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ganizacyjne, style kierowania.

Artykut prezentuje wyniki badan ankietowych dotyczqcych sto-
sowania empowermentu w procesie decyzyjnym i w organi-
zowaniu pracy zawodowej pracownikow i kadry kierowniczej
w organizacjach. Upelnomocnienie si¢ pracownikow i ka-
dry kierowniczej w pracy zawodowej odbywa si¢ w podejmo-
waniu decyzji menedzerskich w realizacji projektow, w za-
chodzgcych relacjach wystepujgcych pomiedzy przetozo-
nym a podwtadnym, w stosowaniu instrumentow motywacyj-
nych przez kierownika przy zwiekszonej delegacji uprawnien
oraz w delegowaniu uprawnien i stosowanych stylach kiero-
wania. Badania uwiarygodniajq postawiong teze, iz udzial
pracownikow w procesie decyzyjnym umozliwia podniesie-
nie sprawnosci funkcjonowania organizacji w turbulentnym
otoczeniu.

WPROWADZENIE

Organizacje odnosza sukcesy w turbulentnym otocze-
niu, w wyniku przyjecia optymalnych strategii, a takze za-
inspirowania pracownikéw i kadry kierowniczej do podje-
tych wyzwan. Zaistnienie, przetrwanie, rozwdj i ekspansja
W niepewnym otoczeniu wymusza elastyczne podejscie
w réznych sytuacjach biznesowych, jak rowniez sprostanie
wymogom konkurencji. Nie nalezy ignorowac sprzeczno-
$ci migdzy strategig a kulturg organizacyjng. Zwraca uwage
na to A.K. Kozminski, podajac przyczyny prowadzace nie-
uchronnie do niepewno$ci w funkcjonowaniu organizacji:

* Nieformalne gry i rozgrywki (nie sg przypadkowe, lecz

nierozerwalnie zwigzane ze strategiami, ktore zawsze
uderzajg w czyjes interesy),

* Nieformalne uktady i koalicje (majg szanse na zabloko-
wanie strategii, jej opdznienia, zaktdcenia i modyfikacji
na swojg korzys¢),

Key words: Empowerment, managerial decisions, incentive
instruments, delegation of entitlements, organizational struc-
tures, styles of control.

The article is presenting results of the questionnaire sur-
vey concerning applying empowerment in decision-making
processes and in organising the career of employees and the
senior staff in organizations. Authorizing employees and the
senior staff in the career are being undergone oneself also
in next areas: in taking managerial decisions acting in the
implementation of projects, in occurring relations between
the superior and for subordinates, in applying incentive
instruments by the manager by the increased delegation of
entitlements and in the delegation of authority and applied
styles of control. Examinations are lending credence to the
thesis earlier put forward, that participation of employees
in decision-making processes he enables the organization to
raise the efficiency of functioning in turbulent surroundings.

*  Dominowanie w praktyce i w teorii oraz w doradztwie
klasycznej szkoty strategii.

Zjawiska te przybieraja na sile w warunkach niepewno-
$ci w otoczeniu biznesu oraz zaleza od skali, zasiggu i stop-
nia skomplikowania strategii [14, s. 39].

We wspoélczesnych warunkach funkcjonowania orga-
nizacji charakteryzujacych si¢ duza niestabilno$cia, istot-
ne jest stworzenie pracownikom takich warunkow pracy,
by przyciagna¢ i zatrzyma¢ w organizacjach najlepszych
z nich, a zarazem pozyskac lojalnych klientéw. Jednym ze
sposobow na urzeczywistnienie powyzszych warunkow jest
wdrozenie w organizacjach systemowych dzialan z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi. Taka strategia jest em-
powerment, okreslany jako filozofia i metoda zarzadzania,
a takze jako zespot dziatan i praktyk menedzerskich.

Szansg jest empowerment prowadzacy do zaufania ka-
dry menedzerskiej i pracownikoéw, co pozwoli na wyelimi-
nowanie niepowodzen w zakresie dywersyfikacji produktu,
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zmian specjalizacji i modernizacji produkowanych wyrobow
i ushug, optymalnego identyfikowania konkurencji.

Pojecie empowerment ma zastosowanie do sytuacji,
w ktorych przekazuje si¢ wladze tym, ktorzy sa jej pozba-
wieni; dodaje sity tym, ktorzy sa bezsilni; nadaje prawa tym,
ktorym ich odméwiono; a takze umacnia lub wzmacnia tych,
ktorzy sa w gorszej sytuacji niz inni, czyli zajmuja nizsze po-
zycje w organizacji. Ma wigc charakter wartosciujacy i po-
zytywny, szczegoélnie, gdy wtadza, moc, sita lub prawa zo-
staly odebrane lub zmniejszone w sposob krzywdzacy i nie-
sprawiedliwy albo gdy wystepuje dominacja i naduzywanie
wladzy w stosunkach stuzbowych (brak Iub zbyt niski po-
ziom wiadzy nadanej pracownikom uznaje si¢ za przeszkode
w osiaganiu waznych celow organizacyjnych) [23].

W wymiarze indywidualnym pojgcie empowerment obej-
muje nadawanie osobistego znaczenia wykonywanej pracy
i przekonanie o jej warto$ci (meaning), znajomo$¢ wlasnych
kompetencji, przekonanie o zdolnosci do wykonywania swo-
jej pracy i poczucie wlasnej skutecznosci (competence), sa-
mostanowienie, czyli przekonanie o mozliwosci dokonywa-
nia samodzielnych wyboréw (self-determination) oraz po-
czucie posiadania wplywu na strategiczne, administracyjne
i operacyjne wyniki swojej pracy (impact) [21, s. 1442—
1465]. W wyniku przeprowadzonych badan otrzymano pigé
czynnikéw upetnomocniania istotnych z perspektywy orga-
nizacji. Aby menedzerowie mogli skutecznie wspiera¢ swo-
ich pracownikoéw musza rozbudzi¢ konkretne cechy w oso-
bach, ktore probuja wzmocni¢: poczucie posiadania zdolno-
$ci 1 kompetencji (self-efficacy), poczucie posiadania mozli-
wosci wyboru (self-determination), wiar¢ w mozliwos¢ wy-
wierania wplywu (personal control), poczucie, ze to, co si¢
robi, jest warto$ciowe (meaning) oraz poczucie bezpieczen-
stwa (trust) [5, s. 413-415].

W kategoriach organizacyjnych empowerment wyma-
ga od kierownictwa organizacji informowania o dziataniach
i wynikach firmy, udzielania nagrod $cisle zwigzanych z wy-
nikami firmy, dostarczania wiedzy o sytuacji organizacji, kt6-
ra pozwala jg zrozumie¢ i wspiera¢ oraz pozostawiania pra-
cownikom decyzji, ktéore wptywaja bezposrednio na sposob
dzialania i strategi¢ firmy [7, s. 83-95]. Dostep do wiedzy or-
ganizacyjnej jest kluczowy dla empowermentu, poniewaz jak
twierdza A. Randolph i K. Blanchard, pracownicy pozbawie-
ni doktadnych informacji nie moga dziata¢ odpowiedzialnie,
natomiast pracownicy majacy do nich dostgp czuja si¢ zobo-
wiazani do odpowiedzialnego dziatania [19, s. 57-74].

Specjalisci wskazuja na dynamiczny charakter empower-
mentu. To ciaggly proces zachodzacy w organizacji. Jego isto-
ta jest umozliwienie pracownikom kreatywnego dzialania
oraz przejawiania wlasnej inicjatywy przez przekazanie im
mozliwo$ci podejmowania decyzji przy zachowaniu odpo-
wiedzialno$ci za ich realizacj¢. To wydobywanie z pracowni-
kéw entuzjazmu i zaangazowania przez przekazanie im pra-
wa do autonomii i kontrolowania dziatania [10].

Probe potaczenia uwzgledniajacg perspektywy — organi-
zacyjng (zarzadcza) i psychologiczng w polskiej literaturze
przedmiotu prezentuje M. Bugdol definiujgc empowerment
jako ,,sposob zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktory obejmu-
Jje aspekty psychologiczne i strukturalne delegowania wia-
dzy, autonomii i zagadnienia pozbywania sie strachu w pro-
cesach decyzyjnych” [3, s. 21].

Rola kierownictwa organizacji jest dostarczenie wspar-
cia i kompetencji potrzebnych do samodzielnego podejmo-
wania decyzji i przyjmowania za nie odpowiedzialnosci [17,
s. 638—649] oraz przekazywanie wtadzy pracownikom, wy-
magajace zmian dotychczasowych hierarchicznych struktur
organizacyjnych [22, s. 81-90].

Bardzo czgstym sposobem rozumienia empowermentu
jest uznawanie go za proces (np. ,,upodmiotowienie poprzez
wielowymiarowy proces obejmujacy wzmacnianie poczucia
kontroli u pracownikow oraz przekazywanie pracownikom
prawa do kontrolowania dziatania i podejmowania decyzji”
[24, s. 332-351], ,,proces zachgcania ludzi do podejmowania
decyzji i inicjowania dziatan, przy jednoczesnym zmniejsze-
niu kontroli biezacej sprawowanej przez przetozonych” [9,
s. 11-14], ,,ciagly proces zachodzacy w organizacji, ktorego
istotg jest umozliwienie pracownikom kreatywnego dziata-
nia oraz przejawiania wlasnej inicjatywy poprzez przekaza-
nie im mozliwosci podejmowania decyzji przy zachowaniu
odpowiedzialno$ci za ich realizacje” [23, s. 332-351].

W praktyce empowerment oznacza dzielenie si¢ z pra-
cownikami (informacjami, wiedza, wtadza do podejmowania
decyzji), nagradzanie oparte na efektywnosci [1, s. 31-39],
autonomii w dziataniu, branie odpowiedzialnosci za podej-
mowane decyzje, realizowane zadania i uzyskiwane efekty
procesOéw oraz pracg zespolowa [2, s. 23-35].

Termin ,,decyzja” dotart do naszego jezyka z taciny od
stowa decisio, oznaczajacego postanowienie, rozstrzygnie-
cie lub uchwale. Interesujaca wydaje si¢ by¢ wzajemna re-
lacja okreslen ,,decydowanie” oraz ,,dziatanie”. Decydowa-
nie to dzialanie, czyli rozmyslne zachowanie, a takze czyn-
nos$ci prowadzace do zmiany rzeczywistosci, a decyzja jest
ostatecznym celem tego dziatania [6, s.14; 16, s. 26-27; 20,
s. 15-17].

Znaczng czg$¢ procesu zarzgdzania organizacja stano-
wi podejmowanie decyzji, czyli dokonywanie $§wiadomego
wyboru jednego z wariantow dziatania sposrod co najmniej
dwoch uznanych za mozliwe do realizacji. Czasami podej-
mowanie decyzji jest utozsamiane z aktem wyboru i zobo-
wigzaniem do dziatania [12, s. 42].

Wedhug B. Kozuch na podejmowane decyzje przez jej
uczestnikow w organizacji wptyw maja:

» podziat pracy zastosowany w organizacji,

+ ustalone standardy dla okre§lonych czynnosci;

* sposoby przektadania celow ogolnych na czastkowe;

» stworzenie wielokierunkowych kanatow komunika-

cyjnych;

» doskonalenie umiejetnosci, zdobywanie wiedzy oraz

wpajanie warto$ci organizacji [13, s. 168].

Zdaniem J. Penca pracownicy sa cennym zrodtem wie-
dzy i pomystow a ich wspotudziat sprzyja podniesieniu jako-
$ci samych decyzji [18, s. 211], natomiast powierzenie pra-
cownikom odpowiedzialnosci za jako$¢, w praktyce prowa-
dzi do zmniejszenia liczby 0s6b zajmujacych si¢ kontrola
w organizacji [8, s. 127-128].

Zawsze jest mozliwos¢ — mowi W. Kiezun — niezgod-
nosci skali warto$ci i ocen kierownika i zespolu zaangazo-
wanego do podejmowania decyzji oraz organizacji, w ktorej
dziataja. Im wyzszy stopien identyfikacji celdéw osobistych
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z celami zaktadu pracy, tym mniejsza mozliwo$¢ powstania
tego konfliktu [11, s. 238-239].

Pracownicy osiggaja dobre wyniki przede wszystkim
dzigki wlasnemu zaangazowaniu a najlepszym sposobem na
jego wzbudzenie jest zapewnienie im udzialu w podejmowa-
niu decyzji na szczeblu jednostki [18, s. 217].

W odniesieniu do wielu organizacji jednak trudno jest
mowic¢ o jasnym podziale wspolnych korzysci, dtugotermi-
nowym zaangazowaniu, sprawiedliwym podziale ryzyka,
wlasciwej komunikacji opartej na otwartosci, szczerosci oraz
na zrozumieniu potrzeb partneréw interakcji, a takze o zaufa-
niu, ktérego wyrazem sa otwarta komunikacja, dzielenie si¢
strategicznymi informacjami oraz inicjowanie udzialu pra-
cownikow w podejmowaniu decyzji [4, s. 41-44].

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw badan
dotyczacych stosowania empowermentu w procesie decy-
zyjnym i w organizowaniu pracy zawodowej pracownikow
i kadry kierowniczej w organizacjach.

ANALIZA | INTERPRETACJA BADAN
EMPIRYCZNYCH

Analizujac rozktad wskazan respondentow (wykres 1) na
pytanie dotyczace podejmowania delegacji nalezy zauwa-
zy¢, iz najwickszy odsetek respondentéw wskazat, ze podej-
mowane sg one jednoosobowo przez menedzerow, dyrekto-
réw, kierownikow — 107 wskazan respondentéw (64% ogo-
hu ankietowanych). Natomiast 83 respondentow (50% ankie-
towanych), odpowiedziato, ze takie decyzje w swoich orga-
nizacjach podejmuja grupowo i zespolowo. Podejmowanie
decyzji, to najwazniejszy i jednoczesnie najtrudniejszy ele-
ment pracy kazdego menedzera. Nie jest on w stanie ustali¢
wszystkich determinantéw oraz faktow w procesie decyzyj-
nym, dlatego tez do tego procesu wlacza si¢ pracownikow,
ktérzy beda podejmowac decyzje a takze opracowywac plany
i strategie. Pracownicy w ten sposdb naucza si¢ wprowadzad
innowacje, stworza sieci kontaktow biznesowych, rozwia-
zan dotyczacych podejmowania decyzji. Zatrudniony perso-
nel kierunkowany jest na budowanie dtugotrwatych relacji
interpersonalnych przez umozliwienie zaspokajania potrzeb,
oczekiwan oraz dostarczanie rosngcych korzysci o charakte-
rze ekonomicznym i psychologicznym. Przeczaco na pytanie,
ze decyzje podejmowane sa jednoosobowo przez menedze-
réw, dyrektorow, kierownikéw odpowiedziato 41 osoéb an-
kietowanych (24% wskazan respondentéw) oraz 71 respon-
dentéw wskazalo, iz decyzje nie podejmowane sa grupowo
1 zespolowo (42% wskazan osob ankietowanych). Tylko 20
o0sob ankietowanych (11% wskazan respondentow) i 14 osob
ankietowanych (8% wskazan respondentéw) wskazalo, ze
nie ma zdania, co do procedury podejmowania decyzji w or-
ganizacji.

W swych odpowiedziach na pytanie, w jaki sposob mene-
dzerowie podejmuja decyzje menadzerskie odnosnie realiza-
cji projektow (wykres 2), az 83 respondentow (49% wska-
zan osob ankietowanych) odpowiedziato, iz ich menedzero-
wie deleguja wladze na nizsze szczeble zarzadzania i na sze-
regowych pracownikow i az 110 respondentow (65% ogo-
Tu 0s6b ankietowanych) wskazato, ze ich menedzerowie wy-
korzystuja kreatywno$¢, innowacyjno$¢ oraz przedsigbior-
czo$¢ podlegtych im pracownikow w realizacji zadan. Az 47

respondentow (28% wskazan osob ankietowanych) odpowie-
dziato, Ze ich menedzerowie nie deleguja wtadzy na nizsze
szczeble zarzadzania i na szeregowych pracownikdéw oraz
35 respondentéw 21% (ogotu osdb ankietowanych) wskaza-
o, ze menedzerowie nie wykorzystuja kreatywnoSci, inno-
wacyjnos$ci oraz przedsigbiorczosci podlegtych im pracow-
nikow w realizacji zadan. Tylko 38 respondentow (23% ogo-
tu odpowiedzi) wskazato, ze nie ma uksztattowanego pogla-
du na temat delegacji wtadzy na nizsze szczeble zarzadzania
i poszczegodlnych pracownikow w ich macierzystych firmach
oraz nie wie tez, czy ich przelozeni wykorzystuja kreatyw-
no$¢ 1 innowacyjnos¢ podlegtych pracownikow — 23 wska-
zania 0sob ankietowanych (14% ogoétu badanych responden-
tow).

W podanych na wykresie 2. formach podejmowania de-
cyzji zachodzi konieczno$¢ utrzymania przez kierownic-
two optymalnego poziomu konfliktu konstruktywnego. Me-
nedzerowie spierajac si¢, nie powinni niszczy¢é mozliwo-
$ci tworczych zespotu. B.R. Kuc zwraca uwagg na ponizsze
kwestie w tym procesie decyzyjnym:

* Dyskutowanie na podstawie faktoéw i korzystanie
z przejrzystej informacji,

* Operowanie wieloma wariantami, wptywajacymi na

jakos$¢ dyskusji,

* Akceptowanie wspolnie przyjetych celow,

*  Wprowadzanie elementéw humoru do procesu poszu-

kiwania decyzji,

* Rozwigzywanie problemow bez dazenia do po-

wszechnej zgody [15, s. 349].

Stosowanie zasygnalizowanych regut nie zahamuje pro-
cesu podejmowania decyzji, ale usprawni formy i zasady
osiggniecia pozadanych celéw. Respondenci w badaniach
wskazali rodzaj relacji wystepujacych pomiedzy przetozony-
mi a podwladnymi w macierzystych firmach ankietowanych
0s0b (wykres 3). Lacznie respondenci dokonali 168 wskazan,
przy czym najwigcej respondentow, bo az 99 (59% wskazan
respondentow) wskazato, ze s to stosunki przyjazne. Nie-
co mniej respondentdéw wskazato, ze s to stosunki stuzbo-
we - 37 respondentow (37%wskazan osob ankietowanych),
a najmniej respondentdow — 32 osoby ankietowane (19% ogo6-
hu wskazan respondentow) wskazaly, ze sg to stosunki czy-
sto hierarchiczne, z uzywaniem przystugujacych tytutow za-
wodowych oraz zwigzanych z petniong w przedsi¢cbiorstwie
funkcja.

Na pytanie, ktore sposrod wyszczegoélnionych instrumen-
tow motywacyjnych stosujg kierownicy przy zwickszonej
delegacji uprawnien (wykres 4), respondenci mogli wskazac,
ze przelozony: zwicksza kontrolg i nadzor, ogranicza kontro-
l¢ i nadzor, nagradza zaangazowanie i inicjatywe, zwicksza do-
step do informacji, okazuje brak wiary w umiejetnosci i kom-
petencje pracownikow, okazuje brak zaufania do pracowni-
kéw. Znaczna cze$¢ respondentéw, bo az 100 z nich (29%
0sOb ankietowanych) wskazato, iz przelozony nagradza za-
angazowanie i inicjatywe¢ oraz nieco mniej, bo tylko 96 oséb
ankietowanych (28% ogdtu wskazan) odpowiedziato, ze ich
przetozony zwicksza dostgp do informacji. Empowerment
jest koncepcja zarzadzania wyzwalajaca zwigckszona mo-
tywacje pracownikéw do zaangazowania w prac¢ poprzez
kreowanie atmosfery otwartosci i zaufania. Celem kazdego
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Wykres 1. Rodzaje decyzji menedzerskich w realizacji projektow.
Graph 1. Types of managerial decisions in the implementation of

Zrédlo:

Source:

projects.
Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)
Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168
respondents were provided with examinations)

Wykres 2. Formy podejmowania decyzji menedzerskich w realiza-

cji projektow.

Graph 2. Forms of taking managerial decisions in the implemen-

Zrédlo:

Source:

tation of projects.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami objeto 168 respondentéw)

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

Wykres 3. Relacje wystepujace pomi¢dzy przetozonym a podwlad-

nym w przedsi¢biorstwie.

Graph 3. Relations appearing between the superior and the sub-

Zréodlo:

Source:

ordinate in the enterprise.

Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

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

menedzera jest Swiadome wykorzystanie kompetencji
zatrudnionych pracownikow, dlatego tez menedzero-
wie przekazujg w rece pracownikéw prawo do podej-
mowania decyzji 1 kontrolowania dziatan. Wiekszosc¢
pracownikow uwaza, iz dobre lub znakomite wyko-
nywanie zadan powinno by¢ nagradzane. Nagradza-
nie jest premiowaniem sukcesow pracownikow, a tym
samym wspieraniem innowacyjnosci i kreatywnos$ci
w organizacji. Delegowanie uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania zwigksza dostgp pracownikow
do informacji. Pozbawienie podwtadnych doktad-
nych informacji moze powodowac nieskuteczne wy-
konywanie powierzonych zadan, natomiast pracowni-
cy majacy do nich dostegp, czuja si¢ zobowiazani do
odpowiedzialnego dzialania. Lacznie 78 responden-
tow (23% ogodtu badanych) wskazato, ze przetozony
po delegowaniu uprawnien podwladnemu — zwick-
sza kontrolg i nadzor tej osoby. Natomiast tylko 24 re-
spondentow (7% badanych) wskazato, ze przetozeni
w takich sytuacjach zachowujg si¢ doktadnie odwrot-
nie, czyli ograniczaja kontrole i nadzor, a 24 respon-
dentoéw (7% ogotu badanych osob) wskazato, ze prze-
lozony okazuje brak zaufania do pracownika. Stosun-
kowo mato, bo tylko 21 wskazan respondentow (6%
og6hu badanych) odpowiedzialo, ze przetozony w ta-
kich sytuacjach okazuje brak wiary w umiej¢tnosci
i kompetencje pracownika.

Analizujac rozktad wskazan respondentow (wy-
kres 5) na pytanie: Czy przetozony omawia z nimi za-
kres obowigzkdéw podczas delegacji uprawnien, az 78
respondentow (46% ogotu wskazan) odpowiedzialo,
ze ich kierownik omawia z nimi zakres obowigzkow
podczas delegacji uprawnien. Pracodawca ma obo-
wigzek zaznajomi¢ pracownikow z zakresem ich obo-
wigzkow 1 sposobem wykonywania prac podczas de-
legowania mu dodatkowych obowigzkéw. Zgodnie
z artykutem 94 pkt 1 Kodeksu pracy, pracodawca jest
zobowigzany zaznajamia¢ pracownikow podejmu-
jacych prace m.in. z zakresem ich obowigzkow oraz
sposobem $wiadczenia pracy. Kodeks pracy nie wy-
maga opracowania pisemnego zakresu czynnosci, jed-
nak menedzerowie powinni go przygotowaé. Jak wy-
nika ze wskazan respondentoéw, poinformowanie pra-
cownika o dodatkowym zakresie obowigzkow, ich
przetozeni uwazaja za bardzo wazne w systemie za-
rzadzania personelem. Przelozeni w sytuacjach, gdy
pracownicy niewlasciwie wykonuja swoje obowigz-
ki, chcg mie¢ mozliwo$¢ dyscyplinowania ich, choc¢-
by przez natozenie kar porzadkowych lub wypowie-
dzenie umowy o pracg. Natomiast 61 respondentow
(36% wskazan ankietowanych osob) odpowiedzia-
lo, iz ich przetozeni czasami omawiajg z nimi dele-
gacje dodatkowych uprawnien. Tylko 11 responden-
tow (7% ogotu wskazan ankietowanych) wskazato, ze
menedzerowie podczas delegacji uprawnien incyden-
talnie omawiajg z nimi zakres ich pracy. Takiej od-
powiedzi udzielili pracownicy zajmujacy stanowi-
ska kierownicze, samodzielnych specjalistow oraz
pracownicy biurowi charakteryzujacy si¢ wyksztat-
ceniem w wigkszosci magisterskim, z co najmniej 2
do 10 letnim stazem pracy pracujacy w wiekszosci
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w przedsigbiorstwach panstwowych. Autoréw ar-
tykutu nie dziwi fakt nie omawiania z respondenta-
mi delegacji uprawnien. Mozna mniemac, iz przeto-
zeni badanych oséb darza swoich pracownikéw za-
ufaniem i wiedza, iz powierzone zadania zostang wy-
konane prawidtowo. Natomiast 18 osob ankietowa-
nych (11% wskazan respondentéw) odpowiedzialo,
ze przetozony nie omawia z nimi zakresu dodatko-
wych obowigzkéw podczas delegowania im nowych
uprawnien. Menadzerowie powinni zaznajomic¢ pra-
cownika z zakresem jego obowigzkow, a takze ze spo-
sobem wykonywania pracy na okres§lonym stanowi-
sku. Nie oznacza to jednak bezwzglednego obowigz-
ku sporzadzenia zakresu czynno$ci w formie pisem-
nej. § 6 ust. 2 pkt 2 Rozporzadzenia Ministra Pracy
i Polityki Socjalnej z 28 maja 1996 r. w sprawie za-
kresu prowadzenia przez pracodawcow dokumentacji
w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz spo-
sobu prowadzenia akt osobowych pracownika regulu-
je kwestie przechowywania zakresu czynno$ci w czg-
$ci B akt osobowych pracownika, jednak nie moze to
by¢ utozsamiane z obowigzkiem prawnym sporzadze-
nia tego dokumentu w okreslonej formie tylko z uwagi
na to, ze rozporzadzenie stanowi, iz zakres czynnosci
w formie dokumentu jest dobrowolny. Niezalez-
nie od tego, ze przepisy nie nakladaja na praco-
dawce obowigzku pisemnego poinformowania pra-
cownikow o jego zakresie obowigzkow, jest to naj-
bezpieczniejszy tok postgpowania z punktu widze-
nia interesOw stron stosunku pracy. Podczas trwa-
nia stosunku pracy moze zdarzy¢ si¢ potrzeba zmia-
ny zakresu obowigzkow pracownika. Moze wte-
dy powsta¢ watpliwo$é, czy wystarczy zmieni¢ pra-
cownikowi zakres czynnosci, czy konieczne begdzie
dokonanie wypowiedzenia zmieniajagcego warunki
jego pracy. Bez watpienia obowigzkiem pracodawcy
jest poinformowanie pracownika o zmianie zakresu
jego obowiazkow, a takze o sposobie ich realizacji.

W swych odpowiedziach (wykres 6) respondenci
mieli wskaza¢ typ struktury organizacyjnej wymusza-
nej stosowaniem delegacji wladzy. Najwiecej respon-
dentow, bo az 50 (30% ogdhu ankietowanych) wskaza-
lo, ze stosowanie delegacji wladzy wymusza struktu-
r¢ macierzowa, a nieco mniej, ze strukture ptaskg — 46
0sOb ankietowanych (27% wskazan respondentow)
i smuktg 38 wskazan respondentéw (23% ogdtu osob
ankietowanych). Najmniej, bo tylko 18 respondentow
(11%) wskazato, ze delegowanie wiladzy wymusza
uksztaltowanie struktury liniowo — sztabowej i siecio-
wej - 16 wskazan badanych respondentéw (9% ogo-
hu 0s6b ankietowanych). Konkludujac mozna stwier-
dzi¢, ze w przekonaniu wickszo$ci respondentéw roz-
pigto$¢ kierowania sprzyja procesowi decentralizacji
a tym samym delegowaniu wtadzy na nizsze szcze-
ble hierarchiczne organizacji. Spora czg¢$¢ 0sob wska-
zata, ze omawiane zmiany w kierowaniu przyczynia-
ja si¢ do ksztattowania struktury smuktej oraz siecio-
wej. Biorac pod uwage charakterystyczne cechy tych
typow struktur nalezy zauwazy¢, ze delegowanie wita-
dzy na nizsze szczeble organizacji na ogot przyczynia
si¢ do usprawnienia zarzgdzania.

Wykres 4. Stosowane instrumenty motywacyjne kierownika przy

zwiekszonej delegacji uprawnien.

Graph 4. Applied incentive instruments of the manager by the in-

Zrédlo:

Source:

creased delegation of entitlements.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami obje¢to 168 respondentdw)

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

46%._,

1%

At
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Wykres 5. Omawianie przez kierownika z pracownikami zakresu

obowiazkow podczas delegacji uprawnien.

Graph 5. Discussing the scope of responsibilities with employees

Zrédio:

Source:

by the manager during the business trip of entitlements.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

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

Wykres 6. Struktury organizacyjne wymuszajace stosowanie dele-

gacji wladzy w przedsiebiorstwie.

Graph 6. Organizational structures forcing into applying the del-

Source:

Zrédio:

egation of the power in the enterprise.

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

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami objg¢to 168 respondentéw)
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przez ich przetozonych styl kierowania mozna okresli¢,
jako transformacyjny, a najmniej respondentow — 26
0sob ankietowanych (16% ogoétu wskazan) uwaza, ze
ich przetozeni kieruja podlegtym personelem w spo-
sob charyzmatyczny.

Preferowanie w organizacjach stylu autokratyczne-
go (jak wida¢ na wykresie 7), wydaje si¢ odpowiadaé
rzeczywistosci, poniewaz istniejace konflikty i kiotnie
pomiedzy kierownikami reprezentujagcymi rozne opcje,
wciaz maja miejsce w organizacjach. Kierownik au-
tokrata posiada wigksze mozliwosci do zmobilizowa-

Wykres 7. Style kierowania w przedsi¢biorstwie zdeterminowane nia pracownikow na rzecz realizacji celow organizacji.

stosowaniem empowermentu.

Szybciej ponadto angazuje sity i srodki niezbedne do

Graph 7. Styles of control in the enterprise determined with ap- urzeczywistnienia tych celow. Z typologii przywod-

plying empowerment.

cow prezentowanych przez A K. Kozminskiego moz-

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empi- D& przypisa¢ cechy charakterystyczne dla kierownika

rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

autokraty. Mozemy do nich zaliczy¢: zdolnos¢ do for-

Source: Own drawing up empirical examinations on the base conducted (168 mulowania celow, realizm, opanowanie instrumentow

respondents were provided with examinations)

Na wykresie 6 wida¢, iz respondenci preferujg strukture
macierzowa. W drugiej kolejnosci wystepuje struktura pta-
ska. Mozna powiedzie¢, iz w warunkach turbulentnego oto-
czenia tradycyjne struktury nie wytrzymuja presji konku-
rencji, jednak nie mozna nagle odej$¢ od pozytywnych ele-
mentow implikowanych przez struktury tradycyjne jak linio-
wo-sztabowa czy smukta. Zachodzi potrzeba stalego poszu-
kiwania migdzy chaosem i porzadkiem w organizacji. A.K.
Kozminski wymienia czynniki dezintegrujgce struktury mo-
nolityczne. Do czynnikow tych zalicza:

* Postgpujaca dywersyfikacja geograficzna i kulturowa
dzialalnosci firm,

*  Wymaganie szybkosci reakcji na zmiany rynku i techno-
logii,

+ Koncentracja na podstawowych umiej¢tnosciach tworza-
cych warto$¢ dodana,

* Imperatyw obnizki kosztéw i osiagania doskonatosci
operacyjnej,

* Konieczno$¢ pozyskiwania wiedzy, umiej¢tnosci, infor-
macji i kwalifikacji.

Sytuacja ta generuje: alianse, wspolne przedsiewziecia,
outsourcing, filie, strategiczne jednostki biznesu, fuzje, prze-
jecia oraz sprzedaz jednostek[14, s. 41]. Nowopowstajace,
nowej generacji struktury powinny zharmonizowac cele i za-
dania, bedace wypadkowg strategii i technologii procesow
z pracownikami i kadra menedzerska. W procesie tym nie
wolno pomija¢ instrumentéw motywacyjnych oddziatywa-
nia na pracownikow i kadre menedzerska, w kontek$cie oto-
czenia blizszego i dalszego.

Zwrocono si¢ do respondentéw z prosba o wskazanie pre-
ferowanego przez ich przetozonych stylu kierowania w przed-
sigbiorstwach stosujacych empowerment. Rozktad dokona-
nych przez respondentéw wskazan zamieszczono na wykre-
sie 7. Najwigcej respondentow, bo az 76 0sob ankietowanych
(45% ogodtu 0sob) wskazato, ze ich przetozony preferuje styl
autokratyczny. Nieco mniej respondentow — 36 osob (21%
wskazan ankietowanych) odpowiedziato, ze ich przetozeni
preferuja catkowicie odmienny styl kierowania, a mianowicie
styl liberalny. Jeszcze mniej osob ankietowanych wskazato,
bo tylko 30 (18% ogdtu 0s6b respondentow), ze preferowany

zarzadzania, dobre przygotowanie teoretyczne, syste-

matyczno$¢ i rygoryzm, ambicje osobiste, sktonnos¢
do wywolywania konfliktow oraz fascynacja wskaznikami
finansowymi. Style kierowania zmieniaja si¢ nie tylko wraz
z sytuacja, ale uzaleznione sg tez od uktadu sit preferencyj-
nych wewnatrz firmy. Ksztattowanie stylow kierowania ma
wymiar dynamiczny. Nie mozna zatem stylow wymienionych
przez respondentow, arbitralnie sklasyfikowac od najlepszego
do najgorszego[14, s. 152].

WNIOSKI

Koncepcja empowermentu stanowi zrodlo pozyskiwania
modeli myslowych i osiggnigcia mistrzostwa osobistego przez
pracownikow i kadre kierownicza. Pozwala na uprzedzanie
skutkow negatywnych oraz umozliwia optymalne wykorzy-
stanie nadarzajacych si¢ okazji. We wspolczesnych organi-
zacjach zaciemniajg si¢ relacje mi¢dzy pracownikami i kadra
kierownicza oraz jej otoczeniem blizszym i dalszym. Identyfi-
kowanie procesow zachodzacych w organizacji i w jej otocze-
niu jest kryterium wyodrgbniajacym dziatania prowadzace do
eliminacji dysfunkcji decyzyjno-motywacyjnych.

Z perspektywy empowermentu mozna wyodrebnié za-
lecenia praktyczne optymalizujace efektywno$¢ organizacji
W niepewnym otoczeniu:

*  Wykorzystywanie regul i praktyk z wyzszego poziomu
leaderow,

* Podejmowanie decyzji menedzerskich poprzez intensyfi-
kowanie nieformalnych ustug kompetencyjnych,

* Stosowanie instrumentow motywacyjnych w zespoto-
wym inspirowaniu do angazowania istniejagcych w orga-
nizacji zasobéw wiedzy i do§wiadczenia oraz do pobu-
dzania uspionych kwalifikacji,

» Konfrontowanie i kojarzenie pomystow, nie wdrozonych
projektow wygenerowanych w roznych komoérkach orga-
nizacji,

* Stosowanie elastycznych projektow i programow w nie-
pewnym otoczeniu organizacji,

» Stosowanie elastycznych systemow oceny dziatalnosci
organizacji, uwzgledniajacych réznorodnos$é specyfiki jej
funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu,

*  Wykorzystywanie kontrolingu w procesie nawiazywania
interakcji biznesowych w zmiennym otoczeniu,
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» Eksponowanie 0sob predestynowanych do nawigzywania
pozytywnych relacji miedzyludzkich wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji,

* Nieustanne monitorowanie interakcji biznesowych i spo-
tecznych migdzy jednostkami z blizszego i dalszego oto-
czenia organizacji.

Dynamika otoczenia, implikuje wykorzystywanie zaanga-
zowania i zdolnosci kreatywnych kadry kierowniczej oraz

acownikow. Pozostajgc w sferze tych wymagan docho-

dzimy do konkluzji, iz proces usprawniania funkcjonowa-
nia organizacji jest bardzo trudnym projektem. Uspraw-
nienie jakiejkolwiek sfery dziatalnosci organizacji jest
nietatwe, jednak zmierzanie do tego celu powinno by¢ na-
turalng potrzeba pracownikow i kadry kierowniczej.
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