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BARIERY STOSOWANIA EMPOWERMENTU W PRACY
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Barriers of applying empowerment in the career of managers
and employees of the organization — Part VI®

Stowa kluczowe: empowerment, bariery delegacji wiladzy,
menedzer.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow kolejnego
etapu badan ankietowych dotyczgcych barier delegacji wia-
dzy u delegujqcych jak i pracownikow otrzymujgcych upel-
nomocnienie wystegpowania w macierzystych organizacjach.

WPROWADZENIE

Kwestia delegowania jest jednym z problemow menedzer-
skich, ktére mozna uzna¢ za ponadczasowe. Ozywiona dys-
kusja na ten temat zardbwno w teorii jak i praktyce toczy si¢
od wielu lat. Szczegdlnie wiele miejsca poswigca si¢ kwestii
delegowania, czy szerzej rzecz ujmujac — budowania zaan-
gazowania, partycypacji, empowermentu, w odniesieniu do
duzych przedsigbiorstw. Nawet w przypadku duzych pod-
miotow dostrzezenie problemu i jego nazwanie nie oznacza
automatycznego rozwiazania. W przypadku malych przedsig-
biorstw kwestia delegowania jest analizowana nieco rzadziej,
co nie znaczy - ze jest mniej istotna. Przeciwnie, delegowanie
mozna uznaé¢ za niezwykle istotny element racjonalnego go-
spodarowania zasobami organizacji i tworzenia jej ludzkiego
(i spotecznego) kapitalu, co w przypadku stosunkowo ogra-
niczonych zasobow i braku mozliwosci tworzenia rezerw, ma
wielkie znaczenie. Wida¢ to zaréwno na pozytywnych, jak
i negatywnych przyktadach [4].

Jednym ze sposobow rozwoju kompetencji pracownikow
jest przekazanie im odpowiednich uprawnien na ich stanowi-
sku pracy. Kierownicy coraz czg¢$ciej przewodza, upetnomoc-
niajac swoich pracownikéw. Pracownicy i zespoly pracowni-
cze podejmuja kluczowe decyzje operacyjne, bezposrednio
wplywajace na ich pracg. Wykonuja czynnosci, ktore do nie-
dawna byty uwazane wylacznie za domeng kierownika [3].

Empowerment jest procesem, w wyniku ktorego me-
nedzer powierza innym cz¢§¢ swych obowigzkow i upraw-
nien. W literaturze przedmiotu zarzadzania przyjmuje sie¢, ze

Key words: empowerment, barriers of the delegation of the
power, manager.

Presenting the next stage of the results concerning the qu-
estionnaire survey is a purpose of the article of barriers of
the delegation of the power at delegating as well as receiving
employees authorizing appearing in parent organizations.

delegacja to takie przekazanie odpowiedzialnosci i upraw-
nien, ktére ma charakter jedynie czasowy, zazwyczaj doty-
czy okreslonego zadania; jest to przekazanie uprawnien kon-
kretnemu pracownikowi. Empowerment stanowi rozwini¢ta
forme¢ technik zarzadzania zasobami ludzkimi opartych na
delegowaniu uprawnien. Oznacza nie tylko przekazanie w dot
hierarchii stuzbowej uprawnien do podejmowania pewnych
rutynowych decyzji i przejgcia odpowiedzialno$ci za nie, ale
réwniez nadanie swobody pracownikom w wyborze metod re-
alizacji postawionych celow lub nawet mozliwos¢ okreslania
tych celow. Upetnomocnienie moze mie¢ wymiar indywidu-
alny i strukturalny. W wymiarze indywidualnym nakierowane
jest na zwigkszenie kompetencji pracownikow, samodzielne
i niezalezne myslenie, na wykorzystywanie ich wiedzy, do-
$wiadczenia i motywacji do spelienia kluczowych dla orga-
nizacji spraw, a takze angazowanie ich w podejmowanie de-
cyzji [2, s. 57]. Totez celem empowermentu jest zachg¢canie
pracownikow do wigkszego zaangazowania w podejmowanie
decyzji oraz dzialan, ktore wptywaja na wykonywang przez
nich pracg [5, s. 8]. Empowerment w znaczeniu strukturalnym
odnosi si¢ do relacji spotecznych, barier i pozytywow, kto-
re maja wplyw na ograniczenie partycypacji jednostek i grup
w okreslonych spotecznosciach.

Z upetnomocnieniem zwigzane sa bariery, pojawiajace si¢
ze strony menedzerdw, pracownikéw oraz majace charakter
zardwno techniczny jak i organizacyjny. Ze strony menadze-
réw moga to by¢: poczucie zagrozenia pozycji w organizacji,
kiedy zadania wykonywane sa dobrze, obawa przed utratg wita-
dzy, ,,preferowany autokratyczny styl kierowania”, potrzeba
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kontroli catosci wykonywanych zadan, brak zaufania do pra-
cownikow, brak pewnosci siebie i poczucia bezpieczenstwa
a takze strach przed utratg prestizu zawodowego. Bariery
utrudniajace delegacj¢ wladzy ze strony pracownikéw moga
obejmowaé: niewystarczajace umiejetnosci kierownicze
u pracownikow, ich niech¢é¢ do dodatkowych obowigzkow,
obawe przed krytyka i kompromitacja, brak zaangazowania
W sprawy organizacji, niska motywacje wewnetrzng, unika-
nie ryzyka, brak pewnosci siebie i poczucia bezpieczenstwa,
op6r wobec zmian, poczucie zagrozenia przez innych pracow-
nikow. Takze bariery wynikajace z efektywnego funkcjono-
wania organizacji np.: brak wspotpracy wewnatrz organizacji,
zbedne procedury, biurokracja czy nicodpowiedni sposob za-
rzadzania, brak odpowiednich §rodkéw finansowych i tech-
nicznych, uwarunkowania polityczne.

Zakres delegowania uprawnien przez menedzera zalezy
od wielu czynnikéw, m.in.: od specyfiki organizacji, syste-
mu zarzadzania, istniejgcej kultury organizacyjnej i konkret-
nej sytuacji oraz od innych specyficznych wymagan danego
stanowiska. Na delegowanie uprawnien ma wptyw zaréwno
osoba delegujaca, jak i podejmujaca delegacje. Duza rolg od-
grywaja przy tym cechy osobowosciowe pracownika, jego
wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, motywacja wewnetrzna
oraz kultura osobista.

METODYKA BADAWCZA

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Wstepna
cz¢$¢ rozwazan oparto na studiach literaturowych ukierunko-
wanych na zbudowanie zrozumienia pojgcia empowerment
oraz barier w delegacji uprawnien. Czes$¢ empiryczna dotyczy
analizy badan ankietowych.

ANALIZA | INTERRPRETACJA
BADAN EMPIRYCZNYCH

Rozktad odpowiedzi 0sob na pytanie: ,,Ktore sposrod wy-
szczegolnionych barier moga wystapi¢ u delegujacego wia-
dzg” - zamieszczono na wykresie 1. Respondenci mogli wska-
za¢ wigcej niz jedna odpowiedz. Z analizy zamieszczonych
danych wynika, ze najczgsciej wskazywana przez responden-
tow bariera u delegujacego uprawnienia swoim podwiadnym
jest che¢ znajomosci wszystkich detali (43,5% ogotu respon-
dentow), bledne przeswiadczenie, ,,ze ja to potrafi¢ lepiej
zrobi¢” (42,3 % ogétu respondentéw). Bywaja menedzero-
wie, ktorzy nie stuchaja innych i nie liczg si¢ z ich zdaniem,
gdyz tylko oni maja racj¢. Taki szef wie lepiej, nawet gdy nie
zna danego zagadnienia. Nie lubi tez madrzejszych od siebie
i szybko si¢ pozbywa takiego pracownika, dzialajac wrecz na
szkode¢ organizacji. Nie przyjmuje logicznych argumentow
i nie da si¢ przekona¢ w merytorycznej dyskusji. Nastepnie
respondenci wskazali brak zaufania do podwtadnych (39,3%
wskazan ogéhu respondentow). Menadzer ma zaufanie do pra-
cownika, jesli on wywiazuje si¢ ze wszystkich obowiazkow,
angazuje si¢ w wykonywana pracg i przejawia zainteresowanie
nig. Zdarzaja si¢ pracownicy, ktorzy sa w stanie idealnie zama-
skowac swoje prawdziwe intencje. Na co dzien pilnie i rzetelnie
wywiazuja si¢ z powierzonych zadan, a w glebi serca nie lubia
szefa, obgaduja go ze swoimi wspolpracownikami, a nawet
konkurencja. Ankietowani wskazali rowniez na brak do§wiad-
czenia w kierowaniu (34,5% wskazan ogoétu respondentow)
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oraz niech¢¢ do awansowania podwiladnych (30,9% wskazan
respondentow). Wazne jest rowniez poczucie zagrozenia 0So-
by delegujacej wtadze (29,8 % respondentdéw) oraz nieumie-
jetnos¢ precyzyjnego zdefiniowania zadan przekazywanych
osobie otrzymujacej delegacj¢ wiladzy (28,3% responden-
tow). Najrzadziej wskazywanymi barierami u osob deleguja-
cych upelnomocnienie podlegtym pracownikom byly preferen-
cje dziatania operacyjnego (13,7% wskazan), obawy dotyczace
utraty autorytetu, prestizu zawodowego (14,3% wskazan) oraz
niezdolno$¢ do zorganizowania kontroli czynno$ci delegowa-
nych zadan (14,9% wskazan). Nalezy odnotowac, ze 25,6% re-
spondentow odpowiedziato, ze delegacja wladzy moze ozna-
czaé strach przed pozbyciem si¢ wladzy przez przetozonych
oraz $wiadomos¢, ze delegowanie wladzy moze oznaczac
przyznanie si¢ do wlasnej niewiedzy i nieporadnos$ci (20,8%
wskazan respondentéw). Jak wynika z sondazu realizowane-
go kwartalnie przez Instytut Badawczy Randstad dotyczacego
najnowszej edycji ,,Monitora Rynku Pracy” [6], najwieksze
ryzyko utraty pracy odczuwajg robotnicy niewykwalifiko-
wani (15%), pracownicy handlu i obstugi klienta (14 %) oraz
wyzsza kadra zarzadzajaca (12 %). W nowoczesnych przed-
sigbiorstwach coraz cze$ciej mozna spotka¢ samodzielnych
specjalistow, ktorzy nie potrzebuja mie¢ nad sobg kilku sze-
fow, dlatego tez menedzerowie boja si¢ splaszczania struktur
organizacyjnych.

Z analizy danych zamieszczonych na wykresie 2. wyni-
ka, ze najczgsciej wskazywang przez respondentow barierg
u osoby otrzymujacej delegacj¢ wladzy jest przecigzenie
praca (47,6% ogoétu respondentow) oraz jej zta organizacja
(39,3% wskazan ogéhu respondentdow), obawa przed odpo-
wiedzialno$cig 1 samodzielnoscig (38,1% wskazan respon-
dentow) a takze brak wiary we wlasng wiedz¢ i umiejetnosci
(32,1% respondentow). Podstawowymi zasadami podczas de-
legacji wladzy podleglym pracownikom jest sprecyzowanie
zakresu zadan i kompetencji, zapewnienie zgodnos$ci zakresu
zadan, kwalifikacji 1 kompetencji pracownika, uszanowanie
prawa pracownika do odmowy przyjecia nowych uprawnien
oraz monitorowanie realizacji delegowanych zadan. Nalezy
pamigtac, ze pomimo delegowania uprawnien i zadan, mene-
dzerowie nadal ponosza odpowiedzialno$¢ nie tylko za wtas-
ng prace, ale i za swoich pracownikow, ktorych nadzoruja.
Kolejng barierg jaka wskazali respondenci, ktorzy otrzymuja
delegacje wladzy jest ucieczka pracownikow od odpowie-
dzialnosci (30,9 % respondentow), brak do§wiadczenia w wy-
konywaniu nowych obowiazkow (29,8 % respondentow) oraz
obawy przed wzrostem trudno$ci pracy.

Nalezy jeszcze odnotowac¢ nastgpujacy fakt: 21,4% re-
spondentow stwierdzito, ze nie jest w stanie przyja¢ delegacji
wladzy, poniewaz uwaza, ze nie ma kompetencji teoretycz-
nych, a 18,4% respondentdw zaznaczylo, ze obawia si¢ prze-
sadnego podporzadkowania przetozonemu podczas delegacji
wladzy. Do delegowania uprawnien nalezy wybiera¢ pracow-
nikow, ktorzy sa kompetentni, tj. posiadaja wystarczajaca
wiedze oraz do§wiadczenie, aby mogli przejaé czgs¢ wiadzy.
Menedzerowie muszg by¢ pewni swojej decyzji oraz mie¢ ak-
ceptacj¢ pracownika, ze ten podota nowym obowigzkom. De-
legowa¢ zadania i uprawnienia nalezy osobom pojedynczym,
a nie calym zespotom, poniewaz grupy nie da si¢ rozliczy¢
z odpowiedzialnosci [1]. Przekazanie pracownikom okreslo-
nego zadania wigze si¢ z uprawnieniami, odpowiedzialnos-
cig 1 zdobywaniem doswiadczenia. Bardzo wazne w procesie
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Wykres 1.  Bariery wystepujace u delegujacego wladze.
Graph 1. Appearing barriers at delegating the power.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniem objeto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168 respondents were provided with the examination)

Wykres 2.  Bariery wystepujace u oséb otrzymujacych delegacje wladzy.
Graph 2. Barriers appearing at persons receiving the delegation of the power.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniem objeto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168 respondents were provided with the examination)
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Wykres 3.
Graph 3.

Ustalenia zakresu obowiazkow podczas delegacji uprawnien.
Of establishing the scope of responsibilities during the business trip of entitlements.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniem objeto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168 respondents were provided with the examination)

Wykres 4.
Graph 4.

Zewnetrzne bariery uniemozliwiajace delegowanie wladzy.
Outside making barriers impossible delegating the power.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniem objeto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168 respondents were provided with the examination)

delegowania uprawnien jest poinformowanie pozostalych
pracownikow organizacji o tym co zostato zrobione i kto jest
teraz odpowiedzialny za wykonanie zadania. Delegowania
uprawnien to jeden z wazniejszych elementéw pracy menad-
zera, pozwalajacy na rozwoj pracownikow. Istotng role odgry-
wa motywacja pracownikow, nastepnie nadzorowanie wyko-
nania zadania oraz zakres szkolen.

Z analizy rozktadu odpowiedzi respondentéw na pytanie:

Czy przetozony omawia z pracownikiem zakres obowigz-
kéw podezas delegacji uprawnien (wykres 3) — 47% osob

ankietowanych odpowiedziato tak, 36% o0sob ankietowanych
— ze czasami. Natomiast 17% ogo6tu respondentow wskazato,
ze menedzerowie nie omawiaja z nimi zakresu obowigzkow
podczas delegacji wtadzy.

Na pytanie: Ktére z zewngtrznych barier uniemozliwiaja
delegowanie wladzy? — spo$rod wyszczegolnionych zewnetrz-
nych barier uniemozliwiajacych delegowanie wtadzy uzyska-
ne odpowiedzi $§wiadczg o tym, ze do najistotniejszych na-
lezy zaliczy¢ panujaca tradycje jednoosobowego kierownictwa
(43,4% wskazan ogotu respondentow), brak kompetentnego
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personelu (35,1% wskazan respondentow), brak srodkow fi-
nansowych (31,5% wskazan) oraz konieczno$¢ podejmowa-
nia szybkich decyzji przy braku czasu na wyjasnienie zasad
delegacji (30,3% wskazan ogoétu respondentow). Czasami
delegowanie wladzy moze uniemozliwia¢ nieporozumienie co
do zakresu wtadzy i odpowiedzialnosci (29,2% wskazan ogotu
respondentow), brak zasobow technicznych (27,4% wskazan)
oraz brak tolerancji popetnianych btedow (28,8% wskazan).
Nalezy podkresli¢, ze barierg w delegacji uprawnien jest mato
sprawny przeptyw informacji (16,7% wskazan ogétu respon-
dentow) oraz konieczno$¢ organizowania szkolen i kursow
dla pracownikow (14,3% wskazan).

WNIOSKI

1. Delegacja wtadzy nie powinna by¢ przekazywana na niz-
sze szczeble zarzadzania, jezeli menedZzerowie nie sg pew-
ni kompetencji i odpowiedzialno$ci swoich pracownikow.

2. Podwtadni, ktorym delegowano uprawnienia ponoszg 0so-
biscie odpowiedzialno$¢ za dzialania, a odpowiedzialno$¢
menedzeréw ogranicza si¢ do nadzoru i kontroli wynikow.

3. Konieczna jest regulacja kwestii wymiany informacji mie-
dzy przetozonym i podwtadnym.

4. Nie nalezy delegowa¢ zadan, ktorych pracownik doktad-
nie nie zna.

5. Uzyskane wyniki pokazaty, ze stosowanie empowermentu
w organizacjach zalezy od tego, jak pracownicy oceniajg
zachowania swoich menedzeréw. Podwiladni mogg po-
strzega¢ wigkszg autonomi¢ lub udzial w podejmowaniu
decyzji jako sygnal, ze menedzerowie im ufajg i zapew-
niaja okazje do samodoskonalenia i rozwoju osobistego.
Moga tez uznaé te zachowania za dowod na to, ze kierow-
nik nie potrafi przewodzic i stara si¢ unikng¢ podejmowa-
nia trudnych decyzji.
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Jak wskazuja badania B. Glinki, przedsigbiorcy, ktorzy
dzigki delegacji w umiejgtny sposob potrafili pobudzi¢ wzrost
swojej firmy 1 jej ekspansje, podkreslaja, jak silnie ich suk-
ces zalezat od uswiadomienia sobie koniecznosci podzielenia
si¢ czescig istotnych obowiazkow, uprawnien oraz znalezie-
nia odpowiednich wspolpracownikow. Rownolegle — mowi
autorka - mozna zaobserwowaé przyktady przedsi¢biorstw,
ktérych wihasciciele, skupiajac w swoich rekach cato$¢ wiadzy
i uprawnien, doprowadzili do spowolnienia rozwoju, a nawet
do regresu/upadku firmy. Klopoty wynika¢ mogg z paralizu
decyzyjnego, spowolnionej reakcji na sygnaty rynkowe, bra-
ku zaangazowania pracownikow, czy tez btgdow popehnia-
nych przez przecigzonego pracg wlasciciela [4].
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