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Celem niniejszego artykulu jest udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania badaw-
cze: ,Jak jest postrzegany empowerment w kontekscie przejawéw tzw. wspélczesnych
koncepcji zarzadzania?” oraz ,Jakie s3 relacje miedzy empowermentem a partycypacja
pracownicza?”. Proces badawczy oparto na studiach literaturowych potaczonych z reflek-
sja naukowa. Dokonano interpretacji i krytycznej oceny dotychczasowego dorobku
poswieconego analizowanej tematyce. Podjeto prébe usystematyzowania wiedzy na temat
empowermentu na tle wybranych wspélczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji
pracowniczej, a ponadto sformulowano problem dla dalszych badan naukowych.

Stowa kluczowe: empowerment, koncepcje zarzadzania, partycypacja pracownicza

Wprowadzenie

Dynamicznie dokonujace sie zmiany w otoczeniu dalszym i blizszym przedsie-
biorstw, a takze zmiany wewnetrzne, takie jak np. wymiana pokoleniowa pracow-
nikéw, wymuszaja inne niz dotychczas podejécie do zarzadzania wspélczesnymi
organizacjami.

W latach 80. XX wieku upowszechnit sie paradygmat zarzadzania, nakazujacy
dostrzega¢ i wykorzystywac potencjat intelektualny pracownika, w tym jego kre-

atywno$¢!. Narodzita sie koncepcja zarzadzania ludzmi nazwana zarzadzaniem
zasobami ludzkimi (ZZL). ZZL to strategiczne i spéjne podejscie do zarzadzania

1 Wiecej na ten temat — zob. Morawski (2006).
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najcenniejszymi aktywami organizacji (pracownikami), ktérzy indywidualnie
i zbiorowo przyczyniaja sie do osiggniecia celéw tej organizacji (Armstrong, 2007).
Takze w wielu wspdtczesnych koncepcjach zarzadzania organizacjami akcentuje
sie role cztowieka i postuluje wdrazanie partycypacji pracowniczej. Od pracowni-
kéw wymaga sie profesjonalnego dzialtania, a jednoczesnie rozszerza sie im pole
decyzyjne. Podmiotowe podejsicie do pracownikéw znajduje pelne odzwierciedle-
nie w procesie empowermentu.

Empowerment znajduje sie w polu zainteresowania wielu dziedzin nauki,
w tym m.in. polityki spotecznej. Przez to pojecie rozumie sie proces umozliwiajacy
ludziom zwiekszenie kontroli nad ich zyciem, czynnikami i decyzjami. Sam proces
ma na celu budowanie zdolnosci cztowieka do przejecia tej kontroli. Empowerment
to proces iteracyjny skladajacy sie z kluczowych elementéw, w tym $rodowiska
zachecajacego do powszechnego udzialu w procesie decyzyjnym, ktéry to udzial
wplywa na osiggniecie celéw w postaci likwidacji ubéstwa, integracji spolecznej
i godnej pracy dla wszystkich, a takze zréwnowazonego rozwoju?.

W psychologii wskazuje sie, ze empowerment — nazywany takze umacnianiem
- ma wymiar jednostkowy, organizacyjny i menedzerski. Jesli umacnianie czlo-
wieka nie przejawia sie w jego zachowaniu, wéwczas mozna to ttumaczy¢ jednym
lub kilkoma czynnikami, takimi jak (Kanafa-Chmielewska, 2012):

+ slabe poczucie kontroli socjopolitycznej (niski poziom przekonania cztowieka

0 jego mozliwosciach i skutecznosci wplywu na system spoteczny i polityczny),
+ brak krytycznej $wiadomosci (cztowiek nie wie, jaki cel chce osiggna¢, jakie

zasoby sa do tego potrzebne, jak je zdoby¢ oraz jak tymi zasobami zarzadzac),
+ nieznajomo$¢ wartoéci i norm spolecznych.

Empowerment (zwany zamiennie upodmiotowieniem) w naukach o zarzadza-
niu jest utozsamiany z wielowymiarowym procesem przekazywania pracownikom
prawa do kontrolowania dziatania i podejmowania decyzji, wzmacniania samo-
dzielno$ci i autonomii zatrudnionych, wydobywania z pracownikéw entuzjazmu
i zaangazowania do dziatania poprzez wzmacnianie przekonania, ze stanowia oni
warto$¢ dla organizacji (Zeffane, Al Zarooni, 2012; Story, 1995; Nauman, Khan,
2009, cyt. za: Krawczyk-Brytka, 2012). Zakres definicyjny analizowanego pojecia
nie zostal jednak do tej pory jednoznacznie okreslony. W waskim ujeciu empo-
werment oznacza delegowanie wladzy w procesie decyzyjnym i jest traktowany
jako metoda zarzadzania. W ujeciu szerokim idea ta bywa nawet okreslana jako
koncepcja zarzadzania.

2 Jest to definicja zbudowana na podstawie badan przeprowadzonych przez Organizacje Narodéw
Zjednoczonych (zob. http://social.un.org/empowerment; http://www.un.org/esa/socdev/ngo/outreach-
materials/empowerment-booklet.pdf).
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Majac na uwadze powyzsze, wyznaczono cel artykutu. Jest nim préba udzie-
lenia odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1) Jak jest postrzegany empowerment w kontekscie przejawdédw tzw. wspélcze-
snych koncepcji zarzadzania?
2) Jakie sg relacje miedzy empowermentem a partycypacja pracownicza?

Proces badawczy oparto na studiach literaturowych polaczonych z refleksjg
naukowg. Na plaszczyznie teoretycznej artykutu dazono do interpretacji i kry-
tycznej oceny dotychczasowego dorobku w zakresie nie tylko definiowania anali-
zowanego zagadnienia. Chodzito zwlaszcza o podjecie préby usystematyzowania
wiedzy na temat empowermentu na tle wybranych wspélczesnych koncepcji
zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej. Podjeto takze prébe sformutowania
problemu dla dalszych badan naukowych.

Empowerment na tle wybranych
wspolczesnych koncepcji zarzadzania

Zdaniem J. Lichtarskiego i A. Wegrzyna (2000), koncepcje i metody zarzadza-
nia nie mieszcza sie¢ w tradycyjnych funkcjach zarzadzania i maja wszechstronny,
uniwersalny charakter, wkraczajac w kilka lub wszystkie obszary dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Autorzy ci prezentuja przy tym takie idee ,nastawione na
wprowadzanie zmian”, jak: lean management, benchmarking, organizacja uczaca
sie, organizacja wirtualna, outsourcing, outplacement, time based management
i business proces reengineering. Podkre$laja, ze np. outsourcing jest narzedziem lean
management. Za rozwigzania tradycyjne (mniej zorientowane na wprowadzanie
zmian) uznaja takie koncepcje, jak: koncepcja marketingowa, controllingowa
i total quality management (TQM).

Jak zauwaza K. Zimniewicz (2008), w literaturze stosuje sie zamiennie rézne
pojecia do oznaczenia tego samego terminu. Chodzi tutaj o takie sformutowania,
jak koncepcja, metoda czy technika. Dlatego tez autor ten proponuje uzywanie
ogélnego okreslenia ,instrument zarzadzania”. W swojej ksigzce pt. Koncepcje
zarzgdzania (Zimniewicz, 2008) omawia takie rozwigzania, jak benchmarking,
outsourcing, organizacja wirtualna, lean management (LM), wewnetrzna konku-
rencja, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez wartosci, zarzadzanie czasem,
reengineering. Wskazany autor proponuje tym samym - zgodnie z przywolanym
tytulem ksigzki — pewna liste koncepcji zarzadzania, na ktérej wzoruja sie inni
naukowcy.

Rézne podejscia definicyjne oraz typologie koncepcji zarzadzania zestawita
A. Szpitter (2011), dokonujgc préby usystematyzowania przywolanych pojeé.
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Wskazata m.in. koncepcje proste, takie jak benchmarking czy outsourcing, oraz
zlozone - lean management czy TQM. Podkredlita, ze koncepcje zarzadzania
koncentruja sie wokoét jednego zagadnienia (np. jakosci), podlegaja rozwojowi, sa
wewnetrznie spdjne i kompleksowe. Przedstawita takze strukture hierarchiczng
koncepcji lean management, TQM, benchmarkingu oraz Kaizen, podajac nazwy
metod i przyklady jeszcze bardziej szczegélowych narzedzi, tj. technik stosowa-
nych w ramach kazdej z tych koncepcji.

Zdaniem M. Bratnickiego (2000), empowerment ma wszechstronny czy kom-
pleksowy charakter. Obejmuje bowiem swoim zasiegiem prawie wszystkie sfery
funkcjonowania organizacji, a zatem nie tylko funkcje personalng. Laczy plasz-
czyzne organizacyjng z indywidualng plaszczyzna psychologiczng pracownika.
Autor ten nawigzuje do dorobku psychologii, dokonujac podziatu empowermentu
na organizacyjny i psychologiczny. Empowerment organizacyjny jest zespolem
celowych dzialan i praktyk menedzerskich, ktére zwiekszaja autorytet podwtad-
nych. Z kolei empowerment psychologiczny oznacza poczucie bycia wzmacnianym.
Chodzi o stan poznawczy, dostrzeganie swojej roli w organizacji i wynikajacych
z niej uprawnien do podejmowania decyzji.

Trzy wymiary empowermentu wyrdzniaja D. Berry, Ch. Caldwelli J. Fehrmann
(1994). Poza wymiarem organizacyjnym (obejmujacym praktyki ogélnoorganiza-
cyjne) i indywidualnym (psychologicznym), wymieniaja takze wymiar menedzer-
ski, zwigzany z dzialaniami podejmowanymi przez osoby sprawujgce funkcje
kierownicze.

Natomiast M. Bugdol uwaza, ze empowerment jest ,w pewnym sensie” koncep-
cja zarzadzania, obejmujaca (Bugdol, 2006):

+  proces wzrostu poziomu $wiadomosci pracownikéw, ich przekonania, ze s3
lepsi (tj. wydajniejsi) niz wspélpracownicy,

+ delegowanie wladzy i uprawnien w celu zwiekszenia samoskutecznosci,

«  proces psychicznego odlgczenia sie od spraw, ktére s3 scedowane na innych,

+  spos6b sprawowania kontroli,

+ idee zarzadzania zasobami ludzkimi,

+ rodzaj umowy spotecznej, psychologicznego kontraktu miedzy przelozonymi

a podwladnymi.

W ramach studiéw literaturowych, przeprowadzonych na potrzeby niniejszego
artykutu, nie znaleziono typologii koncepcji zarzadzania, w ktérej wéréd innych
- wskazanych koncepcji — zaprezentowano takze empowerment. Dlatego tez doko-
nano préby odnalezienia zatozert empowermentu w wybranych tzw. wspdlczesnych
koncepcjach zarzadzania, takich jak LM, TQM czy zarzadzanie wiedzg (tabela 1).

Jak wynika z tabeli 1, interesujaca nas kategorie mozna nazwad kluczo-
wym elementem koncepcji LM. Pewne zalozenia empowermentu sa takze
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urzeczywistniane w pozostatych wskazanych koncepcjach zarzadzania. Na tym
tle interesujace wydaje sie ujecie analizowanego zagadnienia reprezentowane
przez R. Randeniya, N. Baggaley i M.A. Rahim (1995). Wedlug tych autoréw,
empowerment powinien by¢ zupelnie odrebna koncepcja wspétpracujaca z TQM.
Co wiecej, empowerment nie jest koncepcja dostosowana do filozofii TQM. Jego
wdrozenie wymaga bowiem budowy nowej, sptaszczonej struktury organizacyj-
nej (zwiazanej z reengineeringiem), TQM za$ kladzie wiekszy nacisk na samo
zaangazowanie pracownikéw, ktére mozna ksztaltowad bez wprowadzania zmian
w strukturze (Randeniya, Baggaley, Rahim, 1995, cyt. za: Bugdol, 2006).

Tabela 1. Zalozenia empowermentu realizowane w ramach wybranych

wspoélczesnych koncepcji zarzadzania

Koncepcja zarzadzania Zwiazek z idea empowermentu

+ traktowanie niewykorzystanego potencjalu pracownikéw jako
rodzaj mudy (2rédlo marnotrawstwa)

+ podkreslenie wagi samodyscypliny i samodoskonalenia w ramach
metody 5S

+ zapewnienie pracownikom odpowiedniego poziomu kompetencji,
umozliwienie podejmowania decyzji oraz przekazanie
odpowiedzialnosci za utrzymanie maszyn w ramach metody total
productive maitenance (TPM)

Lean management (LM)

Total quality management angazowanie kazdego pracownika w doskonalenie produktéw
(TQM) i proceséw w przedsiebiorstwie

+ angazowanie pracownikéw w procesy ZW, takie jak
pozyskiwanie, tworzenie, magazynowanie, przekazywanie

Zarzadzanie wiedza i wykorzystywanie wiedzy

+ szczegoblna rola (uprawnienia decyzyjne) nadane kluczowym
pracownikom, tj. pracownikom wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Brilman (2002); Morawski (2006).

Dotychczasowe rozwazania koncentrowaly sie wokét ogélnych koncepcji
zarzadzania organizacjami, majacych charakter przekrojowy, co oznacza obej-
mowanie swym zasiegiem réznych sfer funkcjonowania danego podmiotu.
W literaturze naukowej wyréznia sie takze koncepcje realizacji poszczegdlnych
funkcji przedsiebiorstwa. Empowerment jest, jak sie wydaje, najscislej zwigzany
z funkcja personalng, obejmujaca dziatania skierowane do potencjalnych i obec-
nych pracownikéw organizacji. W ksigzce pt. Nowe koncepcje zarzgdzania ludzmi,
autorstwa J. Moczydlowskiej i K. Kowalewskiego (2014), przedstawiono empo-
werment w nawigzaniu do jego konsekwencji dla zarzadzania, a $cislej — zarza-
dzania ludzmi. Autorzy ci, uzywajgc okreélenia ,koncepcja empowermentu”, nie
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rozpatruja jednak tej koncepcji jako swego rodzaju ,rozwiniecia” czy tez kontynu-
acji koncepcji zarzadzania zasobamiludzkimi lub koncepcji zarzadzania kapitatem
ludzkim. Wzorujac sie na literaturze anglojezycznej (Lee, Koh, 2001), stwierdzaja
natomiast, iz empowerment nalezy traktowac jako rozwiniecie zarzadzania party-
cypacyjnego oraz wzbogacania pracy.

Na tym tle warto zwrdci¢ takze uwage na sformulowania ujete w drugiej
kolumnie tabeli 1. Odnajdujemy tam okreslenia takie, jak np.: ,zapewnienie
pracownikom [...], umozliwienie podejmowania decyzji”, ,angazowanie kazdego
pracownika w doskonalenie”, ,uprawnienia decyzyjne nadawane kluczowym pra-
cownikom”. Wszystkie te okreslenia w sposéb posredni lub bezposredni mozna
(a nawet trzeba) laczyc¢ z zagadnieniem partycypacji. Majac to na uwadze, uznano,
ze warto sie blizej przyjrzeé relacjom zachodzacym miedzy empowermentem
a partycypacja pracownicza.

Empowerment — przejaw partycypacji pracowniczej?

W literaturze przedmiotu, analizujagc etymologiczne podstawy empower-
mentu, zwraca uwage jego ttumaczenie na jezyk polski jako uprawomocnienie,
upodmiotowienie. Jak wskazano we Wprowadzeniu, niekiedy uzywa sie réwniez
okreslenia ,,umocnienie” lub ,upelnomocnienie” (Kanafa-Chmielewska, 2012).
Czes¢ sposrod badaczy stwierdza przy tym, ze upodmiotowienie jest procesem
przekazywania kontroli dzialania i podejmowania decyzji w rece pracownikéw,
wzmacniania ich samodzielnosci (Zeffane, Al Zarooni, 2012; Nauman, Khan,
Ehsan, 2010). Ujawnia sie wiec w ten sposéb zasadno$c jego taczenia z nadaniem
pewnego rodzaju autonomii cztowiekowi w srodowisku pracy. Jednoczesnie warto
zwréci¢ uwage na, akcentowany juz wczeéniej, wymiar organizacyjny empower-
mentu. Daleko idgce przekazanie wladzy, zespét dziatan prowadzacych do udziatu
pracownikéw w sukcesie przedsiebiorstwa odzwierciedla éw wymiar organiza-
cyjny empowermentu (Niehoff i in., 2001). Nasuwa sie zatem pytanie o zwigzki
empowermentu z partycypacja pracowniczg.

Jedna z czesciej przytaczanych definicji partycypacji ukazuje, iz partycypa-
cja to w istocie zestaw Srodkéw (odmian i form dzialania), ktérymi dysponuja
pracownicy w celu wptywania na decyzje podejmowane w organizacji i/lub moz-
liwoé¢ korzystania z ,wypracowanych” nadwyzek finansowych (partycypacja
finansowa badz wlasnosciowo-finansowa) (Weiss, 1978). Z kolei B. Blaszczyk
(1988) akcentuje, iz partycypacja to uczestnictwo pracownikéw w procesach nie
tylko realnych, np. wytwarzania débr, lecz takze regulacyjnych (decydowanie,
kto, co, jakimi metodami ma wykonywac). Cytowani autorzy w réznych ujeciach
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definicji partycypacji podkreslajg zatem — uwypuklane w etymologii empower-

mentu - problemy dzielenia sie wladza, zwlaszcza w procesie podejmowania

decyzji (Kozusznik, 2005).

Rozpatrywanie partycypacji w kontekscie jej urzeczywistniania w organizacji
wymaga zwrdcenia uwagi na jej (Cierniak-Emerych, 2012):

+ odmiany (posrednia, bezposrednia, wlasnoéciowo-finansowa3),

« formy (informowanie, konsultowanie, wsp6ldecydowanie, uprawomocnienie),
ktére odzwierciedlaja poziom (stopien) udzialu pracownikéw w rozwigzywaniu
probleméw ujawniajacych sie w przedsiebiorstwie.

Partycypacja posrednia, bedaca wyrazem udziatu pracownikéw w procesach
zarzadczych za posrednictwem ich przedstawicieli, przejawia sie m.in. w funk-
cjonowaniu takich gremiéw przedstawicielstwa pracowniczego, jak zwigzki zawo-
dowe, rady nadzorcze, a takze rady pracownikéw. Przedstawicielski charakter
posredniej odmiany partycypacji, niejako ze swojej natury, nie w pelni stuzy moz-
liwo$ci wywierania pozytywnego wplywu na wzrost zaangazowania pojedynczych
pracownikéw. Zatem ta odmiana partycypacji stabiej niz jej odmiana bezposred-
nia pozostaje w zwigzku z empowermentem.

Partycypacja bezposrednia jest rozumiana jako bezposredni udzial pracow-
nikéw w procesie przygotowywania oraz podejmowania decyzji (Mendel, 2001;
Ostrowski, 2009; Rudolf, Skorupiniska, 2012). Chodzi zwlaszcza o tworzenie
i funkcjonowanie tzw. kot jakosci, zespoléw powolywanych do rozwigzywania
okresowo pojawiajacych sie probleméw, grup autonomicznych, czy tez o indywidu-
alne dziatania, w tym - wazne z punktu widzenia empowermentu - autonomiczne
decyzje podejmowane przez pojedynczych pracownikéw w zwigzku z funkcjono-
waniem réznych sfer przedsiebiorstwa.

Sila oddzialywania pracownikéw w ramach przedstawionych odmian par-
tycypacji moze by¢ zréznicowana. Wplywaja na to zwlaszcza decyzje dotyczace
wyboru okreslonej formy partycypacji. Udzial pracownikéw w zarzadzaniu orga-
nizacjg poprzez zapewnienie im - niezaleznie od przyjetej odmiany i formy
zatrudnienia - dostepu do informacji stanowi najprostszg forme realizacji ich
uprawnien partycypacyjnych. Oprécz przekazywania informacji, partycypacja
przejawia sie poprzez wspoéldzialanie, np. wyrazanie opinii, konsultacje i nego-
cjacje oraz wspétdecydowanie. W ramach wspétdecydowania mieszcza sie prawa
sprzeciwu oraz wyrazania zgody, a takze prawo do dwustronnego przygotowania
i podejmowania decyzji (Weiss, Kruger, 1990). Tak rozumiane wspéldecydowanie

3 Ta forma nie stanowi obszaru szczegélnego zainteresowania w niniejszym artykule z uwagi na
charakter zagadnienia.
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nie obejmuje - jak wynika z literatury przedmiotu — uprawomocnionego udziatu
w sprawowaniu wladzy.

Jedli tak, to stusznym wydaje sie zaryzykowanie stwierdzenia, ze empower-
ment (uprawomocnienie) poprzez wyposazanie pracownikéw we wladze przybiera
postac najwyzszej formy partycypacji (rysunek 1). Empowerment jest przejawem
sprzemieszczania” wladzy do konkretnych miejsc powstawania okreslonych pro-
bleméw w danych warunkach funkcjonowania poszczegélnych przedsiebiorstw.
Nie chodzi przy tym o obcigzanie zatrudnionych konieczno$ciag podejmowania
decyzji dotyczacych najtrudniejszych zagadnien (Cierniak-Emerych, 2012). Jak
wskazuje J. Brilman (2002), prawem do podejmowania decyzji powinien dyspo-
nowac ten, kto realizuje dziatania ulokowane w miejscu najbardziej sprzyjajacym
podejmowaniu danych decyzji. Uprawnienia decyzyjne nalezy zatem nadawac pra-
cownikom, ktérzy znajac kontekst sytuacyjny, moga szybko przewidywa¢ skutki
dokonywanych wyboréw w miejscu powstawania problemu. Niezbedne jest przy
tym dysponowanie przez nich odpowiednimi kompetencjami.

Rysunek 1. Poziomy partycypacji z uwzglednieniem ich form

Uprawomocnienie

Wspétdecydowanie

Konsultacje i doradztwo (wspéldziatanie)

Przekazywanie informacji

Zrédlo: Gableta, Cierniak-Emerych (2005).

Warto odnotowad, iz w literaturze przedmiotu sg réwniez prezentowane
poglady wskazujace na nieco innych charakter zwigzkéw partycypacji z empo-
wermentem. [ tak, np. D. Kanafa-Chmielewska (2012) stwierdza wprawdzie, ze
uprawomocnienie mozna utozsamiac z kazda partycypacja, a zwlaszcza z partycy-
pacja bezposrednia, ale jednoczes$nie — przywotujac poglady A. Wilkinsona (1998)
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- wskazuje pie¢ gtéwnych typéw empowermentu, ktére — jak dodaje — nie musza
wspotwystepowac. Zalicza do nich (Kanafa-Chmielewska, 2012):

+ dzielenie sie informacjami,

+  rozwigzywanie ztozonych probleméw,

+ autonomie w wykonywaniu zadan,

+  ksztaltowanie postaw,

+ samorzadzenie.

Odnoszac wskazane typy empowermentu do informacji zaprezentowanych
na rysunku 1, mozna stwierdzi¢, iz najnizszy poziom partycypacji, czyli informo-
wanie, jest postrzegany przez A. Wilkinsona juz w kategoriach uprawomocnienia.
Przyjmujac jednak, ze atrybutem empowermentu - jak stwierdza wielu autoréw
- jest autonomia, powstaje watpliwos$¢, czy rzeczywiscie informowanie mozna
w swoisty sposéb zréwnac z omawiang kategorig uprawomocnienia. Watpliwos¢ ta
moze sie ,umacniac¢” jeszcze bardziej, gdy zwrdcimy uwage na juz przedstawione
zdanie niektérych badaczy. Warto tutaj przypomnie¢, ze stwierdzaja oni, iz empo-
werment mozna postrzegac jako swoiste poszerzenie partycypacji pracowniczej,
uwidaczniajace sie w podejsciu do wspéldziatania i decydowania. Polega ono na
dzieleniu sie z pracownikami nie tylko informacja, lecz takze wladza (Bowen,
Lawler, 1992).

W tym miejscu warto ponownie zaznaczy¢, ze uprawomocnienie bywa takze
w literaturze przedmiotu uyjmowane jako odrebna koncepcja zarzadzania. Wcigz
jednak brak jest jednoznacznosci co do podstaw teoretycznych tej koncepcji.
Brakuje takze - co jest charakterystyczne — szerokiego wachlarza metod i technik
zarzadzania, stanowiacych jej swoiste ,,oprzyrzadowanie”.

Podsumowanie

Wzrastajaca zmienno$¢ rzeczywistos$ci gospodarczej utrwala range problema-
tyki dotyczacej czlowieka i jego pracy, a jednoczeénie staje sie wazna przestanka
weryfikowania dotychczasowych koncepcji oraz metod zarzadzania. Zmieniajgce
sie przedsiebiorstwo niejako wymusza okreslanie zakresu i rodzaju niezbednych
dziatan oraz formulowanie rozwigzan najlepiej przystajacych do stawianych przed
nim wyzwan. Poszukujac sposobéw wychodzenia naprzeciw tym wyzwaniom,
coraz cze$ciej wskazuje sie partycypacje pracownicza, réwniez — jak przedstawiono
w artykule — w jej najbardziej rozwinietej formie, jakg stanowi empowerment.

Przeglad literatury pozwala na wysuniecie wniosku, ze s3 prowadzone badania
nad istota i geneza empowermentu. Pojecie to pojawia sie w réznych kontekstach,
w tym w kontekscie psychologicznym oraz zarzadczym. Pewien niepokéj moze
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jednak budzi¢ niska $wiadomos$¢ przedstawicieli przedsiebiorstw, zaréwno pra-
cownikéw jak i pracodawcéw, na temat istoty empowermentu, a w konsekwencji
réwniez niewielka znajomo$¢ przestanek oraz mozliwoséci jego wykorzystania na
poziomie przedsiebiorstwa. Brakuje bowiem - zwlaszcza w polskich realiach -
umiejscowienia badan na temat empowermentu na gruncie praktyki zarzadczej
konkretnych przedsiebiorstw. Warto wiec podja¢ szersze badania empiryczne
sprzyjajace sprecyzowaniu owych przestanek, mozliwosci, w tym i ograniczen
zwigzanych z wykorzystywaniem empowermentu w praktyce gospodarczej
przedsiebiorstw. Jednocze$nie jednak rodzi sie na tym tle jakze wazne z punktu
widzenia owej praktyki, ale i z perspektywy formutowania kolejnych probleméw
badawczych w obszarze nauk o zarzadzaniu, pytanie: ,W jakich okolicznosciach
(przy spelnieniu jakich warunkéw) mozna bytoby uzna¢ empowerment za uksztal-
towang na gruncie partycypacji odrebng koncepcje zarzadzania?”.

Poszukiwanie odpowiedzi na tak sformulowane pytanie wymaga podjecia
poglebionych badan literaturowych, jak tez szerszych badan i analiz empirycz-
nych. W opinii autorek niniejszego artykulu zaprezentowane rozwazania oraz
propozycje dalszych badan wydaja sie aktualne i warto$ciowe dla rozwoju zaréwno
teorii, jak i praktyki zarzadzania.

Bibliografia

Armstrong, M. (2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Oficyna Wolters
Kluwer business.

Berry, D., Cadwell, Ch., Fehrmann, J. (1994). 50 Activities for Coaching/Mentoring.
Ambherst: Human Resource Development Press Inc.

Btaszczyk, B. (1988). Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami
w krajach Europy Zachodniej. Warszawa: PWE.

Bowen, D.E., Lawler, E.E. (1992). The Empowerment of Services Workers: What, Why,
How and When. Sloan Management Review, 33. http://sloanreview.mit.edu/article/
the-empowerment-of-service-workers-what-why-how-and-when/ (03.08.2016).

Bratnicki, M. (2000). Podstawy wspdiczesnego myslenia o zarzgdzaniu. Dabrowa
Gornicza: Wydawnictwo WSB.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Warszawa: PWE.

Bugdol, M. (2006). Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania.
Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego.

Cierniak-Emerych, A. (2012). Uczestnictwo pracobiorcéw w gospodarowaniu potencjatem
pracy przedsiebiorstwa. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(43)2017 |
| ANNA CIERNIAK-EMERYCH, KATARZYNA PIWOWAR-SULEJ | Empowerment w kontekscie
wsp6iczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej | 13-25

Empowerment w kontek$cie wspélczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej 23

Gableta, M., Cierniak-Emerych, A. (2005). Partycypacja i uprawomocnienie pra-
cownikéw w przedsiebiorstwach Unii Europejskiej. Prace i Materiaty Wydziatu
Zarzgdzania Uniwersytetu Gdariskiego, 5, 272-279.

http://social.un.org/empowerment (11.07.2016).

http://www.un.org/esa/socdev/ngo/outreachmaterials/empowerment-booklet.pdf
(11.07.2016).

Kanafa-Chmielewska, D. (2012). Umacnianie (Empowerment) — pojecie i istota.
Wspétczesne Zarzgdzanie, 1, 130-140.

Kozusznik, B. (2005). Kierowanie zespotem pracowniczym. Warszawa: PWE.

Krawczyk-Brytka, B. (2012). Empowerment — strategia zarzadzania oparta na zaufa-
niu, cz. 1. Zarzgdzanie i Finanse, 4, 313-330.

Lee, M., Koh, J. (2001). Is Empowerment Really a New Concept? The International
Journal of Management Review, 12(4), 684-695.

Lichtarski, J., Wegrzyn, A. (2000). Wspdlne ptaszczyzny réznych koncepcji i metod
zarzadzania. Przeglgd Organizacji, 12, 11-14.

Mendel, T. (2001). Partycypacja w zarzqdzaniu wspélczesnymi organizacjami. Poznan:
Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

Moczydtowska, J., Kowalewski, K. (2014). Nowe koncepcje zarzgdzania ludzmi.
Warszawa: Difin.

Morawski, M. (2006). Zarzgdzanie wiedzg. Organizacja — system — pracownik. Wroctaw:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej.

Nauman, S., Khan, A.M. (2009). Patterns of empowerment and leadership style in
project environment. International Journal of Project Management, 28, 638-349.

Nauman, S., Khan, A.M., Ehsan, N. (2010). Patterns of empowerment and leadership
style in project environment. International Journal of Project Management, 28(7),
638-649.

Niehoff, B.P., Moorman, R.H., Blakely, G., Fuller, J. (2001). The influence of empo-
werment and job enrichment on employee loyalty in a downsizing environment.
Group&Organization Management, 26(1), 93-113.

Ostrowski, P. (2009). Powstanie zwigzkéw zawodowych w sektorze prywatnym w Polsce.
Warszawa: Friedrich Ebert Stiftung — Przedstawicielstwo w Polsce.

Randeniya, R., Baggaley, N., Rahim, M.A. (1995). Total Quality Management: The
need to uncouple empowerment. Total Quality Management, 6(3), 215-22.

Rudolf, S., Skorupinska, K. (2012). Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej.
Polska na tle starych krajow Unii Europejskiej. £.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
Lo6dzkiego.

Story, M.R. (1995). The Secrets of Successful Empowermentational. Productivity
Review, 14, 81-90.

Szpitter, A. (2011). Koncepcje zarzadzania — préba klasyfikacji. Przeglgd Organizacji,
10, 9-12.

Weiss, D. (1978). La democratie industrielle: cogestion ou kontrole ouvriere? Paris:
Editions d’Organisation.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (43) 2017 |
| ANNA CIERNIAK-EMERYCH, KATARZYNA PIWOWAR-SULEJ | Empowerment w kontekscie

wsp6iczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej | 13-25

24 Anna Cierniak-Emerych, Katarzyna Piwowar-Sulej

Weiss, M., Kruger, H. (red.) (1990). Die Arbietsheziehungen in der Bundesrepublik
Deutschland. Baden-Baden: Ein Glosser.

Wilkinson, A. (1998). Empowerment: Theory and practice. Personal Review, 27(1),
40-56.

Zeffane, R., Al Zarooni, M.H. (2012). Empowerment, Trust and Commitment: The
Moderating Role of Work-Unit Centrality. International Journal of Management,
29(1/2), 332-352.

Zimniewicz, K. (2008). Koncepcje zarzgdzania. Poznan: Forum Naukowe.

Summary

Employee Empowerment in Context of Modern Management
Concepts and Employee Participation

The aim of the article is to answer the following research questions: “How
employee empowerment is perceived in the context of the modern management
concepts’ manifestations?” and “What is the relationship between employee
empowerment and employee participation?”. The research process was based on
literature studies combined with an academic reflection. The authors interpreted
and critically evaluated current achievements regarding to the topic analysed.
They also made the attempt to systematise the knowledge of empowerment on the
background of modern managerial concepts and employee participation. Finally
they formulated a problem which should be considered in further research.

Keywords: employee empowerment, management concepts, employee participation
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Pracownik Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Jej zainteresowania
naukowe obejmuja problematyke cztowieka w przedsiebiorstwieijego pracy, a doty-
cza zwlaszcza warunkéw pracy, partycypacji pracowniczej, elastycznosci zatrud-
nienia, intereséw pracownikéw, ale takze zajmuje sie przedsiebiorczos$cia techno-
logiczna. Autorka ponad 120 publikacji w jezykach polskim i angielskim, m.in.
monografii pt. Uczestnictwo pracobiorcow w gospodarowaniu potencjatem pracy przed-
siebiorstwa (2012, Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego). W pro-
jektach badawczych (srodki krajowe, jak tez z EFS) uczestniczyta jako wykonawca
lub kierownik. W wielu projektach szkoleniowych i rozwojowych byta zaréwno tre-
nerem, jak i superwizorem. Stale wspélpracuje z praktyka gospodarcza, m.in. jako



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(43)2017 |
| ANNA CIERNIAK-EMERYCH, KATARZYNA PIWOWAR-SULEJ | Empowerment w kontekscie
wsp6iczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej | 13-25

Empowerment w kontek$cie wspélczesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej 25

ekspert. Pelni funkcje Prodziekana na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicznym
UE we Wroctawiu oraz Kierownika Studiéw Podyplomowych: Bezpieczenstwo
i Higiena Pracy.
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Pracownik Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jej zainteresowania
badawcze obejmuja tematyke zarzadzania ludZmi w organizacjach o specyficznych
warunkach funkcjonowania (obecnie w przedsiebiorstwach stosujacych podejscie
projektowe, czego wyrazem jest monografia pt. Zarzqdzanie ludZmi w organiza-
cjach zorientowanych na projekty, 2016, Warszawa: Difin). W sferze jej aktywnosci
naukowej znajduja sie réwniez zagadnienia dotyczace m.in. ksztaltowania pro-
innowacyjnego $rodowiska pracy. Posiada praktyczne doswiadczenie w zarza-
dzaniu departamentem personalnym oraz projektami HR. Jest autorka ponad
90 publikacji, kierownikiem projektu finansowanego przez NCN, laureatka dwéch
konkurséw stazowych (EFS). Wzieta aktywny udziat w ponad 40 konferencjach
(naukowych i biznesowych). Prowadzi dziatalno$¢ doradcza i szkoleniowsa. Jest
czlonkiem Zespotu Mlodych przy Komitecie Nauk o Pracy i Polityce Spolecznej
PAN. Jej osiaggniecia naukowe zostaly wyrdznione sze$ciokrotnie Nagroda
JM Rektora UE we Wroctawiu.



