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UWARUNKOWANIA STOSOWANIA EMPOWERMENTU
W PRACY ZAWODOWEJ PRACOWNIKOW | KADRY
KIEROWNICZEJ W ORGANIZACJACH — Czes¢ 1I®

Of conditioning empowermentu applying in the career employees and the
senior staff in organizations — Part 1I®

Stowa kluczowe: Empowerment, respondenci, pracownicy,
kadra kierownicza, turbulentne otoczenie, proces decyzyjny,
organizacja.

Artykut prezentuje wyniki badan dotyczgcych stosowania
empowermentu w pracy zawodowej pracownikow i kadry
kierowniczej w organizacjach. Upelnomocnienie sig¢ pracow-
nikow i kadry kierowniczej w pracy zawodowej odbywa sig¢
w obszarach: ich Zycia osobistego i zawodowego, autono-
mii zawodowej i wykorzystywania posiadanych umiejetnosci,
otwartosci wymiany informacji “kierownik — pracownik”
oraz partycypowania pracownikow w podejmowaniu decy-
zji. Badania uwiarygodniajq teze, iz udzial pracownikow w
procesie decyzyjnym umozliwia wzajemne, zespotowe ucze-
nie sig, wzrost zaangazowania pracownikow oraz pozwala
na optymalne ksztaltowanie wspolnej wizji funkcjonowania
organizacji w dalszej perspektywie czasu.

WPROWADZENIE

Empowerment stal si¢ ,,modny” w zwiazku ze zmiana-
mi w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) polegajacymi na
odejsciu od klasycznych modeli tayloryzmu i fordyzmu. Sto-
sunki pracy chciano oprzeé na zaufaniu, wspolpracy i zaan-
gazowaniu [8]. Zmiany spoleczno—polityczne spowodowa-
ly, ze pracownicy zaczeli by¢ postrzegani podmiotowo [6,
s. 130]. Empowerment ,,opiera si¢ na przekonaniu, ze zdol-
nos$ci pracownikow czesto sg niedostatecznie wykorzystywa-
ne i ze jesli da si¢ ludziom szanse i powierzy im odpowie-
dzialno$¢, to zechcag wnosi¢ wktad w zycie organizacji” [18,
s. 112]. Funkcjonowanie organizacji w dynamicznym oto-
czeniu zwigzane jest z podejmowaniem decyzji w warunkach
niepewnosci 1 ryzyka. Sytuacja taka wymaga duzej autono-
mii pracownikow, ktoérzy w nieustannych relacjach z ryn-
kiem zmuszeni sg do podejmowania niekonwencjonalnych
decyzji i elastycznych dziatan w turbulentnym otoczeniu.

Key words: Empowerment, respondents, employees, senior
staff, turbulent surroundings, decision-making processes, or-
ganization.

The article is presenting findings concerning applying em-
powermentu in the career of employees and the senior staff
in organizations. Authorizing employees and the senior staff
in the career are being undergone oneself in areas: of their
private life and professional, of the professional autonomy
and exploiting possessed abilities, opennesses of the infor-
mation exchange “manager - employee” and of participating
of employees in the decision making. Examinations are lend-
ing credence to the thesis that the participation of employees
in decision-making processes enables mutual, team learning,
height of the commitment of employees and permits the com-
mon vision of functioning of the organization the optimum
forming in the more distant perspective of the time.

Warunkiem powodzenia sprawnego dziatania organizacji
W niepewnym otoczeniu sg wzajemne relacje pracownikow
i kadry kierowniczej, ktore powinny by¢ oparte na zaufa-
niu. Wedtug specjalistow ,,zaufanie jest zaktadem podejmo-
wanym na temat niepewnych, przysztych dziatan innych lu-
dzi” [16, s. 69-80] oraz postawg opartg na przesztosci a do-
tyczaca przysztosci [4, s. 13]. Zawsze skutkuje podejmowa-
niem na jego podstawie dzialan w relacjach miedzyludzkich
i zawsze wigze si¢ z aktywnym zaangazowaniem. Bardziej
szczegblowa definicja zaufania, podana w odniesieniu do re-
lacji w organizacji obejmuje dodatkowo wiarg w dobre inten-
cje innych, oczekiwanie, ze dotrzymajg ztozonych obietnic
[5, s.1] oraz oparte na kompetencjach merytorycznych i spo-
tecznych wspotpracownikoéw przekonanie, ze bedg przydat-
ni w podejmowanej wspotpracy [14, s. 119]. Jednym z istot-
nych sposobow na zrealizowanie zasady zaufania jest wdro-
zenie w organizacji konsekwentnych i systemowych dziatan
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z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktoére wzmocnig
zaangazowanie pracownikow poprzez kreowanie atmosfery
otwartoS$ci i zaufania [2].

Zaufanie prowadzi do empowermentu kadry kierowni-
czej 1 pracownikow, ktorzy wspotdziataja w podejmowaniu
decyzji i realizujg wspolnie misjg, cele i strategi¢ organizacji.
Dzigki zaufaniu wspoélne dzialania prowadza do racjonaliza-
cji kosztow dziatalnos$ci organizacji, szybkosci reakcji na za-
istniate zagrozenia, optymalnego podejmowania decyzji oraz
szybkiej wymiany informacji. Dla R. Zemke i D. Schaafa em-
powerment oznacza zmian¢ podej$cia do pracownikow, za-
checanie, pobudzanie pracownikéw do uzywania wyobrazni
i podejmowania inicjatywy [19]. Natomiast wedtug S.H. Ap-
pelbauma i K. Honeggar empowerment ma miejsce, gdy pra-
cownicy organizacji czuja, ze oczekuje si¢ od nich podjgcia
w dobrej wierze inicjatywy, nawet gdy wykracza ona poza
ich zwykty zakres obowiazkow [1]. Konsekwencja empo-
wermentu jest osiggnigcie przez organizacj¢ przewagi kon-
kurencyjnej opartej na elastycznos$ci i szybkos$ci reakcji na
zagrozenia w niepewnym otoczeniu.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow badan
dotyczacych stosowania empowermentu w pracy zawodo-
wej pracownikow i kadry kierowniczej w organizacjach.

ANALIZA | INTERPRETACJA
BADAN EMPIRYCZNYCH

Przedmiotem analizy jest kontynuacja i weryfikacja ba-
dan ankietowych przeprowadzonych w 2009 roku [9, s.
150-153]. Badania przeprowadzono w okresie od lutego do
kwietnia 2016 roku w panstwowych i prywatnych przedsie-
biorstwach ro6znej wielko$ci. Analiza objeto 500 responden-
tow. Otrzymano 168 wypehionych ankiet.

Na pytanie (wykres 1) czy praca zawodowa ma znacze-
nie w zyciu osobistym, odpowiedziato tacznie 168 respon-
dentow, przy czym twierdzaco 134 respondentow (80% ogo-
tu ankietowanych), natomiast przeczaco 27 respondentéw
(16% osob, ktorzy udzielili odpowiedzi na to pytanie). Nie
udzielito odpowiedzi na to pytanie — 7 respondentow (4% an-
kietowanych), poniewaz stwierdzili, ze nie wiedza, czy pra-
ca zawodowa ma dla nich znaczenie osobiste. Praca to jed-
na z najwazniejszych wartosci wzyciu czlowieka. Moze by¢
rozumiana jako §rodek do osiggnigcie odpowiedniego statu-
su materialnego i spotecznego. Ta forma dziatalnosci czlo-
wieka traktowana jest takze jako cel sam w sobie — spo-
sob na samorealizacje, dziatalno§¢ przynoszaca satysfakcje
i szacunek otoczenia. W organizacji zaspokojenie tych po-
trzeb nastepuje migdzy innymi dzigki cigglosci zatrudnie-
nia, podnoszeniu kompetencji zawodowych oraz wlasciwe-
mu programowi $wiadczen socjalnych. Tak wysoki odsetek
wskazan respondentow wskazuje na potrzeby nawigzywa-
nia bliskich kontaktéw z ludzmi, potrzebg mitosci, przyjaz-
ni, przywiazania, akceptacji. Praca i poczucie przynalezno-
$ci do danej grupy spotecznej pozytywnie wptywaja na efek-
tywnos$¢ wynikéw. Jest tez jedna z najwazniejszych warto-
$ci wzyciu cztowieka, sposobem na samorealizacje¢, daje po-
czucie spelniania i przynosi satysfakcj¢. Praca zawodowa
umozliwia rozwdj wlasnych zainteresowan, wzrost poczu-
cia warto$ci oraz szacunek ze strony otoczenia. Jak wynika
z wskazan respondentow 49% pracuje w przedsigbior-
stwach do 2 lat i w wigkszosci wskazan sg to pracownicy

ze $rednim wyksztatceniem [13, s. 141-147]. Mozna po-
wiedzie¢, ze jest to pokolenie ,,Y” — osoby urodzone po
1975 roku. Dla tego pokolenia pracownikéw wartoscia
w pracy jest nie tylko wielko$¢ zarobkow, ale rowniez szan-
sa rozwoju, poczucie satysfakcji czy atmosfera w firmie oraz
to, czy praca jest interesujgca. Wsrod zatrudnionych wzro-
sto znaczenia takich wartosci jak: poczucie wartosci i1 bycia
potrzebnym, szacunek otoczenia oraz mozliwos¢ rozwijania
swoich umiejetnosci.
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Wykres 1. Znaczenie pracy zawodowej w zyciu osobi-

stym pracownikow.

Graph 1. Significance of the career in the private life of

employees.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych (badaniami objgto 168 respon-
dentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Dywagacje, dotyczace znaczenia pracy zawodowej w zy-
ciu osobistym pracownikow i kadry kierowniczej, powrocity
ze zdwojong mocg po brytyjskimreferendum. Przyczyna moze
by¢ niemoznos$¢ wyobrazenia sobie zycia osobistego i zawo-
dowego przezpracownikow bezUE. Przypominato obecnasy-
tuacje, kiedy wielu nie przyjmuje do §wiadomosci informacji
o wyborze Donalda Trumpa na Prezydenta Stanéw Zjedno-
czonych Ameryki.

Nalezy pamigtaé, iz pewne kwestie w demokracji sa od-
bierane w sposéb diametralnie odmienny. Przyktadem moze
by¢ progresywne opodatkowanie. Wyzszy podatek od najbo-
gatszych (stanowigcych mniejszo$¢) sprawia, ze stabnie opor
na jego wzrost ze strony znacznie mniej zarabiajacych i duzo
mniej posiadajacych. Druga kwestia, to nieelastyczne prawo
pracy, ktore zwicksza stabilno$¢ zatrudnionych (czyli wigk-
szo$ci), natomiast utrudnia sytuacje osob poszukujacych pra-
cy lub dopiero wchodzacych na rynek. A.K. Kozminski za-
uwaza, ze przyczyng tych niepowodzen, groznych dla milio-
néw ludzi w réznych konfiguracjach spoteczno-politycznych
i geograficznych sg btedy w zarzadzaniu. Zalicza do nich:

— Dekoncentracj¢ sit i srodkéw w réznych obszarach
w celu szybkiego zwrotu poniesionych naktadow,

— Konfliktowe relacje pracownicy — kadra kierownicza,

— Realizacj¢ zdezaktualizowanej i nieelastyczne;j strate-
gii w warunkach ryzyka i niepewnosci,

— Nieumiej¢tne zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z de-
cyzjami inwestycyjno-finansowymi,
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— Nieumiej¢tne prowadzenie polityki rozwojowej orga-
nizacji na poziomie wierzchotka strategicznego,

— Nieumiegj¢tne wykorzystywanie efektu synergii na
réznych poziomach zarzadzania organizacjami zmie-
rzajacymi do przetrwania, rozwoju i ekspansji [7].

Zaistnienie spoteczenstwa opartego na wiedzy impliku-
je diametralng zmiang i przemiang procesu pracy zatrudnio-
nych. Sytuacja ta powoduje wyzwania przed menedzerami
i przywodcami, poniewaz procesy pracy sg przedmiotem ich
aktywnego monitorowania i kierowania [7, s. 36, 73].

Sposob, w jaki pracownicy postrzegaja prace, ulega stop-
niowej zmianie. Pomimo, ze wysoko$¢ uzyskiwanego wy-
nagrodzenia oraz stabilno$¢ zatrudnienia maja wcigz istot-
ne znaczenie, to prace coraz cze¢sciej wartosciujemy pod
wzgledem satysfakcji, mozliwo$ci samorealizacji, spelnienia
wiasnych ambicji oraz rozwoju zainteresowan. Na zmiany
W ocenie przez pracownikéw wartosci pracy na przestrzeni
ostatnich 30 lat wplyw mialo wiele czynnikow ekonomicz-
no—spotecznych. Przemiany ustrojowe, ,,szok™ transforma-
cji, pojawienie si¢ bezrobocia oraz niepewnos¢ zatrudnienia
sprawily, ze praca stata si¢ pozadanym dobrem, ktére zapew-
niato utrzymanie i bezpieczenstwo.

Na pytanie do respondentdéw, czy maja wpltyw na wyko-
nywanie pracy zawodowej (wykres 2), twierdzacych wskazan
udzielito 133 respondentow (79% ogodtu osob ankietowanych),
natomiast przeczacych 16 respondentow (11% ogdtu osdb
ankictowanych). Pozostatych 19 respondentow (10% ogdtu
ankietowanych) stwierdzito, ze nie potrafi odpowiedzie¢ na
to pytanie. Pracownicy doswiadczajacy niezaleznosci w pro-
cesie podejmowania decyzji i mozliwosci rozwoju zawodo-
wego efektywniej wykonujg obowigzki zarowno w wymia-
rze indywidualnym, jak i zespotlowym.
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Wykres 2. Wplyw pracownikéw na wykonywanie pracy
zawodowej.
Graph 2. Influence of employees on performing the ca-
reer.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow).
Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions).

Pracownicy i kadra kierownicza sg zdziwieni tym, ze kie-
dy$ krol dysponowal nieograniczong wtadza. Jednoczesnie,
niemal nikt nie przejmuje si¢ obecnie nieograniczonymi
mozliwo$ciami, jakie zostaty przekazane w rece wigkszosci.

Nalezy zaznaczy¢, iz ma to wymiar symboliczny, poniewaz 90% ak-
tywow znajduje si¢ w rgkach 5% spoteczenstwa.

Kolejng kwestia poruszanego zagadnienia sg obawy doty-
czace bezrobocia wynikajacego z automatyzacji i nie sa one ni-
czym nowym. Znane s3 niezliczone przyktady tzw. kreatyw-
nych destrukcji bgdacych rezultatem wdrozenia nowych techno-
logii. Konsekwencja ich stosowania byly jednocze$nie bogac-
two jak i silne niepokoje spoteczne. Istotne jest przy tym balanso-
wanie pomiedzy utrzymaniem zatrudnienia i postgpem technolo-
gicznym. Proces ten jest lustrzanym odbiciem w politycznym roz-
ktadzie wplywoéw réznych opcji w panstwie oraz tym jak zyski z
tych technologii sa redystrybuowane. Nigdy natomiast nie doszto
w historii do sytuacji gdzie w wyniku automatyzacji 50% populacji
pozbawiono pracy.

W kolejnym pytaniu zgodnie z wlasnym przekonaniem respon-
denci mieli odpowiedzieé, czy czujg si¢ kompetentni przy realizacji
zadan, czy maja mozliwo$¢ wyboru zadan oraz czy odczuwaja satys-
fakcje z wykonywanej pracy. Chociaz sg to pozornie nie zwigzane ze
sobg trzy rozne pytania, to jednak dotycza one aspektéw zwigzanych
z empowermentem. Udzielone przez respondentéw wskazania zesta-
wiono na wykresie 3.

41%

odczuwa PaniPan ma PaniPan czuje sie PaniPan

satysfakeje z mozliwosc wyboru kom petentna w
wykomywarmych zadan realizacji zadaf
zadan

Wykres 3. Samoocena i autonomia pracownikéw w re-
alizacji zadan.
Graph 3. The Self-assessment and the autonomy of em-
ployees in the execution of tasks.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow).
Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Szybko$§¢ zmian technologicznych i kulturowych, moze
ostabi¢ u pracownikow i kadry kierowniczej sprawnos¢ do
realizacji misji, strategii i celow organizacji, a tym bardziej
do opracowania i stosowania programow i planéw bizneso-
wych krajowych i migdzynarodowych. Luka edukacyjna mu-
sialaby by¢ eliminowana, gdyby organizacje uczestniczyty
w konkurencji rynkowej 1 dazyty do wykorzystania gospo-
darczego nowych technologii.

A K. Kozminski, zwraca uwage na fakt, ze tradycyj-
nie pojmowana praca ulega zmianie w postgpie geome-
trycznym. Podaje, iz podzial pracy zostaje zastapiony przez
zmienne, nieokreslone zadania, specjalizacja ustgpuje szero-
kiemu profilowi umiej¢tnosci, a stabilizacj¢ wypiera ciagla
zmienno$¢. Hierarchi¢, awans w pionie wypieraja ptlaskie,
sieciowe struktury, implikujac awans w poziomie. W miej-
sce lojalnosci instytucjonalnej wchodzi ruchliwo$é i samo-
zatrudnienie, a orientacj¢ na wyniki przektada si¢ na orien-
tacj¢ na procesy 1 na czas reakcji w niepewnym otoczeniu.
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Dlatego formalizacja proces6w ustgpuje improwizacji
[7,s.74].

Wydaje si¢ prawdopodobne, iz te tendencje moga za-
ostrzy¢ dazenie wierzchotka strategicznego organizacji do
nieustannej edukacji swoich pracownikow i doprowadzi¢ do
natychmiastowych i drastycznych rozwigzan, aby zapewnic
stabilnos¢, przetrwanie, rozwoj 1 ekspansj¢ w turbulentnym
otoczeniu, kierowanej przez siebie organizacji. Nowoczesne
metody i techniki zarzadzania, ktdre znacznie inspirujg pra-
cownikow do nowych wyzwan, b¢dg z entuzjazmem wdraza-
ne, w perspektywie zmian spoteczno-gospodarczych.

W kolejnym pytaniu respondenci odpowiedzieli, czy wy-
konujac prace zawodowa maja mozliwos¢ petnego wykorzy-
stania posiadanych umiej¢tnosci w tym zakresie (wykres 4).
Respondenci udzielili facznie 168 odpowiedzi, w tym 76 twier-
dzacych (45 % ogotu wskazan) oraz 44 przeczacych (26% ogo-
hu wskazan). Ponadto 48 respondentow (29% ogotu osob, kto-
re udzielity odpowiedzi na to pytanie) wskazato, ze nie ma wy-
robionego zadania na ten temat. Dobrego pracownika cechu-
je kompetencja, skuteczno$¢ w dziataniu oraz specjalistyczna
wiedza 1 umiejetnosci w zakresie pelnionej funkcji. Whasciwe
zaangazowanie pracownikow to jeden z kluczowych elemen-
tow umiejetnego prowadzenia polityki personalnej. Posiadane
przez pracownikow umiej¢tnosci to jeden z najwazniejszych
czynnikow warunkujacych wzrost poziomu zaangazowania
w pracg oraz rozwijania nowych kompetencji. Umiejetnosci
stymuluja nie tylko efektywno$¢ pracy, innowacyjnos¢, ale
i potrzebg coraz wyzszych osiagnigé. Wazng role w tym pro-
cesie petni inspirujace zarzadzanie zasobami ludzkimi. Prowa-
dzenie przedsigbiorstwa wymaga nie tylko kapitatu finanso-
wego 1 zastosowania nowoczesnej techniki, ale takze umiejet-
nosci pracownikow, ich kompetencji, zaangazowania w prace
oraz przemyslen i wyciagania praktycznych wnioskow z teorii
organizacji, ekonomii i psychologii zarzadzania.

Uiy prwicdes -
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Wykres 4. Wykorzystanie przez pracownikéw w pelni
wlasnych umiejetnosci w pracy zawodowe;j.
Graph 4. Applying skills by truly own employees in the
career.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami obje¢to 168 respondentdw)
Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Wiele aspektow funkcjonowania organizacji w kon-
kurencyjnym otoczeniu stwarza warunki do dynamiczne-
go stosowania i wdrazania nowoczesnych metod zarzadza-
nia i technologii, pozwalajacych na osigganie celow biz-
nesowych. Pracownicy sa postrzegani jako wyrafinowane

organizmy, ktorych zachowanie nalezy obiektywnie ksztal-
towa¢ w najbardziej efektywny sposob. Wierzchotek strate-
giczny organizacji, poprzez korzystanie z pomocy nowych
technologii powinien powstrzymac tendencje antyspoteczne
pracownikow. Majac na uwadze, iz pracownik jest podrzgd-
ny w stosunku do organizacji, nalezy sterowaé nim w kierun-
ku, ktéry prowadzi do celu korzystnego dla catej organizaciji.

Analizujac rozklad wskazan respondentow (wykres 5)
i ich udzialu w procesie podejmowania decyzji nalezy za-
uwazy¢, ze az 127 oséb ankietowanych (76% wskazan ogdtu
respondentéw) gotowych jest do takich dzialan. Pracownicy
ci przejawia inicjatywe¢ w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych i taktycznych. Tylko 11 respondentow (7% ogdtu ankie-
towanych) wskazato, ze nie jest gotowych do uczestniczenia
w procesie decyzyjnym. 16 respondentow (9% og6tu ankie-
towanych) wskazato, ze nie wie czy sg juz gotowi do wspot-
uczestniczenia w podejmowaniu decyzji w organizacji. Na-
tomiast 14 (8%) respondentéw stwierdzito, ze nie ma zdania
na tak zadane pytanie.

Wykres 5. Gotowos$¢é pracownikéow do wspoluczestnicze-
nia w procesie decyzyjnym.
Graph 5. Readiness of employees to concur in decision—
making processes.
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow)
Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Postep w dziedzinie technologii informatycznych otwie-
ra nowe mozliwosci wspotuczestniczenia pracownikow
w procesie decyzyjnym. Informatyczne systemy moga ode-
gra¢ kluczowa rol¢ w gromadzeniu i przetwarzaniu infor-
macji, optymalizujac przeprowadzane symulacje i budowa-
ne scenariusze pozadanych zdarzen w otoczeniu. Pracowni-
cy osiggajac mistrzostwo osobiste w postugiwaniu si¢ tymi
systemami, dysponujac modelami my$lowymi w prowadze-
niu symulacji wspomaganych komputerowo, staja si¢ kom-
petentni do partycypowania w procesie decyzyjnym kierow-
nictwa organizacji.

Dynamika procesow globalizacji i konfliktow regional-
nych, z perspektywa konfliktu globalnego, moze intensy-
fikowac partycypacje pracownikow w symulacjach pro-
cesOW biznesowych swoich organizacji [20]. Moze to za-
pewni¢ korzysci takie jak poprawa jakos$ci ushug $wiadczo-
nych przez organizacj¢ dla otoczenia, ciagle monitorowa-
nie stanu organizacji i jej zdolnosci modyfikowania swo-
jego miejsca w dynamicznej sieci w celu zwigkszenia wy-
dajnosci i odporno$ci na zaburzenia w otoczeniu. Ponadto
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pracownicy beda bardziej kompetentni, jak rowniez powsta-
nie ciggla komunikacja dyrekcja — pracownicy — otoczenie.
Aktywny udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji pro-
wadzi do jakosciowego i iloSciowego wzrostu produkcji, re-
dukuje rotacj¢ pracownikdéw, zmniejsza absencje i spoznie-
nia, poprawia relacje interpersonalne w organizacji, wzmac-
nia gotowos¢ pracownikow do akceptacji zmian, pozwala le-
piej zarzadza¢ personelem i udoskonala jako$¢ podejmowa-
nych decyzji. Wspdtuczestnictwo w zarzadzaniu oznacza,
ze pracownicy, a nie tylko kierownicy maja wptyw na de-
cyzje organizacji. Partycypacja pracownikdéw w podejmo-
waniu decyzji wzbudza u nich zaufanie wobec menedze-
réow i zwigksza zaangazowanie w wykonywang prace. Oso-
by majace wiecej sposobnosci do uczestnictwa w podejmo-
waniu decyzji odczuwaja mniej zagrozen zwigzanych z pra-
ca 1 majg wyzsze poczucie wlasnej wartosci. Proces podej-
mowania decyzji obejmuje zatem rozpoznanie i zdefinio-
wanie istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie alterna-
tywnych mozliwosci, wybdr najskuteczniejszego wariantu
i wprowadzenie go w zycie. Skuteczne podejmowanie decy-
zji przez pracownikoOw wymaga zrozumienia danej sytuacji
decyzyjnej. Wiekszos¢ pracownikow sktonna bytaby uznaé,
ze skuteczna decyzja to taka, ktora optymalizuje pewien ze-
staw czynnikow jak np. zyski, sprzedaz, dobrobyt pracowni-
kéw 1 udziat w rynku. W pewnych sytuacjach jednak decyzja
stuszng bedzie ta, ktéra minimalizuje starty i koszty. Moze
to oznaczaé¢ nawet wybor najlepszych metod wycofania si¢
z danej dziatalnosci, zwolnienia pracownikéw albo wypo-
wiedzenia umowy.
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Wykres 6. Autonomia pracownikow w nieskrepowanym
przedstawianiu przelozonym swoich opinii na
temat realizacji projektow.

Graph 6. Autonomy of employees in unrestricted pre-
senting to superiors of his opinions on the sub-
ject of the implementation of projects.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-

dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-

ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Analizujac wielko$¢ wskazan respondentdw mogacych
nieskrepowanie przedstawi¢ przetozonemu swoje zdanie na
temat sposobu realizacji zadania (wykres 6), mozna stwier-
dzi¢, ze az 98 o0sob ankietowanych (58 % wskazan respon-
dentéw) moze nieskrgpowanie przedstawi¢ przetozone-
mu swoje zdanie na temat sposobu realizacji zadania. Naj-
mniejszy odsetek respondentow, w tej grupie wskazan, bo
tylko 28 0sob ankietowanych (17% wskazan respondentow)

stwierdzito, Ze nie wie czy moze otwarcie wyraza¢ swoje
opinie w obecno$ci kierownikéw. 31 osob ankietowanych
(18% wskazan respondentéw) nie moze przedstawic przeto-
zonemu swojego zdania na temat sposobu realizacji zadania.
Natomiast 11 0séb ankietowanych (7% wskazan responden-
tow) powiedziato, ze nie ma zadania na ten temat.

Zmiany organizacyjne, tworzenie nowej strategii bizne-
su oraz utrzymanie si¢ organizacji na konkurencyjnym rynku
beda w duzej mierze zrealizowane, jesli pracownicy otwo-
rZg si¢ na szczere relacje w wymianie informacji z przetozo-
nymi; tym bardziej, ze nastepuje zblizenie kulturowe Zacho-
du ze Wschodem, ktore prowadzi do destabilizacji i redefini-
cji wizji, misji i strategii organizacji w zmiennym otoczeniu.
Sytuacja ta powoduje rowniez, iz przetrwanie, rozwoj i eks-
pansja organizacji sg przestanka, na ktdrej kreuje si¢ Swia-
domos$¢ nowego pracownika organizacji. Ekspansja techno-
logii informatyczno—komunikacyjnych pozwoli na stworze-
nie przyjaznego klimatu w relacjach przetozony — podwtad-
ny. Realizacje wspoldzielenia si¢ wlasnymi opiniami z po-
tencjalnie nieograniczong iloscig pracownikow i kierowni-
koéw w organizacji na ziemi, gdzie funkcjonowanie organiza-
cji zmierza do systemowego podejscia w tej kwestii, bedzie
umozliwial empowerment.

Z odpowiedzi respondentdow, na pytanie czy boja si¢
przedstawi¢ przetozonemu swoje zdanie na temat realiza-
cji zadan (wykres 7). wynika, ze az 112 os6b ankietowanych
(67% respondentéw) nie boi si¢ tego zrobi¢. 25 responden-
tow (15% pracownikow ankietowanych) stwierdzito, ze ma
obawy przed przedstawieniem przetozonemu swojego zda-
nia. Tylko 10 pracownikow (6% wskazan respondentow)
wskazalo, ze nie wie jak w konfliktowych sytuacjach reago-
wac wobec stanowiska kierownikow. Natomiast 21 respon-
dentow (12% wskazan pracownikéw ankietowanych) nie
miato zdania na ten temat.
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Wykres 7. Obawa i lek pracownikow w relacjonowaniu
przelozonym Kkontrowersyjnego stanowiska
na temat realizacji projektow.

Graph 7. Anxiety and fear of employees in relating the
controversial position for superiors about the
implementation of projects.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-

dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow)

Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-

ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

Kierownictwo organizacji jest odpowiedzialne za dwa
cele: osigganie przez organizacje zysku i rozwigzywanie
konfliktow, jakie mogg zaistnie¢ na réoznych ptaszczyznach
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zaleznosci hierarchicznej i wspotdziatania w realizacji pro-
cesOw. Jesli organizacja rozwija si¢ dobrze i jest skutecz-
na, przeklada si¢ to na przyjazny klimat wymiany informacji
i zaufania oraz znika obawa pracownikow przed zaprezento-
waniem przetozonemu swej opinii w kwestii realizowanych
zadan, nawet w przypadku opinii negatywnej. W takim oto-
czeniu pracownicy sg otwarci na wymiang agresywnych po-
gladow, majac $wiadomosé, iz informacja to wiadza. Dla od-
miany gdy organizacja wpada w kryzys, pracownicy i kadra
kierownicza wzajemnie si¢ obwiniajg za zaistnialg sytuacje.
Empowerment jako filozofia dziatania w réznych ekstremal-
nych sytuacjach znajduje wowczas pole do dziatania poprzez
neutralizowanie konfliktow w relacjach pracownicy — kadra
kierownicza, zachecajac wszystkich cztonkdéw organizacji do
kreatywnych dziatan w celu wyjscia z kryzysu.

Z rozktadu odpowiedzi na pytania czy respondenci
wspotuczestnicza w procesie decyzyjnym zilustrowanych na
wykresie 8. wynika, ze az 82 pracownikow (49% wskazan
respondentow) wspotuczestniczy w nim. Znacznie mniej, bo
tylko 41 badanych respondentow (24% osob ankietowanych)
wskazato, ze nie uczestniczy w tym procesie. Najmniejszy
odsetek o0sob ankietowanych 24 pracownikow (14% wska-
zan respondentéw) odpowiedziato, ze nie wie czy wspot-
uczestniczy w procesie podejmowania decyzji. Natomiast 21
0s6b ankietowanych (13% respondentéw) nie ma wyrobio-
nego zdania na to pytanie.

Thie wiin 1€ INAIT
1426 zidania
13%%

ILLI.'_""J-:'

249

tak

By

Wykres 8. Wspéluczestniczenie pracownikéw w procesie
decyzyjnym.
Graph 8. Concurring of employees in decision-making
processes.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objeto 168 respondentow)
Source: Own drawing up empirical examinations on the base con-
ducted (168 respondents were provided with examina-
tions)

W organizacjach, w ktoérych zatrudnieni sa pracownicy
wysoko kwalifikowani, a podejmowanie decyzji wspomaga-
ne jest komputerowo wydaje si¢ naturalne, ze az 60% ba-
danych respondentdw partycypuje w procesie podejmowa-
nia decyzji. Wspoluczestniczenie pracownikow w procesie
decyzyjnym moze by¢ do przyjecia przez ogédt kadry kierow-
niczej, jesli proces ten bedzie wdrazany stopniowo, 1 wyja-
$niany racjonalnie, iz takie podej$cie nie zagraza stabilno-
$ci 1 bezpieczenstwu organizacji. Kierownictwo organizacji
zdaje sobie sprawe z korzysci wykorzystywania pracowni-
kéw przy w podejmowaniu decyzji, ktore wynikaja z szero-
ko rozumianego efektu synergii. Efektywniejsze jest dziata-
nie prowadzace do celu, realizowane przez zesp6l, niz wyko-
nywane przez osoby odosobnione od siebie. Réwniez grupo-
we rozwigzywanie probleméw ma zastosowanie w technice

decyzyjnej ,,Burza mozgoéw”, gdzie zespot na wspolnej sesji
probuje znalez¢ wspdlne — optymalne rozwigzanie. Udziat
pracownikow w procesie decyzyjnym umozliwia ponadto
wzajemne, zespotowe uczenie si¢ oraz pozwala na optymal-
ne ksztattowanie wspolnej wizji funkcjonowania organizacji
w dalszej perspektywie czasu.

WNIOSKI

Koncepcja empowermentu jest szansg wykazania si¢ pra-
cownikow, ktorzy z réznych powoddw nie majg mozliwosci
awansowania na stanowiska kierownicze — poziomy decy-
zyjne w tradycyjnie pojmowanej organizacji. Moga oni wno-
si¢ czgsto cenne uwagi 1 sugestie dotyczace funkcjonowa-
nia firmy oraz wskazywa¢ mozliwosci rozwoju przedsigbior-
stwa. Empowerment wptywa bezpo$rednio na poziom mo-
tywacji zatrudnionych, gdyz osoby majace kompetencje de-
cyzyjne czuja si¢ bardziej dowarto$ciowane, co pobudza do
aktywnego myslenia, wigkszego zaangazowania i inicjaty-
wy. Ich nastawienie do pracy oraz napotkanych przeszkod
jest bardziej pozytywne i kreatywne. Chetniej angazuja si¢
w realizacje zadan, co do ktorych sami podejmowali decyzje.
Z koncepcja empowermentu $cisle powigzane sg kompeten-
cje zespolu. W organizacjach, gdzie wdrazana jest koncep-
cja empowermentu, lepiej wykorzystywana jest wiedza i do-
$wiadczenie pracownikow. Wplywa to w sposob znaczacy na
podniesienie kompetencji zatrudnionych, a w konsekwencji
konkurencyjnosci firm oraz poprawe ich pozycji na rynku.
Empowerment sprawia rowniez, iz organizacje maja wigksze
szanse stac si¢ bardziej innowacyjne. Dzigki zaangazowaniu
pracownikow mozliwe jest lepsze opracowanie, wdrazanie i
kontrolowanie strategii przedsi¢biorstwa oraz szybsze osia-
ganie zatozonych celow, co przektada si¢ na korzystniejsze
wyniki podmiotu [17].

Empowerment jest strategia dobrze przygotowujaca or-
ganizacje do sytuacji kryzysowych. Badania prowadzone
przez A. Stankiewicz—Mréz wykazaty, ze ,,funkcjonowanie
organizacji w burzliwych czasach wigze si¢ z koniecznoscia
tworzenia warunkow do wykorzystywania koncepcji empo-
werment, ktora utatwia firmie radzenie sobie z sytuacjami
kryzysowymi. Wymaga to jednak zmniejszenia kontroli oraz
przeprofilowania roli i zachowan menedzeréw. Kluczowym
dziataniem dla ponad jednej trzeciej badanych firm powin-
no sta¢ si¢ odbudowywanie zaufania pracownikéw do kie-
rownictwa. W tym celu konieczne jest wypracowanie syste-
moéw efektywnej komunikacji, ze szczegblnym miejscem dla
sprzezen zwrotnych” [15, s. 182].

Wprowadzenie empowermentu jako nowoczesnej for-
my zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji jest ko-
niecznos$cia wynikajaca z jej potrzeb zar6wno wewnetrznych
(skuteczne motywowanie pracownikdw), jak i zewnetrznych
(dziatan rynku, klientow) [10].

Ocena i analiza przeprowadzonych badan wykazata istot-
na role i znaczenie empowermentu w sprawnym funkcjono-
waniu organizacji w niepewnym otoczeniu:

— Organizacja stanowi zbiér réznorodnych procesow, za-
chodzacych wewnatrz i na zewnatrz niej, wiec kadra
kierownicza i pracownicy zobligowani sa do okreslenia
optymalnych punktéw na skali takich dychotomii jak:
elastyczno$¢ — sztywne biurokratyczne reguty dziatania,
centralizacja — decentralizacja, wspotpraca — niszczaca
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rywalizacja, metodyczne dziatanie — intuicyjne podejmo-
wanie decyzji, cel uswigca $rodki — orientacja na pracow-
nikow;

— Istnieje petna partycypacja pracownikoéw w podejmowa-
niu decyzji — uprawomocnienie pracownikow (empower-
ment) a takze coaching (stymulowanie podwtadnych do
samodzielnego podejmowania decyzji);

— Nastepuje tworzenie wspolnej wizji, optymalizacja opra-
cowywanych modeli biznesu i doskonalenie pracowni-
kow w ksztaltowaniu regut gry rynkowe;.

Wyzwania, z ktérymi muszg mierzy¢ si¢ wspotczesne or-
ganizacje, zmuszaja do poszukiwan wcigz nowych, bardziej
efektywnych koncepcji i metod zarzadzania. Koncepcja em-
powermentu stanowi, interesujgcg poznawczo i utylitarng
propozycje szerszego spojrzenia na mozliwosci aktywowa-
nia potencjatu ludzkiego i przeksztatcania go w wymierne,
oczekiwane przez pracodawce wyniki. [11, s. 76-77].

Rezultatem wdrozenia empowerment jest:
— zadowolenie z pracy,

— uznanie,

— inne wyobrazenie i nowe umiej¢tnosci,
— rozwoj kariery zawodowe;.

Dowodem na to, ze empowerment dziata, jest wzrost za-
dowolenia klientéw, poprawa koncowego wyniku firmy, pra-
cownicy za$ [18, s. 114]:

— sg zdolni do biezacego dzialania bez zaangazowania

czasu kierownictwa,

— zajmujg si¢ sami ,,swoimi” klientami;
— zglaszaja pomysty usprawnienia ustug,
— rozwiazuja sami swoje problemy.

Upelomocnianie (empowerment) powinno prowadzié
do tworzenia warunkéw podejmowania jak najlepszych de-
cyzji, szybkich i dajacych w efekcie wieksze zaangazowa-
nie 1 wigksza motywacj¢ personelu do zaspokajania potrzeb
klientow i oczekiwan akcjonariuszy [3, s. 349]. Pozadane
postawy pracownikow trudno osiggac¢ bez traktowania ich
jako podmiotu dziatajacego w warunkach wspoélnoty, ktorej
czlonkowie wspieraja si¢ nawzajem budujac sil¢ catej orga-
nizacji. To powoduje, ze — mimo wskazanych tu watpliwo-
$ci — temat empowermentu nalezy uznac za aktualny i warto-
Sciowy dla teorii i praktyki zarzadzania [12, s. 21].
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