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\%% organizacji

Przettumaczenie angielskiego ter-
minu empowerment na jezyk polski
sprawia trudno$é, mozna jednak przy-
jaé, iz oznacza on wzmacnianie pozy-
¢ji pracownikéw w organizacji, czy tez
upowaznienie pracownikéw do wiek-
szego zakresu dzialan.

Empowerment to ogét dziatari maja-
cych poszerzy¢ zakres wladzy i odpowie-
dzialno$ci pracownikéw oraz zwickszy¢
ich poczucie wlasnej skutecznosci zawo-
dowej [Conger i Kanungo, 1988], przy-
czyniajac si¢ przez to do zwigkszenia ich
zaangazowania w pracg, a w efekcie po-
prawy poziomu wykonania pracy [Fer-
nandez, 2013]. W literaturze spotyka si¢
obecnie dwa nieco odmienne podejécia
do zagadnienia empowerment: jako stan
motywacyjny pracownikéw oraz jako styl
[Fernandez,

zarzadzania menedzeréw

2013].

Z perspektywy psychologicznej, em-
powerment odnosi si¢ do stanu motywa-
cyjnego pracownikéw. W takim ujeciu
rozumiany jest jako posiadanie przez
pracownika przekonania, iz ma on moc-
na pozycj¢ w organizacji. Silna pozycja
pracownika w organizacji przejawia sig
tu przekonaniami pracownika, majacymi
motywacyjny potencjal: przekonaniem o
posiadaniu wplywu na funkcjonowanie
organizacji, przekonaniem o posiada-
niu wysokich kompetencji zawodowych,
przekonaniem o sensownos$ci wykonywa-

nych zadan zawodowych oraz autonomia
zawodowa, przejawiajaca si¢ mozliwos-
cig wyboru sposobu wykonywania pracy
[Spreitzer, 2008]. Przekonania o mocne;j
pozycji w strukturach organizacji wiaza
si¢ takze z poczuciem wlasnej skutecz-
nosci zawodowej [Bandura, 2000], kt6ra
przejawia si¢ w wierze, ze dzialania zawo-
dowe warto wykonywac oraz ze jest si¢ w
stanie je wykona¢ z sukcesem.

Empowerment bywa tez przedstawiany
w literaturze nie jako motywacyjny stan
wynikajacy z przekonar pracownikéw, ale
jako styl zarzadzania prezentowany przez
menedzeréw [Fernandez, 2013] lub tez
rodzaj relacji, w jaka menedzerowie wcho-
dza z pracownikami [Conger, Kanungo,
1988]. W takim ujeciu empowerment od-
nosi si¢ do tego, w jaki sposéb menedze-
rowie posiadajacy wladze, informacje i za-
soby, dzielg si¢ nimi z tymi, ktérzy ich nie
maja. Im bardziej specyficzne dzialania
menedzera nakierowane s3 na wspé6ldzie-
lenie posiadanej wladzy z pracownikami,
tym bardziej jego styl zarzadzania mozna
uznac za styl zarzadzania opierajacy si¢ na
idei empowermentu.

W takim rozumieniu, wzmacnianie
pozycji pracownikéw w strukturach or-
ganizacji odbywa si¢ nie poprzez budo-
wanie w nich motywacyjnych przekonan
o ich skutecznosci i wysokich kompeten-
cjach zawodowych, ale poprzez dawanie
pracownikom wtadzy i kontroli nad ich
praca. Wsréd dziatan wynikajacych ze
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stylu zarzadzania menedzeréw o charak-
terze empowermenty mozna wymienic:
budowanie w pracownikach przekonan o
znaczeniu pracy, angazowanie pracowni-
kéw w podejmowanie decyzji, uwalnianie
pracownikéw od biurokratycznych ogra-
niczen, wspieranie poprzez informowanie
o poziomie wykonania pracy [Ahearne,
et al., 2005] oraz okazywanie osobistego
zainteresowania pracownikom [Arnold,
et al., 2000]. Ponadto D.E Bowen i E.E.
Lawler [1992], opisujac cztery gtéwne ele-
menty stylu zarzadzania opartego o ideg
empowerment, wyrdzniaja: informowanie
pracownikdéw o wynikach i sytuacji finan-
sowej organizacji, wynagradzanie pracow-
nikéw oparte na wynikach organizacji,
dostarczanie wiedzy, ktéra pozwala pra-
cownikom zrozumie¢, jak dziala organi-
zacja i jak moga przyczyni¢ si¢ do jej roz-
woju, przekazanie pracownikom wtadzy
w zakresie podejmowania decyzji wply-
wajacych na pracg organizacji. G. Chen
i in. [2007] zwracajg uwagg, iz kluczem
do umacniania pozycji pracownikéw
przez wspéldzielenie wladzy z pracowni-
kami jest budowanie zaufania i szacunek
pomiedzy menedzerem a podwiadnymi
oraz wlaczanie zespolu w podejmowanie
decyzji, przyznawanie zespotowi autono-
mii i odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje oraz zach¢canie zespotu do samo-
dzielnego kierowania swoja praca.

Podsumowujac, wzmacnianie pozycji
pracownika w organizacji moze by¢ ro-
zumiane przynajmniej na dwa sposoby
— jako wspéldzielenie przez menedzera z
pracownikiem wtadzy oraz jako budowa-
nie motywacyjnych przekonari o posiada-
niu kompetencji i wysokiej skutecznosci
zawodowej. Wydaje si¢ jednak, ze oba uje-
cia empowermentu: jako stylu zarzadzania
menedzeréw i motywacyjnych przeko-
nan pracownikéw do$¢ silnie wzajemnie
si¢ przenikaja [Seibert, Silver, Randolph,
2004]. Jednak, dla jasnosci wywodu, w
prezentowanej pracy wzmacnianie roli

bedzie rozumiane jako budowanie w pra-
cownikach przekonan o wiasnej skutecz-
nosci zawodowej i posiadaniu wptywu na
funkcjonowanie organizacji.

Korzysci z umacniania
pozycji pracownikéw
w strukturach organizacji

Idea empowerment zyskuje na znacze-
niu. Dostrzezono bowiem, iz przekona-
nia pracownikéw o tym, iz majg wplyw
na funkcjonowanie organizacji istotnie
wiazg si¢ z efektami ich pracy oraz liczba
innowacyjnych dziataii podejmowanych
przez pracownikéw [Fernandez, Moldo-
gaziev, 2011]. Przeglad badari nad tym, ja-
kie efekty dla funkcjonowania organizacji
pociaga za sobg empowerment — umacnia-
nie pozycji pracownikéw [Seibert, et al.,
2011] pokazuje, ze wiaze si¢ ono pozytyw-
nie z satysfakcja z pracy, przywiazaniem
do organizacji, wysokim poziomem wy-
konania pracy, a negatywnie z poziomem
stresu i checia opuszczenia organizadji.
Dowiedziono takze, iz zarzadzanie oparte
o ide¢ empowerment zwigksza zaangazo-
wanie pracownikéw oraz wptywa na po-
strzeganie przez pracownikéw warunkéw
pracy, jako bardziej sprzyjajacych odno-
szeniu sukceséw [Tuckey, et al., 2012].
Co ciekawe, M. Ahearne, J. Mathieu i A.
Rapp [2005], wbrew potocznym przeko-
naniom, iz umacnianie pozycji w orga-
nizacji korzystne moze by¢ jedynie dla
pracownikéw z wysokimi kompetencjami
zawodowymi, dowodza, ze z wdrozenia
w organizacji idei empowerment najwig-
cej korzysci czerpaé moga pracownicy o
niewielkim do$§wiadczeniu i niskich kom-
petencjach zawodowych. Podsumowujac
role empowermentu dla funkcjonowania
organizacji, G.M. Spreitzer [2008] stwier-
dza, iz zwigksza on poziom wykonania
pracy (performance), poniewaz sprawia,
iz ludzie wychodza poza swoje sztywno
wyznaczone role i obowiazki, podejmujac
wigcej innowacyjnych dziatan i $wiado-
mie wplywajac na przebieg swojej pracy.
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Wydaje si¢ zatem, iz chcac podnosi¢ po-
ziom wykonywania pracy oraz rozwija¢
w pracownikach zaangazowanie w pracg,
warto podejmowaé dziatania ukierunko-
wane na wzmacnianie pozycji pracowni-
ka w organizacji. Potwierdza to fake, iz
uczestnictwo w podejmowaniu decyzji
dotyczacych funkcjonowania organizacji
stalo si¢ jednym z istotnych elementéw
procesu zarzadzania jakoscia (rozal quality
management) [Pereira, Osburn, 2007].

Badania opinii pracownikéw
jako narzedzie empowerment

Gléwnym celem prezentowanej pracy
jest przedstawienie modelu, ktéry, bazu-
jac na wspélczesnej wiedzy psychologicz-
nej, umozliwi podjecie systematycznych
dzialari ukierunkowanych na umacnianie
pozycji pracownika w organizacji. W mo-
delu tym, badania opinii pracownikéw
o wymaganiach i zasobach pracy, wraz z
dzialaniami opartymi na wynikach tych
badan, stosowane sg jako narz¢dzie umac-
niania roli pracownikéw w organizagji.

Badania opinii pracownikéw odnosza
si¢ do réznorodnych analiz, w wyniku
ktérych pozyskuje si¢ opinie pracownikéw
o okreslonych aspektach funkcjonowania
organizacji lub ocenia si¢ ich postawy
wobec pracy [Judge, Kammeyer-Mueller,
2012]. Dzi¢ki badaniom opinii pracowni-
czych analizowa¢ mozna np. poziom sa-
tysfakcji pracownikéw [Westover, 2011],
poziom zaangazowania w prace [Wefald,
et al., 2012] czy to, jak pracownicy po-
strzegaja marke pracodawcy [Saini, et al.,
2014].

W konteksécie wzmacniania pozycji
pracownikéw w organizacji istotne jest

badan

si¢ na analizie wymagan i zasobéw pra-

prowadzenie koncentrujacych
cy [Demerouti, et al., 200, Inoue, et al.,
2014]. Zasoby pracy, to te aspekty funk-
cjonowania organizacji, ktére: ulatwiaja
osiaganie celéw zawodowych, redukuja
wymagania stawiane przez prace¢ i pono-
szone przez pracownika koszty, ulatwia-

ja rozwéj osobisty. Zasobami moga by¢
np. wsparcie przelozonego, dobre relacje
ze wspotpracownikami czy autonomia
zawodowa. Z kolei wymagania pracy to
wszystkie te aspekty funkcjonowania or-
ganizagji, ktére utrudniaja prace i wyma-
gaja od pracownikéw wytezonego wysit-
ku. Przyktadowe wymagania to wysokie
obcigzenie praca, zle warunki pracy czy
konflikty emocjonalne w pracy [Bakker,
et al., 2004]. Wymagania i zasoby pracy
[Bakker, Demerouti, 2007, Crawford,
et al., 2010] to czynniki odpowiedzial-
ne za wyzwalanie dwoch Scierajacych
sic  mechanizméw oddzialujacych na
pracownikéw. Obecnos¢ zasobéw pra-
cy prowadzi do zaangazowania w prace,
a to z kolei przektada si¢ pozytywnie na
funkcjonowanie organizacji jako catosci.
Wymagania pracy prowadza do wyczer-
pania i wypalenia oraz w efekcie do ne-
gatywnych konsekwencji zdrowotnych
dla pracownikéw. Zasoby pracy chronig
takze pracownikéw, ktérzy pracuja w sro-
dowisku o wysokich wymaganiach przed
wypaleniem, petniac role swoistego bufo-
ra [Xanthopoulou, et al., 2007]. Wspét-
cze$nie uwaza si¢, ze wymagania i zasoby
pracy, to jedne z kluczowych czynnikéw
determinujacych dobrostan pracownikéw
[Schaufeli, 2015], a szereg zakrojonych na
szeroka skale badan potwierdza, iz zasoby
i wymagania to czynniki determinujace
zaangazowanie pracownikéow [Schaufeli,
et al. 2009, Airila, et al., 2014]. Niekté-
rzy badacze wskazuja jednak, ze relacja
pomigdzy zasobami i wymaganiami a
dobrostanem pracownikéw nie jest oczy-
wista. E.R. Crawford, J.A. LePine, B.L.
Rich [2010] wykazali, ze to, w jaki sposéb
wymagania oddziatuja na pracownika,
zalezy od ich interpretacji przez pracow-
nika. Jesli pracownik odbiera wymagania
jako przeszkody, woéwczas negatywnie
wiazg si¢ one z zaangazowaniem, gdy oce-
nia je jako wyzwania, wowczas wymaga-
nia moga pozytywnie wiazac si¢ z zaanga-
zowaniem. Podobnie zasoby szczegélnie
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silnie wiaza si¢ z zaangazowaniem, gdy
pracownik do$wiadcza wysokich wyma-
gan, a stabiej, gdy wymagan jest niewiele
[Bakker, et al., 2007]. Jednak generalnie,
powszechnie akceptuje si¢ heurystyczne
zalozenie, iz zasoby prowadza do dobro-
stanu, a wymagania powoduja wypalenie
[Taris, Schaufeli, 2016]. Model wyma-
gan i zasoboéw pracy ma tez t¢ zalete, ze
w odréznieniu od innych modeli opisu-
jacych funkcjonowanie zawodowe (np.
Job Demand-Control/Support Karaska;
Efford-Reward Imbalance Siegrista), nie
wymienia konkretnych czynnikéw moga-
cych stanowi¢ wymagania i zasoby, ale za-
ktada, iz kazdy zas6b i wymaganie obecne
w $rodowisku pracy moga oddziatywaé na
pracownika. W mys$l modelu JD-R wy-
magania i zasoby moga si¢ zmienia¢ w za-
leznosci od kontekstu organizacji [Taris,
Schaufeli, 2016]. Takie zalozenie sprawia,
ze model ten to dobre ramy teoretyczne
do praktycznych dziatan w ramach przed-
sigbiorstw o réznym charakterze i kontek-
$cie dziatania.

Zasadnicze zalozenie prezentowanej
idei wykorzystania badait wymagan i za-
s6b jako narzedzia empowerment stanowi,
Ze pracownicy poprzez wyrazenie opinii
o wymaganiach i zasobach swojej pracy
moga zmienia¢ swoje Srodowisko zawo-
dowe. Natomiast odnoszenie sukceséw w
zmienianiu $rodowiska pracy prowadzi do
wzmocnienia pozycji pracownika w przed-
sigbiorstwie, rozumianego jako posiada-
nie przekonania o wlasnej skutecznosci w
oddziatywaniu na §rodowisko zawodowe.
Prezentowana idea bazuje na analizie opi-
nii pracownikéw o wymaganiach i zaso-
bach pracy, bowiem to wtasnie oddziaty-
wanie na wskazywane przez pracownikéw
wymagania i zasoby maksymalizuje szan-
se na doswiadczanie przez pracownikéw
realnych efektéw zabrania glosu w bada-
niu opinii. Badania empiryczne wskazuja,
iz interwencje ukierunkowane na zwigk-
szanie liczby zasobéw oraz wymagan be-
dacych wyzwaniami wraz z redukcja wy-

magani bedacych przeszkodami w pracy,
pozytywnie oddziatuja na zaangazowanie
pracownikéw i poziom wykonania pracy
[Wingerden, Bakker, Derks, 2016]. Za-
tem, biorac udzial w badaniu wymagan
i zasobéw pracy, pracownik przyczynia
si¢ do wprowadzenia w przedsigbiorstwie
zmian mogacych prowadzi¢ do podnie-
sienia poziomu zaangazowania pracow-
nikéw i zwigkszenia poziomu wykonanej
pracy. Dlatego w rezultacie badan wyma-
gan i zasobéw pracownik moze doswiad-
czy¢ sukcesu w oddziatywaniu na funk-
cjonowanie przedsi¢biorstwa. Zgodnie z
zalozeniami teorii spofecznego uczenia
[Bandura, 2000], doéwiadczanie sukcesu
w dziataniach i obserwowanie sukceséw
innych sprzyja wyksztalceniu przekonan
o whasnej skutecznosci. Jesli w efekcie wy-
razenia opinii o wymaganiach i zasobach,
pracownicy zaobserwujg istotne dla nich
zmiany w §rodowisku pracy, wzmocni to
ich przekonanie o posiadaniu silnej po-
zycji w przedsigbiorstwie przejawiajacej
si¢ wptywem na sposéb jego funkcjono-
wania. Dodatkowo, w rezultacie badania
opinii o wymaganiach i zasobach, moze
doj$¢ do wytworzenia nowych zasobéw
pracy. E. Ouweneel, P.M. Le Blanc i W.B.
Schaufeli [2013] wskazuja, ze budowa-
nie zasobéw pracy wplywa pozytywnie
na przekonanie o wlasnej skutecznosci.
Posiadanie wigkszej ilosci zasobéw pracy
ufatwia pracownikom skuteczne oddzia-
tywanie na $rodowisko zawodowe, co
réwniez wzmacnia ich pozycje w przed-
sigbiorstwie.

Model wykorzystania badan
wymagan i zasobéw pracy

Schemat proponowanego modelu za-
stosowania badan wymagan i zasobéw
pracy w procesie wzmacniania pozycji
pracownikéw w organizacji prezentowany
jest na rysunku 1. Model ten sktada si¢ z
dziesigciu etapéw i ma charakter cyklicz-
ny. Cykliczny charakter modelu zaktada,
iz umacnianie pozycji pracownikéw to
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proces ciagtych zmian, a zakoriczenie jed-

nego cyklu rozpoczyna kolejny. Poszcze-

gblne etapy modelu to:

* jasne komunikowanie przez kierowni-
ctwo organizacji, iz liczy si¢ z opiniami
pracownikéw,

* zachgcanie pracownikéw przez bezpo-
$rednich przetozonych do aktywnego
ksztaltowania srodowiska pracy,

* stworzenie przez osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie ludZmi listy potencjal-
nych zasobéw i wymagan pracy w
organizacji,

* ocena wymagan i zasobéw przez repre-
zentantéw pracownikéw,

* stworzenie listy najistotniejszych wy-
magarni i zasob6éw pracy,

* zaplanowanie i przeprowadzenie
badania,

* analiza wynikéw,

* informowanie o wynikach badania,

* podjecie odczuwalnych przez pracow-
nikéw dziatan w oparciu o wyniki
badan,

* informowanie o podj¢tych dziataniach.

Pierwszym krokiem na drodze umac-
niania pozycji pracownikéw poprzez
badania wymagan i zasobéw pracy jest
jasne komunikowanie przez kierowni-
ctwo, iz liczy si¢ ono z opiniami pra-
cownikéw. Jednoznaczny komunikat ze
strony kierownictwa, iz opinie pracowni-
kéw sa wazne i beda brane pod uwage w
ksztaltowaniu polityki organizacji, moze
zbudowad wstepne zainteresowanie pra-
cownikéw badaniami oraz sktoni¢ ich do
obserwowania otaczajacej ich rzeczywi-
stosci zawodowe;.

Drugim etapem jest zachg¢canie pra-
cownikéw do aktywnego ksztattowania
srodowiska pracy dokonywane przez ich
bezposrednich przefozonych. Aby bada-
nia wymagan i zasoboéw przyniosly realne
korzysci, pracownicy powinni odczuwaé:
po pierwsze przyzwolenie na zabieranie
glosu w waznych dla nich sprawach, a po

drugie bezpieczenstwo otwartego méwie-
nia nie tylko o zaletach, ale i 0 wadach or-
ganizacji. Stad w drugim etapie niezwykle
wazna jest rola menedzeréw w promowa-
niu aktywnosci pracownikéw w zmienia-
niu $rodowiska pracy i budowa klimatu
wzajemnego zrozumienia, wsparcia i kry—
tycznego analizowania pracy organizadji.

W trzecim etapie, dzial zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéry zna specyfike
pracy w organizacji, przygotowuje liste za-
sobéw i wymagari pracy w organizacji. W
celu mozliwie precyzyjnego uchwycenia
zasobéw i wymagan pracy w organiza-
cji, lista taka powinna zawiera¢ propozy-
¢je wymagan i zasobéw wysuwane przez
dzial zarzadzania ludzmi, jak i pozycje
stworzone na podstawie poglebionych
ustrukturalizowanych wywiadéw prze-
prowadzonych wsréd grupy kilkunastu
wylosowanych pracownikéw. Stworzona
lista potencjalnych wymagan i zasobéw
powinna by¢ mozliwie dtuga w celu jak
najbardziej kompleksowego ujecia proble-
méw i silnych stron organizaciji.

W kolejnym, czwartym etapie, przy-
gotowany przez zespél odpowiedzialny
za zarzadzanie ludZmi zestaw wymagan i
zasobéw powinien zosta¢ poddany osta-
tecznie weryfikacji przez kolejna gru-
pe pracownikéw. W tym celu, sposrdd
wszystkich pracownikéw organizacji na-
lezy wylosowa¢ kolejng grupe kilkuna-
stu pracownikéw, ktérzy utworza grupe
sedziéw kompetentnych. S¢dziowie — re-
prezentanci pracownikdéw, ocenia, ktére z
przygotowanych wymagan i zasobéw sa
najbardziej odczuwalne w ich codziennej
pracy. W przypadku wymagan pracy, se-
dziowie powinni odpowiedzie¢ sobie na
pytanie: Kidre z czynnikéw wymienionych
na liscie wymagan stworzonej przez dziat
HR utrudniaty Ci pracg lub uniemozliwia-
ty wykonywanie pracy na wysokim poziomie
w ciggu ostatniego roku? W przypadku
zasobéw pytanie moze brzmieé: Ktdre z
cgynnikdw na liscie zasobdw stworzonych
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przez dziat HR pomogly Ci w ciggu ostat-
niego roku odnosic sukcesy w pracy i wyko-
nywac prace na wysokim poziomie? Taka
procedura oceny pozwala uzyskaé listg
najwazniejszych wymagan i zasobéw pra-
cy widzianych oczami pracownikéw.

W piatym etapie, w efekcie pracy
dzialu zarzadzania ludZmi i ocen pracow-
nikéw, stworzona zostaje ostateczna lista
zasobéw i wymagan, ktére podlega¢ beda
ocenie w badaniu wiasciwym. Poniewaz
nie sposéb zapytaé o wszystkie mozliwe

wymagania i zasoby pracy, we wlasciwym
badaniu warto uwzgledni¢ tylko te za-
soby i wymagania, co do wystgpowania
ktorych ujawnita si¢ najwicksza zgodnos¢
sedziéw kompetentnych. Uwzglednienie
pytaii o najwickszej zgodnosci sedziéw
kompetentnych daje szans¢ na analizo-
wanie najistotniejszych dla pracownikéw
probleméw oraz umozliwia wychwycenie
najmocniejszych stron organizacji. Dzie-
ki temu kazdy z pracownikéw bioracych
udzial w badaniu wasciwym bedzie miat

Rysunek 1 Model wykorzystania badafn wymagan i zasobéw pracy w procesie

umacniania pozycji pracownikéw w organizacji (empowerment)

Stworzenie przez dziat HR
listy potencjalnych zasobéw
i wymagan pracy

W organizacji

Zachgcanie pracownikéw
do aktywnego zmieniania
$rodowiska pracy

7\

Zakomunikowanie przez
kierownictwo, iz liczy si¢
z opiniami pracownikéw

Informowanie pracownikéw (
o podjetych dziataniach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ocena wymagan
i zasobéw przez
reprezentantéw pracownikéw

Podjecie odczuwalnych
przez pracownikéw dziatari
w oparciu o wyniki badari

Stworzenie listy
najistotniejszych wymagan
i zasobéw pracy

Zaplanowanie i
przeprowadzenie badania
wymagan i zasobéw pracy

v

Analiza wynikéw badania

( Informowanie pracownikéw
o wynikach badania
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mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii o na-
prawde¢ waznych dla pracownikéw aspek-
tach funkcjonowania organizacji.

W etapie széstym powinno odby¢ sie
zaplanowanie i przeprowadzenie badania
wymagan i zasobéw pracy. Dzi§ najczes-
ciej badania opinii pracownikéw to bada-
nia internetowe [Alessi, Martin, 2010] i
chociaz wiele organizacji prowadzi takie
analizy, to wydaje sig, iz czg¢sto prowadzo-
ne s3 one w oparciu o intuicje badz wlasne
do$wiadczenia o0séb koordynujacych ba-
danie. W celu skutecznego zaplanowania
i efektywnego przeprowadzenia badania
warto oprze¢ si¢ w procesie badania na
usystematyzowanych i zweryfikowanych
standardach. Ciekawg propozycja moga
by¢ tu normy dostarczane przez Miedzy-
narodowa Organizacje Normalizacyjna.
Standardy, ktére powinny by¢ zachowane
w przebiegu ocen pracowniczych okresla
norma ISO 10667-1:2011 [ISO, 2016].
Opieranie si¢ na normach pozwala od-
nie$¢ si¢ do powszechnie uznawanych
dobrych praktyk i systematyzuje proces
badania oraz zmniejsza ryzyko bledéw i
uzyskania zafalszowanych danych.

W siédmym etapie nastgpuje analiza
wynikéw uzyskanych w badaniu wyma-
gan i zasobéw pracy. Analiza wynikéw
powinna wskazywa¢, ktére z wymagan
i zasobéw sg najbardziej odczuwalne dla
pracownikéw. Na poczatku tego etapu
istotne jest takze sprawdzenie, czy zebrane
przez nas dane sa rzetelne i trafne [Drost,
2011] oraz reprezentujg opinie wszystkich
pracownikéw [Anseel, et al., 2010]. Efek-
tem analizy zebranych danych powinno
by¢ uzyskanie informacji o tym, jakie
zasoby i wymagania wyst¢puja w opinii
najwickszej liczby pracownikéw. Analiza
danych powinna zakoriczy¢ si¢ stworze-
niem raportu, w ktérym powinny znalez¢
si¢ nastgpujace informacje: wyjasnienie
celu badania i dlaczego byto ono potrzeb-
ne, opis, jak badanie zostalo przeprowa-

dzone, opis uzytych pytari, prezentacja
wynikéw badar, interpretacja wynikéw
badari i refleksja kierownictwa nad nimi,
koricowe rekomendacje i zalecenia, co do
planowanych dziatari na podstawie badan
[Kelley, et al., 2003].

Etapy 6smy, dziewiaty i dziesiaty pre-
zentowanego modelu silnie si¢ ze soba
wiazg i sa kluczowe dla umacniania po-
zycji pracownikéw w organizacji. W
siedmiu wczesniejszych fazach zebrano
informacje o potencjalnych problemach
w funkcjonowaniu organizacji — pozyska-
no wiedz¢ potrzebng do dziataii napraw-
czych. By efektem badania wymagan i
zasobéw bylo nie tylko poprawienie ja-
kosci pracy, ale takze umocnienie pozycji
pracownikéw w organizacji, konieczne
sa trzy koricowe etapy: poinformowanie
pracownikéw o wynikach badania, pod-
jecie odczuwalnych przez pracownikéw
dziatan w oparciu o wyniki badari oraz
informowanie o podjetych dziataniach.
Te trzy koricowe etapy modelu sa wazne,
gdyz ludzie budujac w sobie przekonanie
o tym, czy sa w stanie wykona¢ jakies$ za-
danie z sukcesem (np. bra¢ udziat w pozy-
tywnym zmienianiu organizacji), czerpia
informacje przewaznie z nastgpujacych
trzech zrédet [Bandura, 2000]: doéwiad-
czenia sukceséw w dziataniu, obserwowa-
nia innych ludzi odnoszacych sukcesy w
tym dzialaniu, perswazji stownej dotycza-
cej dzialania. Aby umocni¢ pozycje pra-
cownika w organizacji i budowa¢ w nim
przekonanie, ze ma wplyw na to, co dzieje
si¢ w organizacji, w ktérej pracuje, nalezy
umozliwi¢ pracownikowi to, by otrzymy-
wal pozytywne informacje ze wszystkich
trzech wspomnianych Zrédet.

W etapie informowania o wynikach
badania — ésmym, organizacja musi po-
kaza¢, iz opinie pracownikéw sg wazne, a
wyniki badad wymagan i zasobéw pracy
beda powaznie traktowane przez wiadze
organizacji. Stad niezwykle istotne jest
informowanie pracownikéw o wynikach
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badania wraz z opiniami kierownictwa
o tym, co zostanie zrobione na podsta-
wie uzyskanych rezultatéw. Informacje o
wynikach wraz z odpowiednim komen-
tarzem sg forma perswazji stownej, ktéra
ma przekona¢ pracownikéw, iz ich glos
nie poszedl na marne i jest brany pod
uwage przez zarzad. Dzigki takiej for-
mie perswazji pracownicy moga nabie-
raé przekonania, 7e ich opinia o tym, co
dzieje si¢ w organizadji, jest istotna, a kie-
rownictwo stara si¢ umocnic¢ ich pozycje
W organizacji.

Po zaprezentowaniu wynikéw, w eta-
pie dziewiatym, istotne jest podjecie dzia-
tan wynikajacych z wyrazonych przez
pracownikéw opinii. Pracownicy, by
wyksztalci¢ w sobie przekonanie o posia-
daniu mocnej pozycji w organizacji, mu-
sza dos$wiadczaé sukceséw w dziataniach
nakierowanych na zmienianie organi-
zacji. Oznacza to, Ze nie mozna jedynie
komunikowa¢, iz opinie pracownikéw sa
wazne, wyniki badafi musza prowadzi¢
do realnych zmian. Zmiany te moga by¢
minimalne, ale musza zachodzié i musza
by¢ odbierane przez pracownikéw jako
efekt tego, iz wyrazili swoje opinie pod-
czas badania. Pracownicy muszg mieé
poczucie sukcesu zwiazanego z udziatem
w badaniu wymagan i zasobéw pracy, a
takim sukcesem sa zmiany zachodzace po
badaniu. Co wigcej, warto podejmowad
dzialania w oparciu o wyniki badar, gdyz
interwencje ukierunkowane na zwigksza-
nie liczby zasobéw pracy i optymalizacje
wymagan prowadza do wzrostu zaanga-
zowania w pracg [Demerouti, et al., 2011,
Wingerden, et al., 2016]. M.C. Meyers,
M. van Woerkom, A.B. Bakker [2013],
na podstawie przegladu badan nad inter-
wencjami budujacymi pozytywne aspek-
ty pracy wskazuja, iz takie interwencje
zwickszaja poziom zaangazowania i po-
ziom wykonania pracy oraz obnizaja Iek i
stres pracownikéw.

W koricowym, dziesigtym etapie, na-
lezy zakomunikowaé pracownikom, ja-

kiego rodzaju dziatania zostaly podjete
w oparciu o wyniki badari. Podj¢te in-
terwencje powinny by¢ zaprezentowane
i omoéwione wszystkim pracownikom,
nawet tym, ktdrych bezposrednio nie
dotyczg. Pozwala to pracownikom za-
obserwowa¢, iz kierownictwo liczy sig
z opiniami zatrudnionych w firmie o0sdb.
Nawet jesli opinie jakiej$ grupy pracow-
nikéw z réznych powodéw nie mogly
zosta¢ uwzglednione, to informowanie o
tym, co zmienilo si¢ na skutek badania
wymagan i zasobéw udowadnia pracow-
nikom, ze opinie pracownikéw sa brane
pod uwagg. Etap dziesiaty, czyli informo-
wanie o wynikach badania zamyka caly
cykl zycia projektu wzmacniania pozycji
pracownikéw poprzez badania wymagan
i zasob6w.

Podsumowanie

Przedstawiony model praktycznych
dziatan (rys. 1) umozliwia wzmacnianie
pozycji pracownikéw w organizacji po-
przez wykorzystanie badaii wymagan i
zasob6éw pracy. Model ten, poprzez zwie-
zle nakreslenie kolejnych dziesigciu kro-
kéw postgpowania, ma walory praktyczne
i moze by¢ zastosowany przez osoby za-
rzadzajace ludZmi, jako jedno z narzedzi
empowerment — wzmacniania przekona-
nia pracownikéw, iz majg wptyw na funk-
cjonowanie przedsi¢biorstwa.

Prezentowany model bazuje na zalo-
zeniach teoretycznych, wymaga zatem
dalszej empirycznej weryfikacji i ciaglego
doskonalenia. Potencjalng staba strona
prezentowanego modelu jest réwniez fakt,
iz wykorzystanie go wymaga umiej¢tno-
$ci przeprowadzania z pracownikami wy-
wiadéw oraz koordynowania testéw se-
dziéw kompetentnych. Do zastosowania
modelu konieczna jest takze przynajmniej
podstawowa wiedza z zakresu metodo-
logii kwestionariuszowych badan opinii
pracownikéw. Mimo pewnych ograni-
czed wydaje si¢, iz proponowany model
umozliwia ustrukturalizowanie badan
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opinii pracownikéw poprzez wpisanie ich  zentowanego modelu nie jest jedynym

w kontekst okreslonych dziatan majacych  sposobem umacniania pozycji pracowni-

z gbry wyznaczony cel i szczegélowo za-  ka w organizacji, ale wydaje si¢, iz moze

rysowany przebieg. Zastosowanie badan  by¢ jednym z uzytecznych narzedzi, ktére

opinii pracownikéw o wymaganiach i  maja w swojej dyspozycji osoby zarzadza-

zasobach zgodnie ze wskazaniami pre- jace ludZmi.
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