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STOSOWANIE EMPOWERMENTU W PRAKTYCE
PANSTWOWYCH | PRYWATNYCH PRZEDSIEBIORSTW
Czesc I°

Applying empowermentu in practice national and of private companies
Part |®

Stowa kluczowe: Empowerment, respondenci, metody i tech-
niki zarzadzania, turbulentne otoczenie, panstwowe i prywat-
ne przedsigbiorstwa.

Artykut prezentuje wyniki badan dotyczgcych stosowa-
nia Empowermentu w praktyce panstwowych i prywatnych
przedsigbiorstw. Upelnomocnienie si¢ pracownikow w ob-
szarach funkcjonowania przedsiebiorstw, zachowan i moty-
wacji, ich podstawowych wartosci i percepcji jest niezwykle
istotne. Badania uwiarygodniajq teze, iz niezbedne jest wcze-
Sniejsze mentalne przygotowanie/modyfikacja swiadomosci
pracownikow na zmiany w tych obszarach.

WPROWADZENIE

XXI wiek jest okresem generowania wielokulturowej for-
my cywilizacji, prowadzacej do zmniejszenia przewidywal-
nosci sposobdw pehienia rol, zréznicowanych i zmiennych
wizji przysztosci, gdzie nieprzewidywalne lojalnosci we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji doprowadzaja do kompletniej
redefinicji miejsca i roli pracownikéw w firmach bez granic.
W takiej sytuacji Empowerment jest zrodtem szans i za-
grozen dla organizacji dzialajacej w warunkach technotro-
nicznych, gdzie metody produkcji pozwalaja na elimina-
cj¢ pracy czltowieka oraz umozliwiaja wysoki poziom kon-
troli i manipulacji panstwa jego $rodowiskiem wewnetrz-
nym i zewng¢trznym. Empowerment przygotowuje pracow-
nikow fizycznie 1 mentalnie na stresy wynikajace z turbu-
lencji otoczenia, wielo$ci pomieszanych kodoéw jezykowych,
organizacji bez przesztosci i malej przewidywalnos$ci sposo-
bow pelnienia rél. Obecnie w warunkach totalnej globaliza-
cji obserwujemy sterowang odgornie eksplozje nowych filo-
zofii dzialania, przewarto§ciowan moralnych i kulturowych
oraz komputerowe wspomaganie koncepcji, technik i metod
zarzadzania. Tendencje te bedg ulegaty dynamicznym zmia-
nom, minimalizujac role 1 znaczenie pracownikéw w orga-
nizacji.

Key words: Empowerment, respondents, methods and ma-
nagement techniques, turbulent surroundings, national and
private companies.

The article is presenting findings concerning applying Empo-
wermentu in practice national and of private companies. Au-
thorizing oneself of employees in areas of functioning of en-
terprises, behaviours and motivation, their core values and
the perception is unusually essential. Examinations are len-
ding credence to the thesis that it is essential earlier mental
prepare/alteration of the awareness of employees for chan-
ges in these areas.

GENEZA EMPOWERMENTU

Podwaliny teoretyczne koncepcji empowermentu zosta-
ly stworzone znacznie wczeéniej niz nam si¢ wydaje i maja
ztozony rodowod. Poczatek empowermentu mozna odnalez¢
w kierunku Human Relations nurtu behawiorystycznego, hu-
manizacji pracy oraz takich metodach zarzadzania, jak np.
wzbogacanie i rozszerzanie pracy, zarzadzanie przez party-
cypacje a takze zarzadzanie przez delegowanie uprawnien
[1,s.67].

Juz w czasach powstania szkoty stosunkoéw migdzyludz-
kich w dziatalnosci E. Mayo zacze¢to zwraca¢ uwagg na rolg
i znaczenie czynnika ludzkiego w zarzadzaniu. Na wspolcze-
sne rozumienie proceséw zachodzacych w systemie spolecz-
nym organizacji wywarli wplyw przede wszystkim behawio-
rysci i tak: A. Maslow zwrocit uwage na potrzeby cztowie-
ka, D. McGregor pisat o samorealizacji a I. March i H. Simon
przyczynili si¢ do lepszego rozumienia wzoréw zachowan
w organizacji [4, s. 42-43].

Wedhug M. Bugdola u podstaw empowermentu stoja pod-
stawowe teorie motywacji i spotecznego uczenia si¢ oraz
koncepcje samozarzadzania, projektowania pracy i udziatu
pracownikoéw w podejmowaniu decyzji [4, s. 46].
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J. Brilman zauwaza, ze pojecie empowerment ,,nabra-
fo znaczenia od momentu, kiedy zaczeto wdraza¢ techni-
ki zarzadzania jakoscig totalng (TQM), bardziej orientowac
przedsigbiorstwa na klientow, ksztaltowac reaktywny lub ra-
czej proaktywny charakter przedsiebiorstw, dazy¢ do skraca-
nia cykli wytwarzania i podejmowania decyzji” [3, s. 347].

DEFINIOWANIE EMPOWERMENTU

Empowerment nie jest rozumiany jednoznacznie. Kon-
cepcja ta ma liczne oblicza (postacie) i bywa utozsamiana
z zaangazowaniem pracownikow, partycypacja zatogi w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem czy z delegowaniem wiadzy na
nizsze szczeble zarzadzania. Sam termin w polskiej literatu-
rze przedmiotu wystepuje i w wersji oryginalnej, tzn. empo-
werment, lub jest najczgséciej thumaczony jako ,,upetnomoc-
nienie” czy ,,uprawnianie” [1, s. 67].

Na zatozenia koncepcji empowermentu ogromny wplyw
wywarly J.A. Conger oraz R.N. Kanungo. Zdefiniowaly
one empowerment jako proces zwigkszania poczucia wia-
snej skutecznosci wsrod cztonkow organizacji dzigki ziden-
tyfikowaniu warunkow, ktore powoduja niemoc (bezsilnos¢)
w ich usunigciu zaré6wno poprzez wykorzystanie odpowied-
nich praktyk organizacyjnych, jak i nieformalnych technik
uzyskiwania (zapewniania) informacji na temat efektywno-
$ci wlasnej pracownikow (self-efficiency information) [1, s.
67-68; 10, s. 2].

Wspotczesnie w definiowaniu empowermentu ktadzie si¢
nacisk na rézne wazne kwestie, tj. m.in. na:

— dynamike procesu redystrybucji wladzy” (upraw-
nien do podejmowania decyzji) pomiedzy zarzadzaja-
cymi a pracownikami, uzasadniajac to koniecznoscia
spetniania coraz wigkszych oczekiwan klientow;

— zachecanie pracownikow, aby chceieli mysleé strate-
gicznie i ponosi¢ indywidualng odpowiedzialno$¢ za
jakos¢ swojej pracy;

— stymulowanie takich zachowan pracownikow, ktore
w wigkszym stopniu zapewniajg zadowolenie klien-
tow 1 usprawnig funkcjonowanie organizacji [1, s.
68].

M. Lee, i J. Koch uznali, ze pojecie empowermentu jest
bliskie innym pojeciom, takze tym, zwigzanym z zarzadza-
niem, np.: delegowanie wladzy; motywowanie; wlasnosé
pracownika; autonomia; samodeterminacja; samozarzadza-
nie; samokontrola; wptyw na samego siebie; ,,przywddca dla
siebie”; wysoki poziom zaangazowania; zarzadzanie party-
cypacyjne [4, s. 47].

Bogata literatura przedmiotu wskazuje na wieloaspekto-
wos¢ empowermentu i dowodzi, ze moze by¢ on traktowa-
ny jako:

— sposob zachowania si¢ 1 postegpowania przetozonych
zmierzajacych do obdarzenia wtadzg podwtadnych;

— umiejetnos¢ samodzielnego pracowania;

— udzielanie wolno$ci (wolnosci decydowania o istot-
nych sprawach organizacji);

— postawa przelozonych zmierzajaca do odkrycia po-

tencjalu (zdolnosci) tkwiacego w kazdym pracowni-
ku;

— wzrastajace mozliwosci podwtadnych;

— techniki zarzadzania partycypacyjnego;
— wewngtrzne zadania motywacyjne;
-

przekonanie o skutecznosci wlasnych dziatan na tle
innych uczestnikdw organizacji [4, s. 46].

Analiza dokonana przez N.D. Lincolna, Ch. Traversa, P.
Ackersa i A. Wilkinsona wykazata wiele roznic w interpreta-
cji pojecia empowerment. Moga dotyczy¢ one:

— procesu wzrostu poziomu $wiadomosci pracowni-
kow, ich przekonania, Ze sg lepsi (tj. wydajniejsi) niz
wspolpracownicy;

— delegowania wladzy i uprawnien w celu zwigkszenia
samoskutecznosci;

— procesu psychicznego odlaczenia si¢ od spraw, ktore
sa scedowane na innych (zbyt wielu przelozonych de-
legujac wladze nie dystansuje si¢ od zadanh wykony-
wanych przez uprawomocnionych podwladnych);

— sposobu sprawowania kontroli (zwigkszenie samo-
dzielno$ci, autonomii);

— idei zarzadzania zasobami ludzkimi (gdy pracownicy
sg uprawomocnieni i w petni zaangazowani);

— rodzaju umowy spotecznej, psychologicznego kon-
traktu migdzy przetozonymi a podwladnymi [4, s. 46-
47].

Nadrzednym celem empowermentu jest poprawa jakosci
dziatania poprzez wzmocnienie i usamodzielnienie pracow-
nikow [10, s. 1].

ISTOTA KONCEPCJI
EMPOWERMENTU

Empowerment to koncepcja zarzadzania wymagajaca od
kadry kierowniczej zaufania do pracownikow. Dla jej sku-
tecznego wdrazania konieczne jest nadanie im odpowiednich
uprawnien i niezaleznosci, ktére pozwolityby im samodziel-
nie rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy [5].

Wedtug J. Szaban ,,empowerment to proces dzielenia si¢
wladzg z pracownikami, dzigki ktéremu wzmacnia si¢ ich
wiar¢ w mozliwo$ci wykonywania przez nich pracy i to, ze
majg oni wptyw na to, co dzieje si¢ w organizacji”’. Autorka
dodaje, ze ,,proces taki czyni pracownikow waznymi dla sie-
bie samych i dla organizacji” [11, s. 105].

Wybitni specjalisci skupieni wokét K. Blancharda uzna-
ja, ze empowerment ,,to proces wyzwalania wtadzy drzemig-
cej w pracownikach — ich wiedzy, do§wiadczenia i motywa-
cji — oraz ukierunkowanie tej sity na osigganie wynikow” [2,
s. 58].

Empowerment oznacza dzielenie si¢ informacjami, auto-
nomi¢ w zakresach obowiazkow, branie odpowiedzialno$ci
za realizowane zadania. Ponoszenie przez ludzi wigkszej od-
powiedzialnos$ci za swe zachowanie czasem nazywamy upet-
nomocnianiem [9, s. 332].

Jak zauwaza . Marzec empowerment pozwala wszyst-
kim pracownikom stawi¢ czoto pojawiajacym si¢ wyzwa-
niom, pozwala szybko reagowac na zachodzace w otocze-
niu zmiany. W burzliwym §rodowisku, w ktérym niemozliwe
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jest przewidzenie wszystkich mogacych si¢ pojawic sytuacji,
dziatania zrutynizowane stajg si¢ niewystarczajace. Pracow-
nicy wyszkoleni do funkcjonowania w trudnych warunkach
mogg dziata¢ w nich samodzielnie, szybko podejmujac nie-
zbedne w danych okoliczno$ciach decyzje [10].

Nadrzgdnym celem empowermentu — jak stwierdzaja
D.E. Bowen i E.E. Lawler, jest poprawa jakosSci dziatania po-
przez wzmocnienie i usamodzielnienie pracownikéw [10].

Poprzez empowerment powinnismy uzyska¢ zwigkszone
zaangazowanie pracownikow, a przez to ich satysfakcje, za-
dowolenie klientow i doskonalenie organizacji. Wielu bada-
czy dowiodto, Ze istnieje zwigzek migdzy empowermentem
a ogolnymi zyskami firmy [2, s. 59].

ANALIZA | INTERPRETACJA BADAN
EMPIRYCZNYCH

Przedmiotem analizy jest kontynuacja i weryfikacja ba-
dan ankietowych przeprowadzonych w 2009 roku [7]. Obec-
ne badania przeprowadzono w okresie od lutego do kwietnia
2016 roku w panstwowych i prywatnych przedsigbiorstwach
roznej wielkosci. Analiza objeto 500 respondentow. Otrzy-
mano 168 wypelnionych ankiet.
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Z analizy uzyskanych danych uwidocznionych na rysun-
ku 1 wynika, ze wsrdd respondentdow najwigcej byto osob
petnigcych obowigzki specjalistow. Specjalisci stanowili az
40 osobowg grupe (24% ogoétu osob ankietowanych). Nie-
co mniejszg grupe stanowili referenci — 31 oséb (18% ogdtu
ankietowanych) i samodzielni specjalisci — 26 osobowg gru-
pe (16% ogotu oséb ankietowanych). Badaniami objeto tak-
ze kierownikow Sredniego i najnizszego szczebla oraz mene-
dzer6éw. Pierwsza grupa z tych respondentéw byta 19 osobo-
wa (12% og6tu o0sob ankietowanych). Nieco wigksza, licz-
na, bo 21 o0séb (13% ogotu oséb ankietowanych) byta gru-
pa menedzeréw, natomiast kierownicy najnizszego szcze-
bla stanowili 16 osobowg grupe respondentéw (9% ogotu
0s6b ankietowanych). Wsrod respondentdow znalezli sig tak-
ze pracownicy liniowi oraz asystenci. Pierwsza ze wskaza-
nych grup byta 31 osobowa (17% ogoéhu oséb ankietowa-
nych), natomiast druga 8 osobowa (5% og6hu osob ankieto-
wanych). Procz wskazanych juz grup respondentéw sposrod
badanej zbiorowos$ci mozna wyrozni¢ jeszcze jedna, okreslo-
ng mianem ,,inni” grupe osob ankietowanych. Tgq najmniej
liczng, bo 7 osobowa grupe (4% ogotu respondentdw) stano-
wili respondenci zatrudnieni na innych, niz wskazane wcze-
$niej stanowiska. Pracowali oni jako: przedstawiciel handlo-

wy, pracownik biurowy, sprzedawca, kel-
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Porownujac wskazania responden-
tow z badaniami z 2009 roku [8] zauwa-

cownikow na stanowiskach: specjalistow
(6 % w stosunku do wskazan responden-
tow z 2009 roku) i pracownikéw linio-
wych (10% w stosunku do wskazan re-
spondentow z 2009 roku). Tylko o 4 %
w stosunku do wskazan respondentéw
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Rys. 1. Stanowiska pracy respondentow.
Fig. 1. Workstations of respondents.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (bada-

niami objeto 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 respondents were surveyed)

z 2009 roku wzrosto zatrudnienie na sta-
nowisku menedzerskim i kierownikow
najnizszego szczebla zarzadzania.

Analizujac dane dotyczace wyksztal-
cenia respondentoéw przedstawione na ry-
sunku 2, mozna zauwazy¢, ze najbardziej
liczna jest grupa osob z wyksztalceniem
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$rednim — 83 osoby (50% ogodtu 0s6b an-
assiatenkie kietow.anych).. Druga grupe pqd wzgle-
1494 dem wielkosci wskazan stanowig osoby z
licenciackic wyksztatceniem pomaturalnym — 29 osob

894 (17% ogotu 0sob ankietowanych). Trzecia
24 osobowa (14% ogdtu 0s6b ankietowa-
nych) grupa os6b wskazata natomiast, ze
posiada wyksztalcenie magisterskie. Tyl-
ko 13 os6b (5% ogotu osob ankietowa-
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Rys. 2. Wyksztalcenie respondentéw.
Fig. 2. Educating respondents.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (bada-

niami objeto 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 respondents were surveyed)

nie licencjackie, a 8 0s6b (5% ogdtu 0sob
ankietowanych) inzynierskie. Wsrod
ogdétu respondentéw byto 7 osdb (4%
og6tu osob ankietowanych) z wyksztat-
ceniem podyplomowym i tylko 4 osoby
(2% ogolu osob ankietowanych)z wy-
ksztatceniem zawodowym. Nieco inaczej
ksztattowalo si¢ wyksztatcenie respon-
dentow w badaniach przeprowadzonych
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w 2009 roku. Najliczniejszg grupe stanowili wtedy respon-
denci z wyksztatlceniem pomaturalnym (29,2% ogdtu wska-
zan respondentdw). Nieco mniej osdb wskazato, ze posiada
wyksztatcenie srednie (23,1% ogotu wskazan respondentow),
natomiast respondentéw z wyksztalceniem magisterskim
byto 21, tj. 3%. Porownujac wskazania respondentéw z 2009
i 2016 roku zauwazamy wzrost zatrudnienia pracownikow
z wyksztalceniem $rednim, natomiast spadek pracownikow
z wyksztalceniem magisterskim i podyplomowym. Taki roz-
ktad wskazan $wiadczy¢ moze o poszukiwaniu przez przed-
sigbiorstwa sity roboczej celem przyuczenia ich do wykony-
wanego zawodu, a co za tym idzie, o starzeniu si¢ spoleczen-
stwa.

Oceniajagc poziom wyksztalcenia wyrdznionych wcze-
$niej grup respondentdow uwidoczniony w tabeli 1 nalezy
zauwazy¢, ze najwiecej sposrod menedzerow i kierowni-
koéw $redniego szczebla posiada wyksztatcenie $rednie — po
7 0s6b (33% ogodtu menedzerow i kierownikow) i magister-
skie — 5 (24% ogdétu menedzerow i kierownikow). Kierowni-
cy najnizszego szczebla legitymuja si¢ najczesciej wyksztat-
ceniem $rednim (8 0s6b co stanowi 40% tej grupy respon-
dentow), takze samodzielni specjali§ci wskazali, iz posiadaja
wyksztatceniem $rednie (16 0s6b, co stanowi 57% tej grupy
respondentow). SpecjaliSci 1 pracownicy liniowi najczgsciej
posiadaja wyksztatcenie srednie — 16 0sdb, co stanowi (40%
tej grupy respondentow) i 6 pracownikow liniowych (25%
tej grupy respondentow). Asystenci legitymuja si¢ natomiast
wyksztatceniem pomaturalnym (3 osoby, co stanowi 43% tej
grupy respondentow).

Tabela 1. Poziom wyksztalcenia wyréznionych grup re-

spondentéw
Table 1. Level of education of groups of respondents
singled
Wyksztatcenie
=4 @® @
Stanowisko gEleg|&|g|s|g|3
=) i = @ = = E=
= 2| 8| E|S| 2|2
S| 8| =E|T|E|9| &
S| E = | =
menedzer 115|132 |3]|7
kierownik $redniego 1 5| o 4
szczebla
kierownik najnizszego 3|4 1 8
szczebla
samodzielny specjalista 112 2 | 5|16
specjalista 116|537 [16] 2
pracownik liniowy 1 1 7 |22
asystentka/asystent 2 |1 3] 2
inne 1 2 | 4

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 re-
spondents were surveyed)

Na podkreslenie zastuguje to, ze wyksztatcenie podyplo-
mowe posiada 3 kierownikoéw najnizszego szczebla (19% tej
grupy respondentdw). Sposrdd specjalistow 6 0sdb wskazato

na wyksztatcenie magisterskie (15% tej grupy specjalistow).
Tak wysokim poziomem wyksztatcenia legitymuje si¢ takze
1 pracownik z grupy innych stanowisk, ktory wskazat ze jest
przedstawicielem handlowym.

Analizujagc dane dotyczace stazu pracy respondentow
przedstawione na rysunku 3, mozna zauwazy¢, ze okoto 1/2
respondentow (82 osoby ankietowane) legitymuje si¢ sta-
zem pracy krotszym niz 2 lata. Nieco ponad 24% respon-
dentow (40 os6b ankietowanych) legitymuje si¢ stazem pra-
cy, ktorego dtugos¢ zawiera si¢ w przedziale 2—5 lat. Nato-
miast 17% respondentow wskazato na staz pracy od 6 do 10
lat (29 o0sdb ankietowanych). Pozostata grupa respondentow
(17 os6b ankietowanych) 10% legitymuje si¢ stazem pracy
powyzej 10 lat. Poréwnujac odpowiedzi respondentéw do-
tyczace stazu pracy z 2009 roku z obecnymi, mozemy za-
uwazy¢ 15,7% wzrost liczby pracownikow legitymujacych
si¢ stazem pracy do 2 lat, natomiast spadek o 4,8% osob
zatrudnionych powyzej 10 lat. Takie wskazania $wiadcza
0 wzro$cie gospodarczym i wchodzeniu na rynek pracy mto-
dych pracownikow: zatrudnionych i prowadzacych wiasng
dziatalnos¢ gospodarcza. Jak tez wynika z opublikowanego
na stronach Gtownego Urzgdu Statystycznego raportu o sta-
nie zatrudnienia i wynagrodzenia w gospodarce narodowej
[12] w I kwartale 2016 roku, liczba pracujacych byta o 2,3%
wyzsza niz przed rokiem, a liczba pracujacych w sektorze
prywatnym stanowita o 1,1% wigcej niz w ubieglym roku.
Moze to tez wskazywaé na zatrudnienie mtodych pracowni-
kéw na umowy cywilnoprawne, okreslane w mediach mia-
nem ,,$mieciowych”, o ktore nie pytano respondentdw. Spa-
dek o0sob zatrudnionych powyzej 10 lat, Swiadczy natomiast
o nabyciu praw do §wiadczen emerytalnych i odejsciu pra-
cownikow z pracy. Powyzsza sytuacja zostanie rozpatrzona
ponizej uwzgledniajac kluczowe determinanty, takie jak po-
ziom wyksztalcenia, staz pracy na poszczegolnych stanowi-
skach w roznych przedsigbiorstwach, czy pte¢ respondentow
na zajmowanych stanowiskach.

Nieco inaczej niz obecnie ksztaltowato si¢ wyksztalcenie
respondentow w 2009 roku. 33,3% ankietowanych wskaza-
lo, ze pracuja nie dtuzej niz 2 lata. Od 2 do 5 lat pracowato
20,4% respondentow. Staz od 6 do 10 lat pracy wskazato tyl-
ko 14,8% ankietowanych. Az 31,5% respondentow wskaza-
lo, ze pracuje powyzej 10 lat. Taki rozklad wskazan $wiad-
czy¢ moze o duzej rotacji pracownikow w przedsigbior-
stwach. Staz pracy respondentéw w badaniach z 2016 roku
— nie przekraczat dwoch lat. Moze tez informowac o ztej po-
lityce personalnej w przedsigbiorstwach i odejsciu wykwali-
fikowanej kadry do przedsigbiorstw oferujacych lepsze upo-
sazenie.

Interesujace sa dane dotyczace stazu pracy wyrdznionych
ze wzgledu na zajmowane stanowiska grup respondentdw.

Z zamieszczonych w tabeli 2 danych wynika, ze mene-
dzerowie i kierownicy najnizszego szczebla legitymuja si¢
najwickszym stazem pracy pomiedzy 2 a 5 rokiem zatrud-
nienia (33% ogdélu menedzerow), przy czym 6 sposrod nich
(29% tej grupy respondentéw) petni swoje obowigzki tylko
2 lata. Z kolei az 8 kierownikow $redniego szczebla (26% tej
grupy respondentdw) legitymuje si¢ stazem pracy nieprzekra-
czajacym 5 lat, a 5-ciu sposrdd grupy kierownikow $redniego
szczebla zajmuje swoje stanowisko nie dtuzej niz 2 lata. 7-miu
kierownikdéw najnizszego szczebla legitymuje si¢ stazem pra-
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cy nieprzekraczajacym 5 lat (44%tej gru-
py ankietowanych). W przypadku specja-
listow ponad 50% pelni swoje obowigz-

do 2 Iat g

2="5lata “ - -'i | 4%

=1 00 Lt L

powyze 10 [ l‘J‘ L

| Kinie dhuzej niz 2 lata i az 71% pracow-

nikow liniowych legitymuje si¢ stazem
pracy nieprzekraczajagcym 2 lat. Roéwniez
7 asystentow wskazato, ze ich staz pracy
nie przekracza 2 lata.

Z tabeli 2 wynika, ze najdtuzszym,
ponad 10 letnim okresem zatrudnienia le-
gitymuja si¢ specjalisci. Porownujac dane
z badan przeprowadzonych w 2009 roku,

Rys. 3. Staz pracy respondentow.
Fig. 3. Work experience of respondents.

widzimy sytuacj¢ odwrotng do obecnych
wskazan respondentow. W owczesnych
badaniach ponad 10-cio letnim stazem

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (bada- pracy legitymowali si¢ kierownicy $red-

niami objeto 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 respondents were surveyed)

niego szczebla i specjaliSci, natomiast
najwigcej menedzerow pehito swoje
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obowiazki nie dtuzej niz 10 lat.

Klasyfikujac ogoét respondentow ze
wzgledu na forme wilasnosci przedsig-
biorstw (rysunek 4), w ktorych sa oni za-
trudnieni, a takze ze wzgledu na liczbe
pracownikéw w tych firmach stwierdzo-
no, ze najbardziej liczna, bo az 37 oso-
bowa grupa respondentow (22% o0go-
Tu oséb ankietowanych) zatrudniona jest
T w przedsigbiorstwach prywatnych, za-
trudniajacych co najmniej 151 pracowni-
kow 1 w przedsigbiorstwach zatrudniaja-

30 35 0 cych od 3 do 50 os6b (35 wskazan osob

Rys. 4. ,,Charakterystyka” macierzystych firm respondentéw.
Fig. 4. ,,Characteristics” of parent companies of respondents.

ankietowanych). Nieco mniej, bo 33 re-
spondentéw (20% ogdétu oséb ankieto-
wanych) zatrudniona jest w przedsigbior-

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (bada- stwach panstwowych, w ktorych liczba za-

niami objeto 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 respondents were surveyed)

Tabela 2. Staz pracy wyréznionych grup respondentéw
Table 2. Work experience of groups of respondents sin-

gled out
. od2do | od6do | powyzej
Stanowisko do 2 lat 5 lat 10 lat 10 lat
Menedzer 6 7 5 3
kierownik Sredniego
szczebla 5 8 5 1
kierownik najnizszego
szczebla S ’ 3 1
samodzue;lny specja- 12 5 7 9
ista
specjalista 20 6 8
pracownik liniowy 22 5
asystentka/asystent 7 1
inne 1 1

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami obj¢to 168 respondentdw)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 re-
spondents were surveyed)

trudnionych jest zawarta w przedziale od 3
do 50. Po 12% og6tu 0sob ankietowanych
zatrudniona jest w przedsigbiorstwach pan-
stwowych, w ktorych liczba pracownikow
przekracza 151 osob i w przedsigbiorstwach do 150 pracow-
nikoéw. Natomiast 13% respondentéw (22 osoby ankietowa-
ne) pracuje w przedsigbiorstwach prywatnych, w ktorych licz-
ba zatrudnionych jest zawarta w przedziale 51-150. Porow-
nujac wskazania respondentéw ze wskazaniami ankietowa-
nych z 2009 roku zauwazamy wzrost zatrudnienia pracowni-
kow w sektorze prywatnym w przedsigbiorstwach zatrudniaja-
cych powyzej 150 pracownikéw. Taka sama tendencja odnoto-
wywana jest w przedsi¢biorstwach panstwowych o liczbie za-
trudnienia pracownikow nieprzekraczajacych 50 osob.

Nalezy zauwazy¢, ze najwiecej, bo az 7 menedzerow
(33% tej grupy respondentéw) jest zatrudnionych w naj-
mniejszych z przedsigbiorstw prywatnych, zatrudniajacych
od 3 do 50 pracownikéw (tabela 3). Najwigcej kierownikow
$redniego szczebla (21% tej grupy respondentéw) zatrudnio-
nych jest z kolei w przedsigbiorstwach prywatnych zatrudnia-
jacych do 150 i ponad 150 pracownikow. Ze wskazan respon-
dentéow wynika, ze najwiccej samodzielnych specjalistow
(27%) zatrudnionych jest w przedsigbiorstwach prywatnych,
w ktorych liczba pracownikow nie przekracza 150. Najwie-
cej respondentdow na stanowisku specjalisty zatrudnionych



146

jest w przedsiebiorstw prywatnych zatrudniajacych do 50
pracownikow (25%) i powyzej 150 pracownikow (35% ba-
danej grupy respondentow). W przypadku pracownikow li-
niowych az 7 0s6b (23% tej grupy respondentdow) zatrudnio-
nych jest w panstwowych przedsi¢biorstwach zatrudniajg-
cych do 50 pracownikéw. Nalezy wskazaé, ze az 50% asy-
stentow zatrudnionych jest w panstwowych przedsigbior-
stwach nieprzekraczajacych 50 oséb zatrudnionych.

Tabela 3. Liczba zatrudnionych respondentéw w przed-
siebiorstwach o réznej formie wlasnosci i wiel-
kos$ci w zalezno$ci od ich stanowiska

Table 3. Number of the employed of respondents in en-
terprises about the different form of the prop-
erty and the size depending on their position

Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
. parnistwowe prywatne
Stanowisko |  Jiczha pracownikéw liczba pracownikow
3-50 |51-150| >150 | 3-50 |51-150 | > 150
menedzer 3 4 2 7 3 2
kierownik
$redniego 2 3 3 3 4 4
szczebla
kierownik
najnizszego 2 5 2 2 2 3
szczebla
samodzielny
specjalista 6 3 2 S ’ 3
specjalista 8 3 4 10 1 14
pracownik
inowy | 7| % | % | ° 5 6
asystentka/
asystent 4 1 3
inne 1 1 5

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objg¢to 168 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 re-
spondents were surveyed)
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Tabela 4. Liczba zatrudnionych respondentéw w przed-
siebiorstwach o réznej formie wlasnosci i wiel-
kosci w zaleznosci od ich wyksztalcenia

Table 4. Number of the employed of respondents in en-
terprises about the different form of the pro-
perty and the size depending on educating them

Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
. E Parnistwowe prywatne
Wyksztatcenie | iS | |iczha pracownikéw | liczba pracownikéw
o
3-50 (51-150| > 150 | 3-50 | 51-150 | > 150

podyplomowe | 7 | 1 2 1 1 2
magisterskie |24 | 1 7 6 3 2 5
inzynierskie | 8 | 1 1 4 1 1
licencjackie |[13| 5 1 2 2 1 2
pomaturalne |29 | 5 1 3 7 7 6

Srednie 83| 20 8 7 18 9 21
zawodowe 41 2 1 1
przedsigbior-
stwa paristwo-

we
liczba pracow-
nikow 3-50 | 50 | %°
liczba pracow-
nikow 51 - 150 | 2 20
liczba pracow-
nikow ponad | 20 20

150
przedsigbior-
stwa prywatne
liczba pracow-
nikow 3-50 | 4 34
liczba pracow-
nikow 51 - 150 | 22 22
liczba pracow-
nikéw ponad | 37 37

150

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych (badaniami objgto 168 respondentow)
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Source: Authors’ own research based on qu-
estionnaires (168 respondents were surveyed)

Analizujac dane dotyczace plci re-
spondentdow i zajmowanych przez nich
stanowisk — rysunek 5 mozna zauwa-
zy¢, ze najwiecej kobiet pracuje na stano-
wisku asystentki (75% wskazan tej gru-
py respondentéw). Interpretujac rozklad
wskazan dla grupy mezczyzn zauwaza-
my, ze najwigcej z nich pracuje na sta-
nowisku samodzielnego specjalisty (62%

hid

1

) - 3%

B i

Rys. 5. Liczba zatrudnionych respondentéw w przedsi¢biorstwach z podzia- 0gotu wskazaf tej grupy respondentow)

lem na ple¢ i zajmowane stanowisko.

i nieco mniej na stanowisku specjalisty

Fig. 5. Number of the employed of respondents in enterprises with the division (60% ogotu wskazan tej grupy respon-

into the sex and the taken position.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (bada-

niami objeto 168 respondentdw)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (168 respondents were surveyed)

dentow). Az 57% ogotu wskazan mez-
czyzn pracuje na stanowisku menedzera.
Ze wskazan kobiet wynika, ze wiele z nich
zajmuje stanowisko kierownika najwyz-
szego szczebla zarzadzania — 56% ogotu
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wskazan tej grupy respondentéw. Najmniej kobiet pracuje na
stanowisku samodzielnego specjalisty (38% wskazan tej grupy
respondentow). Analizujgc rozktad wskazan mezczyzn widzi-
my, ze tylko 25 % o0sob tej grupy respondentow pracuje jako
asystenci.

Analizujac dane zawarte w tabeli 4 mozna zauwazyc¢, ze 4
osoby posiadajace wyksztalcenie podyplomowe (57% ogdtu
tej grupy respondentow) i 14 osdb majacych wyksztatcenie
magisterskie (58% ogoétu tej grupy respondentéw) zatrudnio-
nych jest w przedsigbiorstwach panstwowych roznej wielko-
$ci. Inaczej rozktada si¢ zatrudnienie 0sob z wyksztatlceniem
inzynierskim. 6 0séb pracuje w przedsi¢biorstwach prywat-
nych (75% tej grupy respondentéw), natomiast 2-wie (25%
ogo6tu tej grupy respondentow) w panstwowych. Analizujac
rozktad wskazan respondentow legitymujacych si¢ wyksztat-
ceniem pomaturalnym i §rednim zauwazamy, ze az 20 0osob
(69% ogotu tej grupy respondentdw) pierwszej grupy i $red-
nim 48 0s6b (58% ogodtu tej grupy respondentdw) zatrudnio-
nych jest w przedsigbiorstwach prywatnych réznej wielko-
$ci. Tak duza dysproporcja 0sob z wyksztalceniem pomatu-
ralnym i $rednim zatrudnionych w przedsigbiorstwach pry-
watnych (61% og6hu respondentow z tym wyksztatceniem)
pozwalana na postawienie hipotezy, ze trudna sytuacja mate-
rialna absolwentéw zmusza ich do podj¢cia pracy zarobko-
wej w pierwszej kolejnosci, a nastgpnie podjecia studiow za-
ocznych w celu osiggni¢cia wyksztatcenia wyzszego. Moz-
na tez sadzi¢, iz w przedsigbiorstwach prywatnych zatrud-
nieni pracownicy zostaja przyuczeni do wykonywania zawo-
du i zbedne staje si¢ tu wyksztalcenie wyzsze kierunkowe.

A K. Kozminski zauwaza, iz w zatrudnianiu pracowni-
koéw szezegdlne znaczenie odgrywa zaufanie, zwigkszajace
pewnos¢ wspotdzialania w niepewnym otoczeniu, jak row-
niez zmniejszajace koszty transakcyjne prowadzenia bizne-
su oraz przyczyniajgce si¢ do budowania przewagi konku-
rencyjnej. Znaczacy jest wplyw zaufania na procesy wymia-
ny informacji oraz tworzenia wiedzy. Sprzyja ono tez inno-
wacyjnosci i samodzielnemu dziataniu. Prowadzi do upetno-
mocnienia (empowermentu) samodzielnych jednostek bizne-
su i zespotow pracowniczych, ktore autonomicznie realizuja
zadania, dzielac si¢ wiedza i nawigzujac relacje wspotdziata-
nia [6, s. 142-145].

WNIOSKI

Analiza i ocena przeprowadzonych badan, pozwolity
na ustalenie empirycznie zweryfikowanego modelu oddzia-
lywania empowermentu na postawy i zachowania pracow-
nikdw w tworzeniu wartosci i innowacyjnosci organizacji.
O pozadanym modelu zachowan pracownikow i rekonfigu-
racji organizacji w turbulentnym otoczeniu decydujg zmien-
ne niezalezne:

1. Holistyczny sens perspektywy relacji migdzypracowni-
czych, poprzez wypracowanie wzorcow interakcji i wiezi
spotecznych, umozliwiajacych opracowanie modeli biz-
nesu i strategii firmy,

2. Ekologiczna etyka, w ksztattowaniu polityki i regut gry,
oddziatywujaca na wizj¢ dziatania i sposob postrzegania
Swiata,

3. Etyka samorealizacji, tworzaca zaufanie i wiarygodno$¢
w podejmowaniu decyzji operacyjnych o strategicznym
znaczeniu,

4. Wielopoziomowa, wieloaspektowa i integrujaca filozo-
fia ksztattowania zasobow pracowniczych o kluczowym
znaczeniu,

5. Eksperymentalne i systemowe, z udzialem pracownikow,
projektowanie i systematyczne przeprojektowywanie ar-
chitektury organizacji.
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