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EMPOWERMENT — NOWE SPOJRZENIE NA
AKTYWOWANIE POTENCJALU LUDZKIEGO
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Streszczenie: Temat empowermentu nalezy do aktualnych i w wysokim stopniu utylitarnych zagadnien
rozpatrywanych na gruncie teorii i praktyki zarzadzania ludZmi. Artykut ma charakter
teoriopoznawczy. Jego celem jest systematyzacja wiedzy na temat empowermentu oraz sformutowanie
na tej podstawie probleméw do dalszych badan naukowych.
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Wprowadzenie

W  naukach o zarzadzaniu coraz intensywniej akcentuje  si¢
intedyscyplinarno$§¢, a nawet swoisty eklektyzm tej dyscypliny. Koncepcja
empowermentu stanowi doskonaty przyklad na potwierdzenie slusznosci takiego
postrzegania zarzadzania. Poprzez Iaczenie perspektywy organizacyjnej z
psychologiczng empowerment dostarcza nowego spojrzenia na zarzadzanie ludzmi,
a nawet na zarzgdzanie w ogole.

Typowy dla nauk o zarzadzaniu brak precyzji w definiowaniu wielu pojgé
dotyka takze empowermentu. W literaturze problemu okresla si¢ go jako strategic
zarzgdzania, filozofi¢ zarzadzania, metod¢ zarzadzania, jako zjawisko
organizacyjne, a takze jako proces lub zespot dziatan i praktyk menedzerskich.
Autorka traktuje empowerment zaréwno jako koncepcje zarzadzania, czyli zbidr
spojnych  pogladéw  wyjasniajacych  okre§lony fragment rzeczywisto$ci
organizacyjnej, jak i jako metode zarzadzania, czyli spdjny zbidr dziatan
organizacyjnych, ktére organizacje skutecznie implementowaty, czynigc tym samym
praktyka zarzadzania.

Analizujac etymologiczne korzenie empowermentu, nalezatoby skupi¢ uwage
na uprawomocnieniu (upodmiotowieniu) pracownikow. Byloby to jednak daleko
idace uproszczenie. Filozofia empowermentu wyrasta z przekonania, ze kazda
organizacja to co$ wigcej niz zbiorowos¢ ludzi gotowych wykonaé zadanie. To
wspolnota szukajaca mozliwosci wspottworzenia wartosci’. Oznacza to, ze
zadaniem menedzerow jest budowanie takiej atmosfery pracy, by ludzie mieli
poczucie przynaleznosci do wspolnoty, a $rodowisko pracy postrzegali jako
przestrzen wzmacniania poczucia wilasnej warto$ci, godnosci i samorealizacji.
Zbudowanie takiej wspolnoty oznacza, ze potencjal ludzi ma duze szanse
przeksztalci¢ si¢ w potencjat rozwojowy organizacji, stajgc si¢ zrodtem pozadanych
z punktu widzenia organizacji zachowan.

! Por. E. Gobillot, Przywédztwo przez integracje: budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,
osiggania efektywnosci i zysku, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2008.
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Artykul ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest systematyzacja
wiedzy na temat empowermentu oraz sformutowanie na tej podstawie problemow
do dalszych badan naukowych.

1. Potencjal ludzki jako zrodlo sukcesu organizacji

W naukach o zarzadzaniu pojecie potencjalu ludzkiego $cisle wiaze si¢ z
teorig kapitalu ludzkiego. Zostata ona stworzona przez G.S. Beckera w latach 70.
XX wieku i szybko zyskata na znaczeniu. Zakltada, ze cztowiek jest najcenniejszym
elementem kazdej organizacji. Pienigdze wydane na podnoszenie kwalifikacji
zawodowych pracownikow traktowane sg w kategoriach inwestycji, a nie w
kategoriach kosztu, jak to miato miejsce wcze$niej. Inwestycje w kapitat ludzki to
og6t dziatan, ktore wptywaja na fizyczny i pienigzny dochod oraz powickszenie
zasobow tkwiagcych w ludziach. Prowadza one do zmiany warto$ci nagromadzonych
zdolnosci pracownikow i w efekcie do zmiany jakoSci ich pracy.

Potencjal ludzki to przede wszystkim potencjal tkwigcy w szeroko
rozumianych kompetencjach pracownikow. Autorce? bliskie jest szerokie spojrzenie
na kompetencje. Ich integralng czeScig sa nie tylko wiedza i umiejetnosci, ale takze
cechy i predyspozycje osobowoSciowe. Trzeba jednak podkresli¢, ze w Srodowisku
badaczy potencjatu ludzkiego trwa dyskusja, czy kompetencje sg to dyspozycije,
czyli mozliwosci tkwigce w pracowniku, czy tez dyspozycje juz ujawnione w
dziataniu, a tym samym dostepne obserwacji. Na przyktad w definicji proponowanej
w programie Management Charter Initative kompetencje traktuje sie jako ,,zdolno$é
do wykonywania pracy wedlug standardow okreSlonych przez organizacj¢
zatrudniajaca te osobe™. Podobnie definicje kompetencji formutuje Hanpower
Services Commision: ,, Kompetencje to zdolno$¢ wykonywania czynnosci W
zawodzie w sposob zgodny ze standardami wymaganymi dla danego stanowiska™*,
Takze G. Filipowicz traktuje kompetencje jako ,,dyspozycje w zakresie wiedzy,
umiejetnosci i postaw (...)”°. Zgodnie z prezentowanymi pogladami sg to zatem
raczej mozliwo$ci podejmowania okreslonych zachowan wymagajace — jak kazda
dyspozycja czy zdolno$¢ — aktywizacji w procesie motywowania.

Pewna proba rozstrzygniecia tego dylematu jest rozwigzanie zawarte w
pracach C. Worduffe’a. Autor proponuje podzial kompetencji na dwie grupy:
»wejscia” 1 ,,wyjscia”. Kompetencje wejsScia to przede wszystkim wartosciowe z
perspektywy organizacji atrybuty pracownika. Stanowia one okre$lony potencjat.
Natomiast grupa druga — kompetencje ,,wyjscia” — to juz konkretne standardy
wynikoéw dziatalno$ci znajdujace odzwierciedlenie w rezultatach pracy pracownika
lub wynikach dziatalno$ci organizacji’.

2 Por. .M. Moczydlowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw,
Difin, Warszawa 2008.

® Introducing Management Standards, The Management Charter Initiative, Londyn 1992.

* Za: M. Sicinski, Kwalifikacje czy kompetencje?, ,,Edukacja i Dialog” 2003, nr 9 (152), s. 8.

® G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 17.

6 Za: A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organizacjach,
Wydawnictwo Uniwersytetu M. Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 64-65.
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W ocenie autorki kompetencje to dyspozycje ujawniane w okreslonych
okoliczno$ciach lub nieujawniane np. z powodu braku motywacji pracownika lub
braku potrzeby wykorzystywania danej kompetencji (grupy kompetencji) w toku
aktualnie wykonywanych zadan zawodowych. Akceptacja takiego rozwigzania
oznacza konieczno$§¢ wylaczenia motywacji ze zbioru czesci skitadowych
kompetencji i potraktowania jej jako warunku przeksztalcenia dyspozycji
pracownika w dostepne obserwacji dzialanie.

W gospodarce opartej na wiedzy wsréd potencjalnosci pracownikow
najwieksze znaczenie majg jego uzdolnienia. Do najbardziej cennych zalicza sig:

e ponadprzecigtne zdolnosSci intelektualne, w tym:

= podwyzszony poziom zdolno$ci ogdlnych,
= zdolnosci specyficzne, dotyczace konkretnej dziedziny, przy przecigtnym
ogb6lnym wskazniku inteligencji;

e kreatywno$¢ wyrazajacg si¢ w oryginalnosci, ptynnosci, elastycznosci
myslenia, podejmowaniu nowych, niekonwencjonalnych probleméw,
podejmowaniu ryzyka, wysokiej akceptacji atmosfery niepewnos$ci i
wieloznacznosci, bogatej emocjonalnosci;

e zaangazowanie w prace korelujace dodatnio z takimi cechami, jak:
dyscyplina wewnetrzna, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, pracowitosc,
sktonno$é do poswiecen, wiara we wiasne mozliwosci’.

Liste te nalezy uzupetnic¢ o inteligencje emocjonalng pracownikow, ktora w §wiecie
wspotczesnych organizacji, gdzie sukces oparty jest na pracy zespotowej ogrywa
coraz wicksza role®. To kompetencje psychologiczne, spoteczne i prakseologiczne
moga w najwickszym stopniu zdecydowac o tym, czy w organizacji uda si¢
zbudowac¢ wspolnote skupiong wokot tych samych celéw 1 wartosci.

Obok réznorakich uzdolnien potencjat ludzki opisuje si¢ rowniez W takich
kategoriach jak zaangazowanie, lojalno$¢ pracownikow, przywigzanie do
organizacji, zdolnos¢ do wchodzenia w relacje. Wszystkie wymienione pojgcia w
mniejszym lub wiekszym stopniu akcentuja emocjonalny kontekst aktywnosci
zawodowej ludzi i coraz cze$ciej wskazywane sa jako zrodto innowacyjnos$ci, a tym
samym konkurencyjnosci i warto$ci. Jednoczesnie zaréwno teoretycy, jak i praktycy
zarzadzania maja coraz wigksza $wiadomos¢, jak trudno tego rodzaju potencjal
odkry¢ lub wykreowac, a nastgpnie aktywowac i przeku¢ w sukces. Odpowiedzi na
pytanie, jak to zrobi¢, dostarcza migdzy innymi koncepcja empowermentu.

2. Empowerment — istota i cele

Empowerment taczy si¢ z motywowaniem pracownikow przez poszerzanie
ich autonomii i samokontroli, co ma prowadzi¢ do glebokiego zaangazowania w
formutowanie i osigganie celow zawodowych i organizacyjnych. Empowerment
stanowi rozwinigcie wczesniejszych nurtow teoretycznych w zarzadzaniu:

" AE. Sekowski, Psychologiczne uwarunkowania wybitnych zdolnosci, [w:] Psychologia zdolnosci.
Wspolczesne kierunki badan, praca zbiorowa pod redakcja A.E. Sgkowskiego, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 35-36.

& B.R. Kuc, J.M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 57-60.
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zarzadzania partycypacyjnego i wzbogacania pracy’. Jak trafnie podkreslaja
pionierzy badan nad empowermentem, J.A. Conger i R.N. Kangungo®™, peine
zrozumienie tej koncepcji wymaga uwzglednienia dwoch wzajemnie przenikajacych
si¢ plaszczyzn: organizacyjnej 1 psychologicznej. W sferze organizacyjnej
empowerment oznacza daleko idace przekazanie wladzy pracownikom. W warstwie
psychologicznej to szczegdlny stan §wiadomosci pracownikow: §wiadomosé swojej
podmiotowej roli w organizacji i wynikajacych z niej uprawnien do podejmowania
decyzji.

Jak pisze M. Bratnicki®, empowerment jest zjawiskiem zfozonym,
wielowymiarowym, obejmujacym praktycznie wszystkie sfery funkcjonowania
organizacji. Laczy on plaszczyzne organizacyjng (empowerment organizacyjny) z
ptaszczyzng psychologiczng, indywidualng kazdego pracownika i wlasnie na tym
polega jego sita i wyjatkowo$é. Empowerment organizacyjny mozna ujaé¢ jako
zespot celowych dziatan i praktyk menedzerskich dajacych wtadze, kontrolg i
autorytet podwladnym. Dzialania te zmierzaja do empoweringu pracownikow, czyli
ich wzmocnienia i usamodzielnienia dzigki stworzeniu kontekstu organizacyjnego
ksztaltujacego state empowerment — stan bycia empowered, czyli empowermentu na
plaszczyznie indywidualnej, psychologicznej. Empowerment psychologiczny jest
percepcja, odbiorem bycia wspieranym, wzmocnionym.

M. Bugdol® jeszcze bardziej poszerza perspektywe empowermentu,
postulujac  uwzglednienie czterech plaszczyzn realizacji  tej  koncepcji:
organizacyjna, pedagogiczng, psychologiczng, socjologiczng (por. rysunek nr 1).

ORGANIZACYJINY PSYCHOLOGICZNY
Praca zespotowa Integracja
Elastyczne struktury Wplyw
Zarzgdzanie zmiang Samoswiadomos¢

( Empowerment 1

L J
~ PEDAGOGICZNY SOCJOLOGICZNY
Rozwoj pracownikow

S . . Rozwoj wiezi organizacyjnych
Uczenie si¢ przez ksztaltowanie relacji

Rysunek 1. Wymiary empowermentu

Zrédlo: opracowanie whasne na podst. M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo UJ, Krakow
20086, s. 42-73.

° Por. M. Lee, J. Kohn, Is Empowerment Eeally a New Concept?, ,, The International Journal of
management Review” 2001, Vol. 12, No 4.

0 J.A. Conger, R.N. Kangungo, The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice,
,<Academy of Management Review” 1988, Vol. 13, No 3, s. 471-482.

1 por. M. Bratnicki, Podstawy wspolczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Biznesu, Dabrowa Goérnicza.

12 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo UJ, Krakow 2006, s. 42-73.
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Cytowani autorzy zwracaja uwage na dynamiczny charakter empowermentu,
traktujac go jako ciggly proces zachodzacy w organizacji. Jego istota jest
umozliwienie pracownikom kreatywnego dziatania oraz przejawiania wlasnej
inicjatywy przez przekazanie im mozliwosci podejmowania decyzji przy
zachowaniu odpowiedzialnosci za ich realizacje™. To wydobywanie z pracownikow
entuzjazmu 1 zaangazowania przez przekazanie im prawa do autonomii i
kontrolowania dziatania™.

To, co wydaje si¢ W tej koncepcji nowe, to proba stworzenia w ramach organizacji
swoistego mikrospoteczenstwa charakteryzujacego si¢ szeregiem cech, ktorymi sa:

e Wizja — rozumiana jako cele do osiggniecia, ale bez dookreslania
sposobu ich osiggania;

e partnerstwo — przelozony i podwladny tworzg zespdt, ktorego
aktywnos$¢ ukierunkowana jest na cel;

e odpowiedzialno$¢ — rezygnacja ze struktur hierarchicznych na rzecz
wzajemnego uzupelniania si¢ pracownikoéw, pelnej wspolpracy
opartej na wzajemnej pomocy;

e samokontrola — kazdy pracownik ma jasno okre$lone cele oraz dostep
do stosownych danych niezbednych do ich osiagnigcia, a stopien
osiggania celu monitoruje sam w oparciu o posiadane umiejetnosci;

o zaufanie — liderzy buduja relacje ze wspotpracownikami na zaufaniu,
takze pracownicy muszg ufa¢ sobie nawzajem, wspotpracujgc nad
osiggni¢ciem konkretnych celow;

e przywodztwo — menedzerowie realizujg szereg rél organizacyjnych:
mentora, trenera, koordynatora, doradcy bez stosowania presji,
naciskow czy narzucania konkretnych rozwigzan;

e postawa zaangazowania — swoista troska pracownikéw o dziatania
podejmowane dla osiggania celow indywidualnych i organizacyjnych;

e wlasciwy osad — intuicja oparta na wiedzy pracownika, ktéra pozwala
oceni¢ indywidualne, zespotowe oraz organizacyjne efekty pracy;

e klimat innowacyjnos$ci — kultura organizacji promujaca kreatywnos$¢ i
innowacyjnos¢;

e swoboda przeptywu informacji oraz wiedzy migdzy pracownikami i
pionami funkcjonalnymi®.

Wsrdéd najwazniejszych celow empowermentu wymienia si¢ tworzenie
kultury wspotpracy, ktéra z kolei stanowi baze innych osiggnie¢ organizacji,
zwlaszcza jej innowacyjno$ci i stabilno$ci. Nie bez znaczenia jest takze proces
ciggtego rozwoju pracownikow. Otrzymujac duzg swobod¢ dziatania i
odpowiedzialnego rozwigzywania zlozonych problemdéw, nieustannie zdobywaja
nowe do$wiadczenia. To z kolei utatwia osigganie celéw zarowno organizacyjnych,

B3 Por. J.F. Jarrar, M. Zairi, Employee empowerment — a UK survey of trends and best practices,
,Managerial Auditing Journal” 2002, Vol. 17, No 5.

14 R. zeffane, M.H. Al. Zarooni, Empowerment, Trust and Commitment: The modrating Role of Work-
Unit Centrality, ,,International Journal of Management” 2012, Vol. 29, No 1-2, s. 333.

5 B. Rzeznik, Empowerment i jego wplyw na zaangazowanie pracownikow w przedsiebiorstwie,
,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009, nr 3/2, s. 349.
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jak 1 zawodowych. Dzigki optymalnemu wykorzystaniu potencjalu pracownikoéw
ros$nie ich satysfakcja z pracy, a dzigki niej jako$¢ oferowanych przez organizacje
produktow, w tym ustug.

3. Wdrazanie empowermentu — potencjalne ograniczenia i bariery

Swiadomy wspétudziat zatrudnionych w procesie rozwoju organizacji moze
by¢ oceniany wylacznie w kategoriach pozytywnych i jako taki stanowi cel
zarzadzania ludzmi formulowany przez wielu menedzerow. Empowerment ma
szans¢ spowodowaé relatywnie wyzszy poziom motywacji pracownikow w
poréwnaniu z motywacja w organizacjach, ktore nie stosujag w praktyce tej koncepcji
zarzadzania. Badania'® nad stopniem znajomosci i wykorzystania empowermentu
wskazuja na to, ze jest to koncepcja mato znana i stosunkowo rzadko
wykorzystywana w praktyce. Badania na ten temat sa w Polsce stosunkowo
nieliczne, dlatego nie mozna jednoznacznie rozstrzygng¢, czy w wiekszym stopniu
wynika to z matej wiedzy menedzeréw na temat empowermentu, czy raczej z barier
1 ograniczen we wdrazaniu koncepcji.

W ocenie autorki jedna z gtéwnych trudnosci w implementacji wiaze si¢ z
psychologicznym wymiarem empowermentu. Plaszczyzna psychologiczna ujeta w
ramy omawianej koncepcji wydaje si¢ z jednej strony zrédlem jej atrakcyjnosci, z
drugiej potencjalnym zrédtem ograniczen. Empowerment opiera si¢ na przekonaniu,
ze kazdy z czlonkéw organizacji posiada wewnegtrzng sile wynikajacg z
doswiadczenia, wiedzy i wewngtrznej motywacji oraz zdolno$¢ do identyfikacji,
aktywacji i wykorzystania tej sity (por. rysunek nr 2). K. Blanchard’ wrecz w
definicje empowermentu wpisuje zdolno$¢ osob Iub zespotéw do dokonywania
celowych, trafnych wyborow i podejmowanie na ich podstawie dziatan, ktére
przynosza organizacji zysk. Trzeba w tym miejscu zaryzykowac¢ pytanie, czy nie jest
to jednak zbyt optymistyczna, nieco zyczeniowa wizja pracownikow. Czy owa
»zdolno$¢” wskazywana przez K. Blancharda jest powszechna? Czy kazdy
pracownik, albo chociaz wigkszo$¢, posiada tak wysokie kompetencje intelektualne
i emocjonalne, tak daleko rozwinieta samo§wiadomos¢, by dostrzec w sobie i
uwolni¢ moc, o ktérej pisze cytowany autor? Czy zdolnos¢ te na tyle powszechnie
posiadaja menedzerowie, by ,zaraza¢” nig swoich wspotpracownikéw? Nie
wnikajac w przyczyny takiego stanu rzeczy, trzeba przyjaé, ze w odniesieniu do
wielu organizacji odpowiedz na tak postawione pytania musi brzmie¢: niestety, nie.

B, Krawczyk-Brytka, Empowerment — strategia zarzqdzania oparta na zaufaniu, ,,Zarzadzanie i
Finanse” 2012, Vol. 10, nr 4, s. 325-327.
Y K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2011, s. 58.
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Przekonanie o wartosci
wlasnej pracy

MEANING COMPETENCE
Nadanie osobistego znaczenia Znajomos¢ whasnych
wykonywanej pracy kompetencji

SELF-DETERMINATION
Przekonanie o mozliwosci
dokonywania proaktywnych wyboréw

Rysunek 2. Psychologiczne wymiary empowermentu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie P. Gkorezis, L. Hatzithomas, E. Petridou, Impact of
Leader’s Humor on Emploees’ Psychological Empowerment: The Moderating Role of Tenure, ,,Journal
of Managerial Issues” 2011,Vol. XXIlII, s. 84.

Kolejna watpliwos¢ dotyczy tego, czy zjawiskiem powszechnym jest dzi$
integracja celéw osobistych z celami organizacji eksponowana jako istotny atrybut
empowermentu. W sytuacji znacznej rotacji zatrudnienia, rosngcej popularnosci
clastycznych form pracy moze okazaé¢ si¢ to wigcej niz trudne. Pracownik
zatrudniony do realizacji krotkoterminowego projektu rzadko jest zainteresowany
dhlugofalowymi, strategicznymi celami danej organizacji, bowiem jego uwaga skupia
si¢ na mozliwos$ciach pozyskiwania kolejnych atrakcyjnych zlecen od kolejnych
pracodawcow. Takze ze strony organizacji istnieje opdr przed dopuszczaniem takich
pracownikéw do najbardziej wrazliwej wiedzy organizacyjnej, w tym do informacji
o dziataniach i wynikach firmy. A przeciez dostgp do wiedzy strategicznej jest
traktowany jako fundamentalna zasada empowermentu, jako jeden z ,kluczy” tej
metody dziatania. Zawiera si¢ w przekonaniu, ze pracownicy, rozumiejgc znaczenie
dzielenia si¢ informacjami dla wlasnego miejsca pracy, nie bedg przekazywac ich
konkurencji*®. I znowu nalezy powtorzy¢, ze jest to chyba zbyt optymistyczna wizja
lub przyjaé, ze empowerment ma najwicksze zastosowanie w odniesieniu do grupy
kluczowych, wzglednie stalych pracownikéw organizacji, ktorzy tworza jej swoisty
trzon kadrowy. W mniejszym stopniu natomiast odnosi sie do tzw. freelancerow,
ktorych liczba na rynku pracy lawinowo wzrasta, a sita ich zwigzku z jednym
konkretnym pracodawca spada.

Podsumowanie
Wyzwania, z ktorymi muszg mierzy¢ si¢ wspolczesne organizacje, zmuszaja

do poszukiwan wciaz nowych, bardziej efektywnych koncepcji i metod zarzadzania.
Przedstawiona w tym artykule koncepcja empowermentu stanowi, w ocenie autorki,

18 K. Blanchard, J.P. Carlos, A. Randolph, The 3 Keys to Empowerment: Release the Power Within
People for Astonishing Results, Berrett Koehler Publisher, California 2001, s. 66.
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interesujgcg poznawczo i utylitarng propozycje szerszego spojrzenia na mozliwosci
aktywowania potencjatu ludzkiego i przeksztalcania go w wymierne, oczekiwane
przez pracodawce Wyniki.

Przedstawiona tu analiza teoriopoznawcza moze stanowi¢ punkt wyjscia do

sformulowania nast¢pujacych problemow badawczych:

wn

o~

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

e Jaki jest zwigzek empowermentu z innymi koncepcjami zarzadzania
ludzmi, np. zarzadzaniem zaufaniem, zarzadzaniem przez
zaangazowanie, zarzadzaniem talentami, zarzadzaniem relacjami itp.?

e Jak laczy¢é empowerment z elastycznymi, z definicji krétkotrwatymi
formami zatrudnienia oraz ptynnoscig rol organizacyjnych?

e Jakie cechy kultury organizacyjnej koreluja z efektywnym
wykorzystaniem empowermentu?

e Jak faczy¢ empowerment z wyzwaniami wynikajacymi ze starzenia sig
zasobOw pracy i rosngcej roznorodno$ci kulturowej organizacji?

Bibliografia

Blanchard K., Carlo J.P., Randolph A., The 3 Keys to Empowerment: Release the Power
Within People for Astonishing Results, Berrett Koehler Publisher, California 2001.

Blanchard K., Przywédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2011.

Bratnicki M., Podstawy wspélczesnego myslenia o zarzgdzaniu, \Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Biznesu, Dabrowa Gornicza.

Bugdol M., Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2006.

Gkorezis P., Hatzithomas L., Petridou E., Impact of Leader’s Humor on Emploees’
Psychological Empowerment: The Moderating Role of Tenure, ,Journal of Managerial
Issues” 2011,Vol. XXIIL

Conger J.A., Kangungo R.N., The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice,
,,Academy of management Review”, 1988, Vol. 13, No 3.

Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004.

Gobillot E., Przywddztwo przez integracje: budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,
osiggania efektywnosci i zysku, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008.
Introducing Management Standards, The Management Charter Initiative, London 1992.

. Jarrar J.F., Zairi M., Employee empowerment — a UK survey of trends and best practices,

»-Managerial Auditing Journal” 2002, Vol. 17, No 5.

Krawczyk-Brytka B., Empowerment — strategia zarzqdzania oparta na zaufaniu,
Zarzadzanie i Finanse” 2012, Vol. 10, nr 4.

Kuc B.R., Moczydtowska J.M., Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009.

Lee M., Kohn J., Is Empowerment Eeally a New Concept?, ,,The International Journal of
Management Review” 2001, Vol. 12, No 4.

Moczydlowska J.M., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, a motywowanie
pracownikéw, Difin, Warszawa 2008.

Rakowska A., Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnych
organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007.

Rzeznik B., Empowerment i jego wplyw na zaangazowanie pracownikow w
przedsigbiorstwie, ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”
2009, nr 3/2.

Sekowski A.E., Psychologiczne uwarunkowania wybitnych zdolnosci, [w:] Psychologia
zdolnosci. Wspolczesne kierunki badan, praca zbiorowa pod redakcja A.E. S¢kowskiego,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

Sicinski M., Kwalifikacje czy kompetencje?, ,,Edukacja i Dialog” 2003, nr 9 (152).



7S WSH Zarzadzanie 2014 (1), s. 71-78.

19. Zeffane R., Al. Zarooni M.H., Empowerment, Trust and Commitment: The modrating Role of
Work-Unit Centrality, ,,International Journal of Management” 2012, Vol. 29, No 1-2.

EMPOWERMENT - ANEW LOOK FOR THE
ACTIVATION OF HUMAN POTENTIAL IN THE
ORGANIZATION

Summary: The subject of the empowerment belong to the current extremely utilitarian issues
considered on the basis of management theory and practice. The article has an epistemological
character. Its aim is to systematize the knowledge of the empowerment and formulate, on this basis,
problems for the further scientific research.
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