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Empowerment to pojecie réznie definiowane w literaturze z obszaru nauk o
zarzadzaniu. Okresla sie go jako strategie zarzgdzania, filozofie zarzgdzania, metode
zarzgdzania, jako zjawisko organizacyjne, a takze jako proces, czy zespot dziatan i
praktyk menedzerskich. Autorka traktuje empowerment zarowno jako koncepcje
zarzadzania, czyli zbiér spojnych poglagdéw wyjasniajgcych okreslony fragment
rzeczywistosci organizacyjnej, jak i jako metode zarzadzania, czyli zbiér dziatan
organizacyjnych, ktére organizacje skutecznie implementowaly czynigc tym samym
praktykg zarzgdzania.

Analizujg etymologiczne korzenie empowermentu nalezy skupi¢ uwage na
uprawomocnieniu (upodmiotowieniu) pracownikéw. Byloby to jednak daleko idgce
uproszczenie. Koncepcja empowermentu wyrasta z przekonania, ze kazda
organizacja to cos$ wiecej niz zbiorowo$¢ ludzi gotowych wykonaé zadanie. To
wspolnota szukajgca mozliwosci wspoéttworzenia wartoscit. Oznacza to, ze zadaniem
menedzerow jest budowanie takiej atmosfery pracy, by ludzie mieli poczucie
przynaleznosci do wspodlnoty, a s$rodowisko pracy postrzegali jako przestrzen
wzmacniania poczucia wiasnej wartosci, godnosci i samorealizaciji.

Artykut ma charakter koncepcyjny i teoriopoznawczy. Jego  celem jest
systematyzacja wiedzy na temat empowermentu jako ztozonej koncepcji i metody
zarzagdzania oraz sformutowanie na tej podstawie probleméw do dalszych badan
naukowych.

B Empowerment — istota i cele
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Empowerment stanowi rozwiniecie wczesniejszych nurtow teoretycznych w
zarzadzaniu: zarzadzania partycypacyjnego i wzbogacania pracy?. Jak trafnie
podkreslajg pionierzy badan nad empowermentem, J.A. Conger i R.N. Kangungo®,
petne zrozumienie tej koncepcji wymaga uwzglednienia dwoch wzajemnie
przenikajgcych sie plaszczyzn: organizacyjnej i psychologicznej. W sferze
organizacyjnej Empowerment oznacza daleko idgce przekazanie wiadzy
pracownikom. W warstwie psychologicznej to szczegdllny stan $wiadomosci
pracownikow: swiadomos$¢ swojej podmiotowej roli w organizacji i wynikajgcych z niej
uprawnienn do podejmowania decyzji. Jak pisze M. Bratnicki®, empowerment jest
zjawiskiem ztozonym, wielowymiarowym, obejmujacy praktycznie wszystkie sfery
funkcjonowania organizacji. £aczy on ptaszczyzne organizacyjng (empowerment
organizacyjny) z ptaszczyzng psychologiczna, indywidualng dla kazdego pracownika
i wkasnie na tym polega jego wyjgtkowos¢. Empowerment organizacyjny mozna ujgé
jako zespot celowych dziatan i praktyk menedzerskich dajgcych wiadze, kontrole i
autorytet podwtadnym. Dziatania te zmierzajg do empoweringu pracownikow, czyli
ich wzmocnienia i usamodzielnienia dzieki stworzeniu kontekstu organizacyjnego
ksztaltujgcego state empowerment - stan ,bycia empowered”, czyli empowermentu
na ptaszczyznie indywidualnej, psychologicznej. Empowerment psychologiczny jest
percepcjg, odbiorem bycia wspieranym, wzmocnionym i upodmiotowionym.

Rysunek nr 1. Wymiary empowermentu
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Bugdol, Wartoéci organizacyjne, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2006, s. 42-73.

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

Nalezy podkreslic dynamiczny charakter empowermentu: to ciggly proces
zachodzacy w organizacji. Jego istotg jest umozliwienie pracownikom kreatywnego
dziatania oraz przejawiania wiasnej inicjatywy przez przekazanie im mozliwosci
podejmowania decyzji przy zachowaniu odpowiedzialnosci za ich realizacje. To
wydobywanie z pracownikOw entuzjazmu i zaangazowania przez przekazanie im
prawa do autonomii i kontrolowania dziatania®.
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To, co nowe w tej koncepcji, to proba stworzenia w ramach organizacji
swoistego mikrospoteczenstwa charakteryzujgcego sie szeregiem specyficznych
cech:

e wizja — rozumiana jako cele do osiggniecia, ale bez dookre$lania
sposobu ich osiggania;

» partnerstwo — przetozony i podwladny tworzg zespot, ktérego aktywnosé
ukierunkowana jest na cel;

e odpowiedzialnos¢ — rezygnacja ze struktur hierarchicznych na rzecz
wzajemnego uzupetniania sie pracownikow, petnej wspotpracy opartej na
wzajemnej pomocy i sile wynikajgcej z réznorodnosci;

* samokontrola — kazdy pracownik ma jasno okreslone cele oraz dostep
do stosownych danych niezbednych do jego osiggniecia, a stopien
osiggania celu monitoruje sam w oparciu 0 posiadane umiejetnosci;

» zaufanie — liderzy budujg relacje ze wspétpracownikami na zaufaniu,
takze pracownicy muszg ufa¢ sobie nawzajem wspoOtpracujgc nad
osiggnieciem konkretnych celow;

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

e postawa zaangazowania — swoista troska pracownikow o dziatania
podejmowane dla osiggania celéw indywidualnych i organizacyjnych;

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

» Kklimat innowacyjnosci — kultura organizacji promujgca kreatywnosc¢ i
innowacyjnosg;

* swoboda przeptywu informacji oraz wiedzy miedzy pracownikami i
pionami funkcjonalnymi’.

Ws$rdod najwazniejszych celdow empowermentu wymienia sie tworzenie kultury
wspotpracy, ktora z kolei stanowi baze innych osiggnie¢ organizacji, zwlaszcza jej
innowacyjnosci i stabilnosci. Nie bez znaczenia jest takze proces ciggtego rozwoju
pracownikow. Otrzymujgc duzg swobode dzialania i motywowani do
odpowiedzialnego rozwigzywania ztozonych problemdw organizacji nieustannie
zdobywajg nowe doswiadczenia. To ulatwia osigganie celow, zaréwno
organizacyjnych jak i indywidualnych. Niekwestionowany autorytet w naukach o
zarzadzaniu, P. Drucker byt wielkim zwolennikiem daleko idgcej autonomii
pracownikow. Podkreslat on nie tylko koniecznos¢ delegowania uprawnien
decyzyjnych, ale takze zachecat do pozostawienia pracownikom znacznego zakresu
swobody przy definiowaniu ich zadan, a zwlaszcza sposobu ich realizacji. W tym
kontekscie znamienne sg jego stowa: ,pracownikom pomaga sie mierzy¢ wiasne
dokonania miarg wkladu w calo$¢ wynikéw pracy”.Dzieki optymalnemu
wykorzystaniu potencjatu pracownikow rosnie ich satysfakcja z pracy, a dzieki niej
jako$¢ oferowanych przez organizacje produktéw, w tym ustug.

B Empowerment wymaga kultury zaufania
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Wdrazanie empowermentu wymaga wysokiego poziomu profesjonalizmu kadry
kierowniczej organizacji. To ona powinna dostarcza¢ pracownikom wsparcia oraz
tworzy¢ warunki do rozwoju kompetencji niezbednych do podejmowania decyzji i ich
odpowiedzialnego realizowania’. Powinna takze w sposéb $wiadomy zmienia¢
strukture hierarchiczng na rzecz struktur bardziej ptaskich, elastycznych, co sprzyja
dzieleniu sie z podwtadnymi wiadzg, kontrolg i autorytetem. W wielu przypadkach
oznacza to koniecznosé wrecz rewolucyjnych zmian w mentalnosci menedzeréw, w
tym ogromnego zaufania do podwitadnych. Mozna je zbudowac¢ wytgcznie na bazie
jasnego podziatu wspolnych  korzysci, dlugoterminowego zaangazowania,
sprawiedliwego podziatu ryzyka, wtasciwej komunikacji oraz na zrozumieniu potrzeb
partneréw interakciji.

Efektywne zarzgdzanie ludzmi jest fenomenem relacji. Jego podstawg jest
zawierzenie drugiemu cztowiekowi, a to oznacza koniecznos¢ uwzgledniania w
procesie decyzyjnym kontekstu etycznego dokonywanych wyboréw. Pracownik
bedzie tym bardziej obdarzat zaufaniem swojego przetozonego, im bardziej bedzie
przekonany o jego uczciwosci i prawdomownosci, im wyzej bedzie oceniat jego
wiedze oraz umiejetnosci, im bardziej bedzie czut sie chroniony, rowniez w wymiarze
wyznawanych wartosci i poczucia godnosci. Zaufanie pracownika wymaga tez
przewidywalnosci dziatan zwierzchnika i trafnosci jego decyzji. | wreszcie o zaufaniu
decyduje kryterium otwartosci, czyli dzielenia sie z pracownikami informacjami i
pomystami.

W definiowaniu zaufania dominuje traktowanie go jako kapitatu, zasobu lub
stanu psychicznego. Jest ono swoistg wiarg w okreslone dziatania czy wlasciwosci
obiektu obdarzonego zaufaniem. Zdaniem E. Skrzypek'®, zaufanie to stosunek
zachodzacy miedzy trzema elementami: obdarzonym zaufaniem, obdarzajgcym
zaufaniem oraz przestrzenig, w ktorej ta relacja zachodzi. To przeciwienstwo
nieufnosci; swoisty ,zaktad” podejmowany na temat niepewnych, przysztych dziatan
innych ludzi'*. Zaufanie jest fundamentem spotecznych interakcji, wartosciowym
zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i miedzyludzkich?.

Zaufanie jest nie tylko kategorig psychologiczng czy spoteczng, ale takze
ekonomiczng. Jest jednym z najwazniejszych regulatorow decyzji podejmowanych
przez niezaleznych, wspotpracujgcych partnerow. Dotyczy to zardéwno relacji z
Klientami zewnetrznymi jak i wewnetrznymi. Budowanie zaufania w relacji z
partnerami  zewnetrznymi wymaga tworzenia kultury zaufania wewnatrz
przedsiebiorstwa, poniewaz jakosc¢ relacji wewnetrznych czesto bywa podstawg
oceny wiarygodnosci partnera biznesowego. Stgd w kontekScie omawiane]
problematyki najwieksze znaczenie zdaje sie mie¢ zaufanie organizacyjne (por.
rysunek nr 2), na ktére sktada sie pie¢ wymiaréw: osobowosciowy (czyli normy i
wartosci), kalkulacyjny (kalkulacja kosztéw i korzysci wynikajgcych z zaufania),
instytucjonalny (jako$¢ i stabilno$¢ otoczenia instytucjonalnego), percepcyjny (jak
wzajemnie postrzegajg sie partnerzy interakcji?) i kumulacyjny (bedgcy wynikiem
wiedzy o partnerach).
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Rysunek nr 2. Zaufanie organizacyjne
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zaufanie w kreowaniu strategii przedsiebiorstwa,
+Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2007, nr 2, s. 11.

Zaufanie tylko do pewnego stopnia wzrasta wraz z uptywem czasu trwania
relacji. Skuteczne zarzgdzanie wymaga systematycznej budowy zaufania zarowno
na ptaszczyznie jednostkowej, czyli indywidualnych odczué¢ pracownika, jak i na
ptaszczyznie organizacyjnej, odnoszgcej sie do kontaktow interpersonalnych w
organizacji. Konieczne zatem sg konkretne dziatania bedgce wskaznikiem zaufania
menedzerow do podwiladnych: otwarta komunikacja, dzielenie sie strategicznymi
informacjami, inicjowanie udziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji*. Trudno nie
dostrzec wyraznego zwigzku miedzy tak sformutowanymi przejawami zaufania a
zasadami empowermentu.

EImplementacja empowermentu — potencjalne ograniczen ia i bariery
Empowerment wskazuje sie jako zrédto relatywnie wyzszego poziomu
motywacji pracownikbw w poréwnaniu z motywacjg w organizacjach, ktére nie
stosujg w praktyce tej koncepcji zarzadzania. Swiadomy wspétudziat zatrudnionych
W procesie rozwoju organizacji moze by¢ oceniany wylgcznie w kategoriach
pozytywnych i jako taki stanowi cel zarzgdzania ludzmi formutowany przez wielu
menedzeréw. Jednak badania’* nad stopniem znajomosci i wykorzystania
empowermentu wskazujg na to, ze jest on mato znany i stosunkowo rzadko
wykorzystywany w praktyce zarzgdzania. Nalezy zaznaczy¢, ze badania na ten
temat sg w Polsce stosunkowo nieliczne, dlatego nie mozna jednoznacznie

BpL. Callaway, The Relationship of Organizational Trust and Job Satisfaction: An Analysis on the
Diverse Conceptualizations of Trust in Scholarly Research on Business Relationship, ,Journal of
Business Ethics” 2007, s. 41-44.

4 B. Krawczyk-Brytka, Empowerment — strategia zarzadzania oparta na zaufaniu, ,Zarzadzanie i
Finanse” 2012, Vol. 10, nr 4, s. 325-327.



rozstrzygnac¢, czy wynika to z matej wiedzy menedzeréw na temat empowermentu,
czy raczej z barier i ograniczen we wdrazaniu koncepciji.

W ocenie autorki jedna z gtownych barier wynika z psychologicznego wymiaru
empowermentu. Plaszczyzna psychologiczna ujeta w ramy omawianej koncepciji
wydaje sie z jednej strony zrodiem jej atrakcyjnosci, z drugiej potencjalnym zrodiem
ograniczen we wdrazaniu. Empowerment opiera sie na przekonaniu, ze kazdy
cztonek organizacji posiada wewnetrzng site wynikajgcg z doswiadczenia, wiedzy i
wewnetrznej motywacji oraz zdolnos¢ do identyfikacji, aktywacji i wykorzystania tej
sity (por. rysunek nr 3).

Rysunek nr 3. Psychologiczne wymiary empowermentu
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zrodio: opracowanie wlasne 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. XXIlI, s. 84.

K. Blanchard™ wrecz w definicje empowermentu wpisuje zdolno$é oséb lub
zespotdbw do dokonywania celowych, trafnych wyborow i podejmowanie na ich
podstawie dziatan, ktdre przynoszg organizacji zysk. Trzeba w tym miejscu
zaryzykowac pytanie, czy nie jest to jednak zbyt optymistyczna, nieco zyczeniowa
wizja pracownikow i ich postaw w s$rodowisku pracy? Czy owa ,zdolnos¢”
wskazywana przez K. Blancharda jest powszechna? Czy kazdy pracownik, albo
chociaz wiekszos¢ posiada tak wysokie kompetencje intelektualne i emocjonalne,
tak daleko rozwinietg samoswiadomos¢, by dostrzec w sobie i uwolni¢ moc, o ktérej
pisze cytowany autor? Czy zdolnos¢ te na tyle powszechnie posiadajg
menedzerowie, by ,zaraza¢” nig swoich wspotpracownikéw? Nie wnikajgc
szczegOtlowo w historyczne, ustrojowe przyczyny takiego stanu rzeczy, trzeba
przyja¢, ze w odniesieniu do wielu polskich organizacji odpowiedz na tak postawione
pytania brzmi: nie.

Kolejna watpliwos¢ dotyczy tego, czy zjawiskiem powszechnym jest dzis
integracja celdéw osobistych z celami organizacji eksponowana jako istotny atrybut
empowermentu? W sytuacji znacznej rotacji kadr, rosngcej popularnosci
elastycznych, z definicji krotkotrwatych form pracy moze okazaé sie to wiecej niz
trudne. Pracownik zatrudniony do realizacji krétkoterminowego projektu rzadko jest
zainteresowany dtugofalowymi, strategicznymi celami danej organizacji, bowiem jego
uwaga skupia sie na »tu i teraz« oraz na mozliwosciach pozyskiwania kolejnych
atrakcyjnych zlecen od kolejnych pracodawcéw. Takze ze strony organizacji istnieje
opor przed dopuszczaniem takich pracownikow do najbardziej wrazliwej wiedzy
organizacyjnej, w tym do informacji o dziataniach i wynikach firmy. A przeciez dostep

'* K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2011, s. 58.



do wiedzy strategicznej jest traktowany jako fundamentalna zasada empowermentu,
jako jeden z ,kluczy” tej metody dziatania. Zawiera sie w przekonaniu, ze pracownicy,
rozumiejgc znaczenie dzielenia sie informacjami dla wlasnego miejsca pracy, nie
bedg przekazywa¢ ich konkurencji. Mozna zatem zaryzykowac twierdzenie, ze
empowerment ma najwieksze zastosowanie w odniesieniu do grupy kluczowych,
wzglednie statych pracownikOw organizacji, ktérzy tworzg jej swoisty trzon kadrowy.
W mniejszym stopniu natomiast odnoszg sie do tzw. freelanceréw, ktorych liczba na
rynku pracy lawinowo wzrasta, a sita zwigzku z jednym konkretnym pracodawcag
spada.

EPodsumowanie

Poziom motywacji pracownikéw, ich zaangazowanie i lojalnos¢ stusznie traktuje
sie jako warto$¢ i jednoczesnie jako wazny miernik skutecznosci zarzgdzania.
Pozadane postawy pracownikow trudno osiggac¢ bez traktowania ich jako podmiotu
dziatajgcego w warunkach wspdlnoty, ktérej cztonkowie wspierajg sie nawzajem
budujgc site catej organizacji. To powoduje, ze — mimo wskazanych tu watpliwosci -
temat empowermentu nalezy uzna¢ za aktualny i wartosciowy dla teorii i praktyki
zarzadzania.

Przedstawiona tu analiza teoriopoznawcza moze stanowi¢ punkt wyjscia do
formutowania dalszych probleméw badawczych:

» Jakie cechy kultury organizacyjnej sprzyjajg efektywnemu wykorzystaniu
empowermentu?

« Jakie zmienne psychologiczne determinujg indywidualne otwarcie
pracownika na ,bycia empowered”?

e Czy i jak wykorzystywa¢ empowerment w organizacjach sieciowych,
wirtualnych?

« Czy istnieje korelacja (a jesli tak, jaka?) miedzy otwarciem na
upodmiotowienie w pracy a takimi zmiennymi, jak wiek, pte¢, poziom
wyksztalcenia pracownikow? Jak tgczy¢ empowerment i zarzgdzanie
réznorodnoscig pokoleniowsg i kulturowg?

» Jak lgczy¢ empowerment z elastycznymi, z definicji krétkotrwatymi
formami zatrudnienia oraz ptynnoscig rol organizacyjnych? Czy mozna
oczekiwa¢ gtebokiego podmiotowego zaangazowania i maksymalnego
wykorzystywania zasobow kompetencyjnych od pracownika
wykonujgcego konkretne, krotkoterminowe zlecenie, realizujgcego
konkretny projekt, pracujgcego w tym samym czasie dla kilku
przedsiebiorstw? Jak wykorzystywa¢ empowerment w odniesieniu do tej
grupy pracownikow?

» Czy mozna wykazac, ze empowerment podnosi efektywnos¢ zarzgdzania
kapitatem ludzkim? Jakie mierniki wykorzysta¢ w tym celu?

» Jakie potencjalne korzysci i zagrozenia wynikajgce z empowermentu
dostrzegajg menedzerowie zarzgdzajgcy polskimi organizacjami?
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WStreszczenie

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat empowermentu jako ztozonej koncepcji
zarzagdzania oraz sformutowanie na tej podstawie problemoéw do dalszych badan naukowych.
Autorka przedstawia wyniki krytycznej analizy bogatej, gtéwnie anglojezycznej literatury
naukowej. Wskazuje na potencjalne korzysci i ograniczenia zwigzane z wykorzystaniem
empowermentu w praktyce zarzgdzania. W podsumowaniu przedstawia problemy godne
podjecia w toku dalszych badan nad empowermentem.

Stowa kluczowe — empowerment, zaufanie, upodmiotowienie,
Kategoria artykutu : artykut koncepcyjny

ESummary

The aim of the article is to systematise knowledge about empowerment as a complex
concept of management and formulate, on this basis, issues for the further research. The
author presents the results of a critical analysis rich in mostly English-language scientific
literature. This indicates the potential benefits and limitations associated with the use of
empowerment in management practice. The summary of the article presents problems
worthy to undertake in the course of the further research on empowerment.
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