatan poprzez ich wzmocnienie i usamodzielnienie. W praktyce
empowerment oznacza dzielenie sie z pracownikami (informacjami, wie-
dza, wladza do podejmowania decyzji), nagradzanie oparte na efektywno-
$ci®’, autonomi¢ w dziataniu, branie odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje, realizowane zadania i uzyskiwane efekty proceséw oraz prace ze-
spolowa™. Polega réwniez na identyfikacji pracownikéw dostrzegajacych
problemy pojawiajace sie¢ w organizacji, motywowaniu ich do poszukiwa-
nia rozwigzania probleméw oraz nadaniu im uprawnien, aby mogli samo-
dzielnie realizowa¢ wlasne pomysly®'. W jego ramach stosuje si¢ techniki
wzbogacania pracy oraz rozwoju umiejetnosci pracowniczych®, a takze
doskonalenie proceséw w celu zwiekszenia zadowolenia klientéw we-
wnetrznych i zewnetrznych™.

Wymaga to zmiany podejscia do pracownikdéw, zachecania, pobudza-
nia do uzywania wyobrazni i podejmowania inicjatywy>*. Skutecznos¢ em-
powermentu zalezy od przyjecia zalozenia, ze kazdy z cztonkéw organiza-
cji posiada wewnetrzng site wyplywajaca z posiadania takich zasobdw jak

* Lee M., Koh J. (2001): Is empowerment really a new concept?, International Journal of Human
Resource Management 2001, Numer 12, s. 684-695.

* Bowen D. E., Lawler E. E. (1992): The empowerment of service workers: What, why, how, and
when, Sloan Management Review 1992, Numer 33, s. 31-39.

*0 Brajer-Marczak R. (2013): Empowerment pracownikéw w przedsigbiorstwie zorientowanym
w zarzgdzaniu na procesy, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2013, Numer
4(36), 5. 23-35.

3! Grajewski P. (2003): Koncepcja struktury organizacji procesowej, Torun: Dom Organizatora,
s. 35.

*2 Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, s. 45.

>3 Brajer-Marczak R. (2013): Empowerment pracownikéw w przedsigbiorstwie zorientowanym
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wiedza, doswiadczenie i wewnetrzna motywacja, ktére moga zosta¢ wy-
korzystane przez kierownictwo dla dobra organizacji. Przed wprowadze-
niem empowermentu konieczne s3: okreslenie silnych stron pracownikow
i proba ich wykorzystania, sprawdzenie wiedzy pracownikéw i stosowanie
réznych $rodkéw (finansowych i niematerialnych) w celu podtrzymania
zaangazowania®®. Aby grunt byl podatny, niezbedne jest poczucie zaufa-
nia w relacjach przetozony - podwladny, zapewnienie dostepu do wszyst-
kich niezbednych zasobdw, stosowanie zasad zarzadzania przez cele, za-
pewnienie ustawicznego szkolenia, stosowanie zespolowych form pracy
oraz monitoringu wprowadzonych zmian. Nalezy réwniez stosowac¢ kilka
zasad: proces usprawniania organizacji musi by¢ nieustannie wspierany
przez przelozonych kazdego szczebla, pracownicy musza otrzymywac in-
formacje zwrotng na temat rezultatéw ich pracy, niepowodzenia musza
by¢ analizowane, aby w przysztosci uniknag¢ podobnych bledéw (uczenie
sie na btedach) oraz wzajemne wspieranie si¢ i zachecanie do dzialania™.
Empowerment ma miejsce wtedy, gdy pracownicy organizacji czuja, ze
oczekuje si¢ od nich podjecia inicjatywy, nawet gdy wykracza to poza ich
zwykly zakres obowigzkéw™. Nie jest wigc metoda fatwa, poniewaz wy-
maga od przetozonych obdarzania zaufaniem caltych zespoléw pracowni-
czych® oraz pozostawienie im pelnej samodzielnosci i swobody wyboru
sposobu dzialania oraz ksztaltowania relacji spolecznych i wspotpracy®.
Wigaze si¢ to z autentycznym wyzbyciem si¢ skfonnosci do kontrolowania
uprawomocnionych pracownikéw®!, ponadto na pierwsze efekty trzeba

> Randolph A., Blanchard K. (2012): Kluczem jest empowerment, [w]: Przywdodztwo wyzszego
stopnia, red. Blanchard K.(2012), PWN, Warszawa, s. 57-74.
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czasem czekac kilka lat®>. Wymaga ksztaltowania klimatu organizacyjnego
opartego na wzajemnym zaufaniu pomig¢dzy wszystkimi szczeblami hie-
rarchii®, zmniejszenia kontroli przez przetozonych oraz zwigkszenia za-
angazowania w prace i checi autonomicznego dzialania pracownikéw®,
jak réwniez adekwatnej oceny ich pracy. Przedmiotem oceny powinny
by¢ osiggane efekty, a nie postuszenstwo pracownika lub czas pracy, przy
czym uwaga powinna by¢ skoncentrowana na analizie wynikow uzyska-
nych przez caly zespdl, a nie przez pojedyncze osoby (ich ocena to zada-
nie dla zespotu)®. Pracownicy powinni by¢ oceniani za efekty procesow
i podproceséw w takich kategoriach, jak: ilo§¢ i wartos§¢, terminowosc,
wklad w prace zespolowa® oraz satysfakcja klientow®. Odpowiedzial-
nos$¢, ryzyko i wymagania wobec pracownikéw wzrastaja w przypadku or-
ganizacji opartej na procesach, co powinno pociaggac za sobg takze zmiane
w sposobach premiowania, a wigc wzrost wynagrodzenia® oraz nagrody
za wdrozone pomysly, ktore przyczyniajg si¢ do zwigkszenia efektywnosci
procesow. Dzieki nagradzaniu pomystow mozliwy jest rozwoj kreatywno-
$ci pracownikow®.

W wielu organizacjach istnieje duze zapotrzebowanie na kreatywne
myslenie, innowacyjne rozwigzania oraz sktfonnos¢ do podejmowania ry-
zyka a od pracownikéw wymaga si¢ profesjonalnego podejscia do reali-
zacji zadan™. Empowerment dzigki temu, ze jest aktywnym podejsciem
uczestnikow organizacji do pracy, daje rezultaty w postaci podwyzszonej
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¢ Krawczyk-Brylka B. (2012): Empowerment - strategia zarzgdzania oparta na zaufaniu, Zarza-
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innowacyjnosci oraz ogdlnej efektywnosci, stad jego okreslenie jako ,,ak-
tywna orientacja na rol¢ pracowniczg™”'. Empowerment tworzy system
duzego zaangazowania, ktéry prowadzi do osiggania przez organizacje
wysokiej efektywnosci’. Dzigki dzialaniom zwigzanym z ta metodg zarza-
dzania nastepuje wzmocnienie i usamodzielnienie pracownikéw wyposa-
zonych w wieksze kompetencje i mozliwosci dzialania”. Menedzerowie
kontrolujac procesy, a nie poszczegdlne dziatania, i zajmujgc si¢ rozwojem
pracownikéw, a nie ich nadzorowaniem’, zapewniaja pracownikom auto-
nomie, dzieki ktérej maja oni wiekszy udzial w rozwigzywaniu biezacych
problemow, przejmuja inicjatywe, zglaszajg i wdrazajg pomysty, dostrze-
gaja potrzebe ciagtego doskonalenia procesow, w ktdrych realizacji uczest-
nicza”, a takze sami okreslajg znaczenie zadania i wykorzystujg do jego
realizacji odpowiednie umiejetnosci merytoryczne i spoleczne, polegajac
na relacjach spotecznych, w ktérych funkcjonujg’.

Zalety i wady empowermentu

Strategia ta ma wiele zalet, do ktérych nalezy przede wszystkim po-
prawa klimatu w organizacji i dobre samopoczucie pracownikow, wzrost
zaangazowania i satysfakcji z pracy (poprzez okazywanie wzajemnego za-
ufania wzrasta poczucie bycia szanowanym, przekonanie o wlasnej war-
tosci, kontroli i autonomii), wzrost motywacji, jakosci pracy i jej efektow,
zwiekszenie produktywnosci, pozytywny wplyw na satysfakcje klientow
a nawet odnoszenie sukcesow przez przetozonych w sferze publicznej”.

Do jej wad nalezg przede wszystkim problemy z rozpoczeciem wdro-
zenia - trudno$¢ w zaangazowaniu; trudno$ci w przekonaniu kadry

7! Spreitzer G. M. (1996): Social structural characteristics of psychological empowerment, Acade-
my of Management Journal 39(2), 483-504.
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s. 110-123.
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kierowniczej, ktéra nie zawsze umie odnalez¢ si¢ w nowej roli i dostatecz-
nie wspiera¢ podwladnych; narzucanie przez nig $cisle zdefiniowanych
zadan zamiast ogolnych celéw; przekonanie, ze kontrola jest lepsza od za-
ufania i brak szczero$ci; a takze niezrozumienie pracownikéw oczekuja-
cych konkretnych zadan i rozliczania oraz niech¢é wobec przyjmowania
odpowiedzialnosci i lek przed zmiang. Ponadto empowerment jest strate-
gia kosztowna. Do kosztéw ekonomicznych zalicza si¢ szkolenia, dobor
pracownikow, skutki blednych decyzji oraz zwigkszone koszty obstugi
klienta. Nieprawidlowe wdrozenie pociaga za sobg takze koszty spoleczne,
takie jak zty klimat organizacyjny, konflikty, utrate prestizu przez przelo-
zonych oraz obnizenie poziomu jakosci zycia w pracy. Dlatego wdrazanie
tej koncepcji wymaga myslenia strategicznego, w wieloletniej perspekty-
wie (w krotkim okresie jest to zdecydowanie nieoplacalne rozwigzanie).
Empowermentowi nie sprzyja proces powiekszania si¢ dystansu spoteczne-
go (np. dysproporcje w wysokosci wynagrodzen i stanu posiadania). Po-
nadto strategia ta burzy ustalony tad spoleczny: podziat na podwtadnych
i przetozonych, w czym nie kazdy moze si¢ odnalez¢. Wedtug M. Bugdola
wymaga to nowoczesnych cech osobowosci, umiejetnosci, postaw i kom-
petencji, jak rowniez umiejetnosci myslenia systemowego i realizacji stra-
tegii. Zachowanie sie przetozonych jest kluczowym czynnikiem powodze-
nia empowermentowych zmian’.

Empowerment w polskich organizacjach

W odniesieniu do wielu polskich organizacji trudno jest méwic o ja-
snym podziale wspolnych korzysci, dlugoterminowym zaangazowa-
niu, sprawiedliwym podziale ryzyka, wlasciwej komunikacji opartej na
otwartosci, szczero$ci oraz na zrozumieniu potrzeb partneréw interakcji,
a takze o zaufaniu, ktérego wyrazem s otwarta komunikacja, dzielenie
sie strategicznymi informacjami oraz inicjowanie udzialu pracownikéow
w podejmowaniu decyzji”®. Ponadto wizja pracownikow i zespoléw po-
siadajacych powszechng zdolno$¢ do dokonywania celowych, trafnych
wyboréw i podejmowania na ich podstawie dzialan, ktére przynosza

78 Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 43-66.
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Business Ethics 2007, s. 41-44.
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organizacji zysk oraz posiadajacych wysokie kompetencje intelektualne
i emocjonalne, a takze powszechnie uzdolnionych menedzeréw uwalnia-
jacych moc w swoich wspdtpracownikach i podwladnych® jest aktualnie
raczej wizja zyczeniowq. Czesta rotacja kadr, popularnos¢ elastycznych,
z definicji krotkotrwatych form pracy, zatrudnianie do realizacji krétko-
terminowych projektow, wzrost liczby tzw. freelanceréw na rynku pracy
powoduja, ze sita zwigzku z konkretnym pracodawcg spada. Ten rodzaj
pracownika rzadko jest zainteresowany dlugofalowymi, strategicznymi
celami danej organizacji, natomiast pracodawca niechetnie dopuszcza go
do wrazliwych danych (np. informacji o dziataniach i wynikach firmy), nie
chcac ryzykowa¢ przekazania ich konkurencji. Wymienione czynniki nie
sprzyjaja integracji celéw osobistych z celami organizacji®'.

Zalozenie, ze Polska reprezentuje kulture nieufnosci a gtéwnym pro-
blemem polskich organizacji jest brak wewnetrznego zaufania® potwier-
dzaja badania. Zgodnie z nimi w polskich organizacjach panuje klimat
nieufnosci: ponad 30% o0s6b na stanowiskach kierowniczych z nieufno-
$cig odnosi sie do podwladnych, a w relacjach pomiedzy wspotpracowni-
kami az 50% badanych przyznaje sie do braku zaufania. Wyniki wskazuja,
ze maksymalnie 50% badanych zauwaza troske zatrudnionych na réznych
szczeblach organizacji o budowanie kultury zaufania, a w wielu wypad-
kach nie s3 podejmowane zadne dzialania w tym kierunku. Jednoczesnie
badani dostrzegaja zwiagzek klimatu zaufania z efektywnoscia pracy zespo-
6w i osobistym zadowoleniem z pracy, co wedlug autorki badan moze by¢
bodzcem do zainteresowania menedzerow tworzeniem warunkéw wspie-
rajacych wzajemnag ufnos¢. Proces ten moze utrudniac brak przekonania,
ze klimat zaufania przynosi réwniez wymierne korzysci finansowe dla or-
ganizacji®.
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Rzadkiego wystepowania zaufania do przetozonych dowiodly réwniez
badania On Bard PR - Echo Network i PBS DGA w Polsce. Wyniki wska-
zuja, ze jednym z gtéwnym problemdéw wewnatrz firmy jest wlasnie zaufa-
nie. Zaledwie 1/3 aktywnych zawodowo Polakéw deklaruje, ze w pelni ufa
swoim przetozonym®. Ponadto badania nad stopniem znajomosci i wy-
korzystania empowermentu wskazuja na to, ze jest on malo znany i sto-
sunkowo rzadko wykorzystywany w praktyce zarzadzania, nie jest jednak
pewne, czy niska rozpoznawalnos¢ tego zjawiska wynika z matej wiedzy
menedzeréw na temat empowermentu, czy raczej z barier i ograniczen we
wdrazaniu koncepcji*. Oznacza to, ze badani nie tylko nie spotkali si¢ z tg
strategia w swoich organizacjach, ale takze nie styszeli o niej w trakcie do-
tychczasowej edukacji, co znaczaco obniza prawdopodobienstwo zainte-
resowania wdrazaniem zalozen empowermentu w srodowisku pracy®.

Poziom zaufania typowy dla zycia prywatnego okazuje si¢ zwykle nie
przekladac na obszar zawodowy. Zaufanie do ludzi w Polsce jest general-
nie niskie, jedynie do bliskich (czyli rodziny) — wysokie. Wynika to z faktu,
ze zaufanie do ludzi jest zakorzenione w ogdlnych spolecznych przeko-
naniach na temat $wiata i relacji spolecznych, ktére sa u Polakéw raczej
negatywne, natomiast zaufanie do bliskich nie jest zwigzane z tymi prze-
konaniami. Badania pokazuja, ze Polacy sg najbardziej nieufni w stosunku
do siebie sposrod wszystkich panstw Unii Europejskiej, tylko 23% uwaza,
ze wiekszos$ci ludzi mozna ufac?.

Poniewaz w pracy spedzamy $rednio 42,5 godziny tygodniowo®, wiec
istotng rzecza jest aby klimat w pracy byt przyjazny, sprzyjajacy naszej
produktywnosci i satysfakcji. Pomiedzy empowermentem a jakosciag zy-
cia w miejscu pracy istnieje bezposredni zwigzek, dlatego ta koncepcja
i jej wdrazanie w polskich organizacjach jest tak istotne dla naszego zycia
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zawodowego. Stanowi inwestycje w kapital spoteczny®, ktérego elemen-
tem jest zaufanie, jako zaséb organizacyjny wplywajacy na wyniki eko-
nomiczne organizacji. Stanowi fundament interakcji spolecznych i jest
stanem wyrazajagcym si¢ pozytywnymi oczekiwaniami co do motywow
postepowania innych os6b®. Jak zauwaza J. M. Moczydtowska , koncepcja
empowermentu wyrasta z przekonania, ze kazda organizacja to co$ wigcej
niz zbiorowos¢ ludzi gotowych wykona¢ zadanie. To wspdlnota szukajgca
mozliwo$ci wspdttworzenia wartosci. Oznacza to, ze zadaniem menedze-
réw jest budowanie takiej atmosfery pracy, by ludzie mieli poczucie przy-
naleznosci do wspdélnoty, a Srodowisko pracy postrzegali jako przestrzen
wzmacniania poczucia wlasnej wartosci, godnosci i samorealizacji™".

Pozytywnym przykladem takiego podejscia w Polsce s3 autentycz-
ne spdldzielnie socjalne (w odrdznieniu od powotywanych z inicjatywy
wiadz lub innych podmiotéw i poddanych ich kontroli), ktére potencjal-
nie moga stanowic¢ dobre srodowisko dla realizacji idei charakterystycz-
nych w mysleniu o empowermencie w stosunku do pracownikéw®”. Wedlug
M. Bugdola ksztaltowanie odpowiednich postaw pracowniczych dopiero
w trakcie zatrudnienia nie jest dzialaniem skutecznym, dlatego zalecane
jest, aby juz na studiach wdraza¢ przyszlych pracownikéw do myslenia
w kategoriach empowermentu®. Mozna to osiaggna¢ m.in. poprzez stwo-
rzenie przyjaznego klimatu, pozostawianie szerokiego pola do dziatan
wlasnych studentéw, stosowanie pozytywnej komunikacji, rozwdj umie-
jetnosci tworczego myslenia u studentéw poprzez zachecanie do uzywa-
nia wyobrazni; zachecanie do samodzielnosci, podejmowania inicjatywy
i przyjmowania odpowiedzialnosci za efekty wlasnej pracy; wzmacnianie
przekonania o wlasnej skutecznosci oraz zaangazowania w nauke, a takze
zachecanie do odkrywania i rozwijania swoich umiejetnosci i kompetencji
oraz do wspdlpracy z innymi.

% Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 63.

% Bugdol M. (2010): Problemy wspdtczesnego zarzqgdzania. Zaufanie jako element systemu war-
tosci organizacyjnych, Wspolczesne Zarzadzanie 2010, Numer 2, s. 11-25.

I Moczydtowska J. M. (2013): Empowerment - upodmiotowienie we wspélnocie, Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa 2013, Numer 11, s. 15-23.

%2 Szarfenberg R. (2015): Empowerment — krétkie wprowadzenie (wersja 2.0), http://rszarf.ips.
uw.edu.pl/ [dostep 15 maja 2016].

% Bugdol M. (2006): Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 51.
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Wikazane sg wszelkie dzialania nauczyciela zaspokajajace i wspierajace
trzy podstawowe potrzeby w teorii autodeterminacji (Self-Determination
Theory, SDT) E. L. Deciego i R. M. Ryana: autonomii (nie stosowanie przy-
musu, uzasadnianie stuszno$ci dzialania oraz dawanie mozliwosci doko-
nywania samodzielnego wyboru), kompetencji (stawianie zadan dostoso-
wanych do mozliwosci oraz udzielanie informacji zwrotnych o postepach)
i afiliacji czyli relacji z innymi (okazywanie zyczliwosci i zainteresowania).
Zaspokojenie tych trzech potrzeb (a szczegdlnie pierwszych dwdch) jest
warunkiem wzbudzenia motywacji wewnetrznej, bedacej podstawg nakie-
rowanej na uczenie si¢ i rozwoj aktywnosci czlowieka, w tym wytrwato-
$ci, skutecznosci i kreatywnos$ci w dziataniu. Jednak wymaga to nie tylko
wsparcia ze strony nauczyciela, ale przede wszystkim wziecia odpowie-
dzialnosci przez studenta za wlasny proces uczenia®. Istnieje wigc silna
potrzeba, a wrecz koniecznos¢ promowania — juz na etapie edukacji — idei
zarzadzania przez empowerment, ktdra jest odpowiedzig na wspolczesny
kryzys klasycznych koncepcji zarzgdzania®.

% Deci E. L, Ryan R. M. (2000): The “what” and “why” of goal pursuits: Human needs and the self
—determination of behavior, Psychological Inquiry 2000, Numer 11, s. 227-268. Ryan R. M., Deci E.
L. (2000): Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social development,
and well-being, American Psychologist 2000, Numer 55(1), s. 68-78.

% Krawczyk-Brytka B. (2012): Empowerment - strategia zarzgdzania oparta na zaufaniu, Zarza-
dzanie i Finanse 2012, Numer 4(1), s. 313-330.
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Malwina Dankiewicz

Empowerment in organisation or the power inside the workers
Summary:

The chapter presents the concept of empowerment approached from the psycho-
logical and organizational perspective and the attempts to integrate both of them.
The definitions of empowerment presenting this phenomenon as complex and
multi-dimensional and wide-ranging are described, including almost all areas of
the organization functioning. The primary objective is analysed, which the im-
provement of the effectiveness of actions taken by employees through strengthen-
ing them and making independent, as well as the specific objectives of implemen-
tation ot this strategy and the means to achieve them. The terms and conditions
to improve organization and requirements for employees and executives are listed.
The possible positive and negative effects of empowerment implementation and
the characteristics of this strategy in Polish organizations are discussed, including
the typical for Poland culture of mistrust. The author points out the necessity of
shaping appropriate employee attitudes and promoting the idea of empowerment
process management already at the stage of education.
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