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Empowerment jako innowacyjne narzedzie
zarzadzania w instytucjach publicznych

Streszczenie

Empowerment jest metodg wdrazania takich systeméw zarzadzania, ktére przyczyniaja sie do dobro-
stanu pracownika, a co za tym idzie - calej instytucji. W artykule sg analizowane uwarunkowania wdra-
zania empowermentu do instytucji publicznej. Artykul ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest
ukazanie, jak zjawisko empowermentu moze przyczynic¢ si¢ do zmiany paradygmatu zarzadzania in-
stytucja publiczng. W niniejszym artykule analizowany jest zakres znaczeniowy tego pojecia, ukazany
kontekst wdrozeniowy rozwiazan o charakterze empowermentu, a takze mozliwe zastosowania w tak
szczegolnej rzeczywistosci zawodowej, jaka jest obszar stuzb publicznych. Na tej podstawie mozna po-
szukiwa¢ watkéw do dalszych badan naukowych.

Stowa kluczowe: empowerment, instytucje publiczne, zarzadzanie
Kody klasyfikaji JEL: L2, L3, M5

1. Wprowadzenie

Instytucje publiczne charakteryzuje doé¢ specyficzna sytuacja w odniesieniu do zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Otdz z jednej strony pracownicy maja poczucie bezpieczenstwa,
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gwarantowane przez profil zatrudnienia (tzw. etatyzacja), z drugiej ta pewno$¢ nie prze-
klada si¢ zawsze na rozwdj pracownika (a co za tym idzie i calej instytucji), prowadzac do
monotonii, ukrytego niezadowolenia, ktére nie moze zosta¢ wyrazone z powodu deficytow
w komunikacji migedzyludzkiej po obydwu stronach relacji przetozony-pracownik, dziata-
nia w okreslonych granicach, cz¢sto postawy odcinajgcej od zadan i projektow, tzw. spycho-
logii (,,to nie lezy w moich kompetencjach”, ,mdj dziat si¢ tym nie zajmuje”, ,ja si¢ na tym
nie znam”), postawy przetrwania w pracy, czesto wypalenia, utraty motywacji i poczucia
bezsensu tego, co si¢ robi.

Zdajac sobie sprawe z takiej sytuacji, pracodawcy coraz czesciej poszukujg rozwigzan,
ktore majg wprowadzi¢ ozywienie w ich zespolach pracowniczych, przywréci¢ motywa-
cje, spowodowac odzyskanie sensu dzialan, co powinno sie przektadac na jakos¢ i efektyw-
no$¢ pracy danej instytucji. Szczegélnie mocno taka potrzeba ujawnia sie¢ w instytucjach
publicznych, funkcjonujacych na podstawie budzetu centralnego lub budzetu samorza-
dowego. Instytucje dzialajace w obszarze ochrony zdrowia, edukacji, pomocy spoteczne;j,
kultury, sportu, bezpieczenstwa i innych, zwigzanych z szeroko pojeta polityka spoteczna,
sa niezwykle podatne na skostnienie i zamrozenie potencjalu rozwojowego z jednej prostej
przyczyny. Nie s3 one nastawione na zysk, nie majg jednego wlasciciela, jednej osoby za nie
odpowiedzialnej. Traktowane s3 jako dobro wspoélne, jako wtasnos¢ wszystkich, wigc skoro
wszystkich to - w $wiadomosci potocznej — niczyje. Rozmywa si¢ w nich odpowiedzialnos¢
za jako$¢ $wiadczonych ustug, zgodnie z opisem rozmytej odpowiedzialnosci, jakiej doko-
nal jeden ze wspdlczesnych socjologéw Z. Bauman'. Pisze on o przeobrazeniach instytucji
spotecznych (w sensie socjologicznym), ktére przez dlug czas odgrywaly role fundamentéw
skutecznie podtrzymujacych funkcjonujacy porzadek §wiata spotecznego. Jednakze w epoce
nowozytnosci i ponowoczesnosci przestaly mie¢ jednoznaczne granice funkcjonowania. Staty
sie rozmyte, ambiwalentne, niedookreslone, zatarte. Instytucje, ktére przez setki lat byly
opoka dla spotecznych norm i wartosci, w obecnej epoce cechuje wzgledno$¢, zaleznos¢ od
réznorodnych czynnikéw, a to wprost prowadzi do plynnej (,rozmytej”) odpowiedzialno-
$ci — za swojg prace, za relacje interpersonalne, spofeczne, za kierunek rozwoju, za efektyw-
nos$¢ i w koncu za sens podejmowanych dzialan. Bauman pokazuje to na przyktadzie takich
instytucji, jak panstwo czy rodzina, ale tez siega do przykladéw zwigzanych z przedsigbior-
stwami i instytucjami publicznymi.

W trosce o przelamanie sytuacji patowej w funkcjonowaniu instytucji publicznych nalezy
siegna¢ do modeli dziatania, wypracowywanych i stosowanych w przedsigbiorstwach pry-
watnych, ale tez po koncepcje tworzone przez obserwatordw i teoretykdw zycia spotecznego.
Jednym z takich podejs¢ jest koncepcja empowermentu, ktdra daje szanse na zupelng zmiane
myslenia o zarzadzaniu instytucja publiczna.

1 Por. Z. Bauman, Etyka ponowoczesna, Wydawnictwo Aletheia, Warszawa 2012; Z. Bauman, Plynna nowo-

czesno$¢, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1997.



Empowerment jako innowacyjne narzedzie zarzadzania w instytucjach publicznych 29

Celem artykulu jest ukazanie, jak zjawisko empowermentu moze przyczynic sie do
zmiany paradygmatu zarzadzania instytucja publiczng. W niniejszym artykule analizowany
jest zakres znaczeniowy tego pojecia, ukazany kontekst wdrozeniowy rozwigzan o charak-
terze empowermentu, a takze wskazane mozliwe zastosowania w tak szczegdlnej rzeczywi-
stosci zawodowej, jakg jest obszar stuzb publicznych. Tezg badawczg niniejszych rozwazan
jest przekonanie o tym, Ze empowerment jest z jednej strony innowacyjnym instrumentem
zarzadzania, wdrazanym w obszarze stuzb publicznych, z drugiej natomiast moze by¢ inno-
wacyjnym instrumentem zarzadzania w ogodle.

2. Empowerment - proba okreslenia znaczenia

Empowerment jest terminem anglojezycznym, dla ktérego w jezyku polskim nie ma
jednoznacznego ttumaczenia, co zostato juz wspomniane powyzej. Polscy badacze pojecia
empowerment, zwigzani gléwnie z naukami spolecznymi, tlumacza go jako umacnianie,
dodawanie sif, wzmacnianie kompetencji i mozliwosci rozwojowych, wyposazanie w upra-
wienia, upodmiotowienie, emancypacje, budzenie sit ludzkich, wzmocnienie. Pojawiajg si¢
réwniez glosy za formg ,,upelnomocnienie”. Ta ostatnia formuta, pomimo dos¢ dziwnego
brzmienia, najpelniej uwypukla sens tego stowa, pozostawiajac jego charakter dobrowolnego
i wewnetrznego wyboru podmiotu co do dziatan zmierzajacych do odzyskania sit i mocy?.
W zrédlostowie znajduje sie angielski termin power, oznaczajacy moc, wladze, sile, upraw-
nienie, zdolnos¢, energie. Niejednoznaczne ttumaczenia samego stowa power, powoduja nie-
jednoznaczno$¢ ttumaczen dla terminu empowerment. W niniejszym tekscie pozostawiono
oryginalny termin empowerment, aby nie zubazac go poprzez wybdr jednego ttumaczenia
z pominigciem innych. Autorce zalezalo, Zeby wskaza¢ na do$¢ uniwersalny charakter tego
terminu, pozwalajac sobie na jego spolszczenie w deklinacji. Na gruncie nauk spotecznych,
a co za tym idzie koncepcji zarzadzania w obszarze stuzb spotecznych, wszystkie, wskazane
wczesniej, mozliwe tlumaczenia majg ceche ukierunkowujaca te ,,moc” na wsparcie osob,
grup, a nawet calych spotecznosci, ktore tej mocy sa pozbawione, majg ograniczony dostep
do swoich praw i uprawnien, mozliwosci, dobr i ustug. Czesto tez zajmujg stabsza pozycje
w jakiej$ hierarchii spolecznej — w strukturze, grupie, zespole, instytucji itp. Jak zatem widac,
znaczenie terminu empowerment jest bardzo szerokie i uniwersalne. Niewgtpliwie tez jest

2 Por. M. Gray, S.A. Webb, Praca socjalna. Teorie i metody. Podrgcznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2012, s. 9; J. Szmagalski, Praca srodowiskowa a praca socjalna w Zjednoczonym Krélestwie, CAL,
Warszawa 2011, s. 176; B. DuBois, K.K. Miley, Praca socjalna. Zawdd, ktéry dodaje sit, t. 1, Wydawnictwo Slqsk,
Katowice 1999, s. 139-141; M. Gawecka, Koncepcja empowerment jako alternatywny paradygmat pracy socjalnej,
w: Praca socjalna - wielo$¢ perspektyw. Rodzina - multikulturowos¢ - edukacja, red. J. Bragiel, P. Sikora, Uniwer-
sytet Opolski, Opole 2004; A. Gulczynska, Koncepcja upetnomocnienia (empowerment) mlodziezy z sgsiedztw
spotecznie niejednorodnych, w: Empowerment w pracy socjalnej: praktyka i badania partycypacyjne, red. A. Gul-
czynska, M. Granosik, CRZL, Warszawa 2014.
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pojeciem o zabarwieniu pozytywnym, gdyz przekazuje sie¢ wladze, moc, uprawienia tym,
ktorzy ich zostali pozbawieni.

Empowerment jest réwniez definiowany w najrozmaitszy sposéb, jesli chodzi o jego
charakter istotowy. Szczegdétowe analizy roznych definicji empowermentu przeanalizowala
M. Dankiewicz’. Mozna o nim mysle¢ jako o strategii czy technice zarzadzania, koncepcji,
idei, filozofii dzialania, metodzie zarzadzania, zjawisku organizacyjnym, procesie, zespole
dziatan i praktyk menedzerskich, a takze sposobie porzadkowania wigzi spolecznych®. Jak
zatem wida¢, empowerment ma swoje zakorzenienie w réznych dziedzinach spotecznych.
W polskiej literaturze tematycznej pojawia si¢ w kontekscie pracy socjalnej, nauk politycznych,
nauk o zarzadzaniu, a ostatnio réwniez w kontekscie psychologicznym®. Podobne aspekty
empowermentu wyréznia M. Bugdol, ktory pisze o czterech ptaszczyznach realizacji tej kon-
cepcji: organizacyjnej, pedagogicznej, psychologicznej i socjologicznej®.

W naukach spolecznych empowerment stanowi przeciwienstwo dla bezsilnosci i sta-
nowi zarazem proces dochodzenia do okreslonego stanu upelnomocnienia oraz sam ten
stan, czyli cel dgzenia dzialan o charakterze wzmocnieniowym. Tym ostatecznym celem
jest uzyskanie sity (mocy), ktéra sprawia, ze osoby, grupy, instytucje lub spolecznosci moga
zabiega¢ o wzmocnienie. W warstwie procesualnej empowerment oznacza uzyskanie zdol-
nosci do samodzielnego zabiegania o realizacje swoich potrzeb, wykorzystywanie wlasnych
sil, zasobow, uprawnien, aby poprawia¢ swoja stabg sytuacje, wynikajaca z niesprawiedli-
wego podziatu débr, z ograniczen w dostepie do $wiadczen, z systemowego wykluczenia.
Wazne, ze to ostabienie nie jest wynikiem wtasnych decyzji czy uwarunkowan, lecz wynika
z krzywdzenia przez system lub ze strony innych jednostek czy grup. Empowerment moze
dotyczy¢ zaréwno jednostek, grup, jak i catych spolecznosci. W wymiarze indywidualnym
ma na celu wzmocnienie jednostki, tak zeby mogta odzyska¢ panowanie nad wlasnym zyciem
i samodzielnie zaspokaja¢ swoje potrzeby. Z kolei w wymiarze strukturalnym dotyczy on
usuwania barier i ograniczen, ktére odcinaja pewne grupy od dostepu do dobr i mozliwosci.
Celem jest takie uzdolnienie tych grup, Zeby poprzez odbudowanie swojego statusu staty sie
petnoprawnymi czlonkami danej struktury spotecznej, w petni wykorzystujacej swoje moz-
liwosci i uprawnienia.

3 M. Dankiewicz, Empowerment w organizacji, czyli sita w pracownikach w: Empowerment, czyli dodawanie

sity w praktyce psychologicznej, red. A. Hennel-Brzozowska, Wydawnictwo Scriptum, Krakéw 2016.

4 Por. R. Szarfenberg, Empowerment - krétkie wprowadzenie (wersja 2.0), http://rszarf.ips.uw.edu.pl/, dostep
20.11.2017; J.M. Moczydlowska, Empowerment - upodmiotowienie we wspélnocie, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2013, nr 11s. 15-23.

5 Nalezy zaznaczy¢, ze w polskiej literaturze tematycznej pojecie empowerment powoli zaczyna istnieé jako
przedmiot analiz, w zwigzku z czym jest malo pozycji polskich autoréw, w caloéci poswieconych zagadnie-
niu empowermentu. Gléwnie jest on analizowany w artykulach naukowych. Wiecej na temat empowermentu
w literaturze przedmiotu w jezyku polskim por. Empowerment czyli dodawanie sity w praktyce psychologicznej,
red. A. Hennel-Brzozowska, Wydawnictwo ,,Scriptum” Tomasz Sekunda, Krakéw 2016; Empowerment w pracy...,
op.cit; A. Karwacki, M. Rymsza, B. Gaciarz, T. Kazmierczak, B. Skrzypczak, Niezatrudnieniowe wymiary aktywi-
zacji: w strong modelu empowerment?, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, Torun 2017.

® M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2006, s. 42-73.
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Empowerment uznaje si¢ za strategie profilaktyki spotecznej, ktérag mozna stosowaé
w trzech obszarach”

1) spofeczenstwa — empowerment jest rozumiany w tym obszarze jako wzmocnienie par-
tycypacji obywateli w demokratycznym sprawowaniu wladzy;

2) spolecznosciigrup celowych — empowerment jest wtedy procesem i zjawiskiem wzajem-
nych oddzialywan jednostek i grup, wplywajac na polepszenie ich miejsca w uktadzie
wplywéw w srodowisku;

3) jednostki — empowerment moze by¢ rozumiany w tym obszarze jako rozwijanie indy-
widualnego poczucia kontroli i wptywu na srodowisko.

W niniejszym artykule polaczona zostanie perspektywa pracy socjalnej oraz teorii zarza-
dzania. Rozumienie empowermentu w pracy socjalnej stanowi bowiem inspiracje do myslenia
o innowacyjnym zarzgdzaniu w tak specyficznym srodowisku zawodowym, jakim sg insty-
tucje z obszaru bezpieczenstwa i polityki spoteczne;.

Analizujgc uwarunkowania instytucji publicznych, na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze
na potrzeby niniejszego tekstu zostanie uzyta definicja empowermentu autorstwa G.M. Spre-
itzera, ktora uznaje empowerment jako ,nadawanie osobistego znaczenia wykonywanej
pracy i przekonanie o jej warto$ci (meaning), znajomos¢ wlasnych kompetencji, przekona-
nie o zdolno$ci do wykonywania swojej pracy i poczucie wlasnej skutecznosci (competence),
samostanowienie, czyli przekonanie o mozliwosci dokonywania samodzielnych wyboréw
(self-determination) oraz poczucie posiadania wplywu na strategiczne, administracyjne
i operacyjne wyniki swojej pracy (impact)”®. Wybrana definicja Iaczy elementy organiza-
cyjne z aspektem psychologicznym, niezwykle istotnym w skutecznym wdrazaniu modelu
empowermentu, szczegdlnie w instytucji publiczne;.

Z perspektywy kadry zarzadzajacej empowerment oznacza stworzenie swoim pracow-
nikom takich warunkéw, w ktérych beda oni czuli si¢ zacheceni do zaangazowania w pro-
ces podejmowania decyzji, a co za tym idzie rowniez bardziej samodzielnego wykonywania
zadan, poczawszy od pomystu az do oceny ich realizacji. Przez to pracownicy beda mieli
wiekszy wpltyw na wykonywang prace, co z kolei bedzie przekiadac si¢ na ich samoocene,
rozwoj kompetencji, kreatywno$¢ i motywacje.

Koncepcja empowermentu dotyczy:

« zachg¢cania pracownikéw do wiekszej aktywnosci,

« angazowania ich w przejmowanie odpowiedzialno$ci za doskonalenie metod wykony-
wania zadan,

» upowazniania ich do podejmowania wazniejszych decyzji bez udziatu przelozonych.

7 J.Szmagalski, Teoria pracy socjalnej a ideologia i polityka spoteczna, Wydawnictwo Akademickie Zak, War-

szawa 1996.
8 G.M. Spreitzer, Psychological Empowerment in the Workplace. Dimensions, Measurement and Validation,
»Academy of Management Journal” 1995, no. 38(5), s. 1442-1465.
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Dzieje sie to na podstawie trzech kluczowych zasad’:

1) dzielenia sie z kazdym pracownikiem doktadnymi informacjami,

2) tworzenia autonomii poprzez ustalanie granic,

3) zastgpowania hierarchicznego myslenia zespolami autonomicznymi.

Poprzez angazowanie pracownikéw w podejmowanie decyzji dotyczacych instytucji
zwieksza si¢ zakres ich odpowiedzialnosci, przez co maja wieksza $wiadomo$¢ kosztow, decy-
duja o ich minimalizacji w zakresie swojej wlasnej pracy. Jesli utozsamiajg si¢ z instytucja,
to rosénie ich poczucie przynaleznosci, ale tez sprawczo$¢ i kooperatywnosé. W ten sposéb
pracownicy zyskuja swoje uprawnienia, odnoszac korzysci zawodowe i osobiste. Tak posta-
wione przed metoda empowermentu zadanie poszerza dotychczasowe rozumienie srodowi-
ska pracy. Nowe cechy tego srodowiska, ktére ksztaltem przypomina strukture spoteczna,
posiadajaca wiezi, normy, wartosci, charakteryzuje B. Rzeznik, okreslajac pozadane wlasci-
wosci upelnomocnionej spolecznosci zawodowej. Cechuja ja'°:

o wizja - uwspdlnione wyobrazenie na temat realizacji celéw organizacji, niedoprecyzo-
wujace jednak sposobdw ich osiggania;

« partnerstwo — w relacjach przelozony-podwiadny, gdzie hierarchicznos¢ jest podporzad-
kowana wspoldzialaniu;

« odpowiedzialno$¢ — przypisanie jej do osoby realizujacej zadanie, niezaleznie od jej
pozycji w hierarchii instytucji, przy jednoczesnej otwarto$ci na wspétprace, wspdtdzia-
tanie i wsparcie;

« samokontrola — pracownik sprawuje kontrole nad wlasnymi sposobami osiggania celu
oraz efektywnoscig osiggania celéw, przy pelnym dostepie do zasobow i informacji;

« zaufanie — w przeciwienstwie do kontroli stanowi podstawe relacji pomiedzy podwlad-
nymi i przelozonymi oraz w zespotach pomiedzy wspdtpracownikami;

o przywddztwo - zmiana pozycji kadry zarzadzajacej z kontrolera na wspierajacego swo-
jego podwladnego; przetozony moze by¢ doradca, coachem, mentorem, trenerem, super-
wizorem, ale bez narzucania rozwigzan, tylko przez wspieranie pomystéw podwladnego;
wladza oparta na autorytecie a nie na kontroli, postawa zaangazowania — pracownicy
odpowiednio zmotywowani realizujg cele instytucji, poprzez wspieranie wspolpracow-
nikéw, budowanie dobrego klimatu organizacyjnego, che¢ dziatania dla dobra instytucji;

« wlasciwy osad - prawo do indywidualnej oceny sytuacji, bez narzucania jednorodnych
odpowiedzi, samoocena jako podstawa dla dziatania;

« klimat innowacyjnosci — wsparcie rozwoju innowacyjnych pomystéw i kreatywnosci
pracownikow;

« swoboda przeptywu informacji oraz wiedzy w obrebie mikrostruktur danej instytucji.

9 K. Blanchard, J.P. Carlos, A. Randolph, Empowerment. Odkryj ukrytg moc Twoich pracownikéw, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2012, s. 101.

10 B Rzeznik, Empowerment i jego wplyw na zaangazowanie pracownikéw w przedsigbiorstwie, ,Prace i Mate-
rialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009, nr 3/2, s. 349.
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Powyzszy opis zach¢ca do wdrazania empowermentu w kazdej organizacji, gdyz opis
docelowego srodowiska zawodowego powoduje, ze wigkszo$¢ pracownikéw nastawionych
na wlasny rozwoj zawodowy chciatoby mie¢ takie warunki pracy. Czy jednak jest to mozliwe
do zrealizowania w instytucji publicznej, ktéra rézni si¢ pod wieloma wzgledami od innych
typow organizacji i przedsiebiorstw?

3. Empowerment w instytucji publicznej

Jak juz zostalo wspomniane we wstepie do niniejszego artykulu, instytucje publiczne
cechuje dos¢ specyficzna sytuacja zwigzana z nastawieniem do pracy oraz z jej efektywno-
$cig. Ma to dos¢ silny zwigzek z pojeciem odpowiedzialnosci, ktéra w przypadku pracow-
nikéw instytucji publicznych jest przez nich samych redukowana do minimum. Wynika
to zapewne z hierarchicznych relacji przelozony-podwtadny, z profilu zarzgdzania kontro-
lujacego, etatowego sposobu zatrudniania, przeliczanego na godziny pracy oraz z konfliktu
pomiedzy bezpieczenstwem zatrudnienia w instytucjach finansowanych centralnie wraz ze
wszystkimi wynikajacymi z tego przywilejami, ktéremu towarzyszy lek przed utrata zatrud-
nienia. Mozna to zjawisko okregli¢ syndromem ,,cieplej posadki”. Gdyby szukac okredlenia
sposobu zarzadzania instytucjg publiczna to, korzystajac z istniejacych systematyzacji, mozna
by okresli¢ go mianem autokratycznego badz dyrektywnego'.

Klasyfikacja stylow zarzadzania jest zwigzana wprost z opisem nastawien do pracy,
wypracowanych przez D. Mc Gregora oraz W.G. Quchiego, znanych jako ,teoria XiY” oraz
»teoria Z”. Pierwszy z przywolanych autoréw podkresla istnienie dwoch réznych nastawien
do pracy. Podejscie pierwsze, okreslane mianem X, zawiera naturalng nieche¢ do wykony-
wania zadan zawodowych, a co za tym idzie — opdr przed zmianami, ktére wdrazaja prze-
tozeni. Osobom o tym typie praca kojarzy si¢ z dziataniem nieprzyjemnym, obcigzajacym,
stad zrédlem motywacji dla nich beda przede wszystkim profity materialne. To pociaga za
sobg réwniez autokratyczny styl zarzadzania, w ktérym kontrola i nadzér beda odgrywac
gltowna role w relacji przetozony—pracownik.

Z kolei podejscie Y opiera si¢ na nieustannej checi pracownika do rozwoju i kreatyw-
nego wykonywania zadan. Osoby prezentujace takie podejscie do pracy zdaja sobie sprawe,
ze zarowno zmiany, jak i konflikty sg nieodlgczng cechg rozwoju instytucji, w ktérej pracuja.
W wiekszym stopniu niz osoby X sa otwarte na zmiany. Maja tez wyzszy poziom motywacji
wewnetrznej, co w efekcie powoduje, ze potrzebuja bardziej miekkiego stylu zarzadzania,
jakim jest styl demokratyczny, gdzie rola przetozonego sprowadzona jest do korekty wyko-
nywania zadan w zwigzku z gtéwnymi celami i warto$ciami instytucji. W tym podejsciu

11" B. Kozusznik, Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slqskiego, Katowice 1985; S. Mika, Psychologia spoteczna, wyd. 4, PWN, Warszawa 1987; W. Kiezun, Sprawne
zarzgdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 322-333.
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pracownicy maja mozliwos¢ samodzielnego decydowania i wprowadzania innowacyjnych
pomystow, wygenerowanych przez nich samych, w zycie instytucji.

Jesli pracownicy przejawiaja che¢ wspoldecydowania i wspotuczestniczenia w proce-
sie wypracowywania rozwigzan, a takze jesli przejawiajg wysoki stopien samodzielnosci,
to mozna wykorzystywac styl liberalny do zarzadzania nimi w pracy.

Drugi ze wspominanych autoréw, W.G. Ouchi, zaproponowat jako uzupetnienie wspo-
mnianych koncepcji ,.teori¢ Z”. Zgodnie z nig uznaje si¢, ze im bardziej pracownicy zostana
zaangazowani w proces wprowadzania zmian w instytucji, tym jest wigksza szansa na powo-
dzenie tego procesu. Autor ilustruje to przykladami z krajéw Dalekiego Wchodu, takich jak
Chiny, Japonia, Tajwan czy Singapur'?.

W potocznym rozumieniu model, ktéry realizujg instytucje publiczne, mozna okresli¢
mianem ,,zachowawczego” albo ,,czynnikoludzkiego”. Jesli bowiem jaki$ §wiadomy system
zarzadzania w ogole istnieje, to w bardzo duzym zakresie instytucje publiczne sg zarzagdzane
przez osoby przy uwzglednieniu tzw. czynnika ludzkiego. Oznacza to, ze sposéb delegowa-
nia zadan, rozliczania tych zadan, dobér kadry i wsparcie jej rozwoju, a takze sposob oceny
pracownikow zalezy od sympatii i antypatii, celéw partykularnych poszczegélnych pracow-
nikow, a takze jest zwigzany z koalicjami istniejacymi w instytucji. Celem systemu zarzadza-
nia jest utrzymanie status quo, pomimo czestego deklarowania checi podnoszenia jakosci
ustug. Do tego dochodzi jeszcze okreslona postawa wobec odbiorcy ustug, tzw. klienta, ktéry
w systemie ,,czynnikoludzkim” pelni funkcje podrzedna wzgledem samej instytucji. Jego
zdanie nie ma realnego wplywu na jakos¢ ustug, a ewentualne bledy w dziataniu instytucji
s3 rozmywane (uzywajac poje¢ baumanowskich) i nikt wprost nie jest za nie odpowiedzialny.

W takiej rzeczywistos$ci wdrozenie zarzagdzania opartego na empowermencie jest nie lada
wyzwaniem. Przede wszystkim polega ono na przemianie percepcji pracownika w oczach
kierownika i na odwrét. Empowerment mozna potraktowac jako calkowitg zmiane perspek-
tywy, wyscie poza kategorie sympatii i antypatii, intereséw jednostek czy poparcia i sprzeciwu.
Polega on na uwolnieniu wiedzy, doswiadczenia, kompetencji, motywacji, wartosci, pragnien,
aspiracji, zaangazowania pracownika przez przetozonego i przez innych pracownikéw, w celu
osiggniecia zaskakujgcych pozytywnych wynikéw w pracy zawodowej. Potrzebne jest do tego
uznanie, Ze pracownik posiada swoje talenty, jest samodzielny i kreatywny oraz ze mozna
mu zaufaé. Jak wida¢, jest to postawa, ktdra w ogdle nie jest brana pod uwage w ,,czynniko-
ludzkim” sposobie zarzadzania.

Wdrozenie modelu empowermentu wymaga przemiany w sposobie percepcji samej
pracy przez wszystkie strony ja wykonujace — pracownikow i ich przelozonych. Poza tym
potrzebna jest che¢ zaangazowania si¢, co moze by¢ trudne do wprowadzenia w zespotach
wypalonych lub w przypadku oséb niezmotywowanych do pracy. Ze strony kierownictwa

12D, Waters, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzi¢ Japoriczykéw i Chificzykéw, Wydawnictwo WN'T, War-
szawa 1995, s. 97-99.
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oczekuje si¢ zmniejszenia checi do kontroli. Kontrolowanie powinno przesung¢ sie w strone
zaufania. Ten wymog wydaje sie by¢ gtéwna barierg wprowadzania ,,polityki umacniania”.

Nalezy podkresli¢, ze model empowermentu we wstepnej fazie wdrazania moze nastre-
cza¢ problemy, zwigzane gléwnie z trudno$ciami w zaangazowaniu si¢ w samg zmiane, ze
wzgledu na naturalng sklonno$¢ cztowieka do leku prze nieznanym. Moga wystapic¢ trudno-
$ci w naklonieniu kadry kierowniczej do przeformutowania swojego stylu zarzadzania, a co
za tym idzie réwniez przelamania oporu pracownikéw przed innym niz dotychczas sposo-
bem wspotpracy z przetozonymi. Empowerment bowiem oznacza pewng niezalezno$¢, jesli
chodzi o sposéb realizacji zadan, odpowiedzialno$¢ za przebieg i efekt wlasnego dziatania,
a takze sprawny przeptyw informacji pomi¢dzy cztonkami zespotu oraz pomiedzy zespo-
fami. Informacja staje si¢ w tym modelu narzedziem do realizacji celu pracy, a nie celu osoby.

Proponowane przez autorke niniejszego artykutu warunki, ktére powinny zosta¢ spet-
nione, aby ulatwi¢ prace metoda empowermentu, to:

« zmiana w relacjach podwladny-przetozony,

o okreslenie i zapewnienie dostepu do zasobdw — ludzkich, materialnych, rzeczowych, wie-
dzy, informacyjnych, organizacyjnych iin.,

« opieranie si¢ na celach - okreslanie ich, realizacja i ocena ich osiggania,

o praca w zespolach zadaniowych,

o praca na podstawie wybranej metodyki projektow,

o wsparcie szkoleniowe dla pracownikéw w zakresie rozpoznanych potrzeb,

« monitorowanie i ewaluowanie procesu wdrazania metody empowerment.

Podstawa we wdrazaniu metody empowermentu jest wzbudzenie motywacji do tej zmiany
w pracownikach instytucji. Jesli zostana oni zapoznani z nowymi zasadami, to bedg umieli
je zastosowac, a przelozeni beda w stanie zmieni¢ sposéb myslenia o kierowaniu zespotami
ludzkimi. Wtedy z powodzeniem mozna mysle¢ o prowadzeniu polityki upelnomocnienio-
wej. Do tego wdrozenia powinny zacheci¢, opracowane przez autorke niniejszego artykutu,
oczekiwane korzysci w postaci:

o rozwoju umiejetnosci komunikowania si¢ miedzy innymi osobami w zespole,

o wzrostu poziomu kreatywno$¢ w pracownikach i w zespolach pracowniczych,

« wzrostu poziomu motywacji do pracy,

o zdecydowanie wigkszego poczucia przynaleznosci do zespotu,

o wyzszej samooceny pracownikow ze wzgledu na zwiekszony zakres odpowiedzialnosci,

» poczucia pewnosci siebie, zwigzanego z osiggnigciem wczesniej niemozliwych do osia-
gniecia celéw,

o przyrostu poczucia sensu wykonywanych zadan, co jest szczegélnie istotne w instytu-
cjach publicznych.

Poza korzysciami nalezy zdawac sobie sprawe z istniejacych zagrozen dla wdrazania tego
modelu. Po pierwsze, kadra zarzadzajaca przejawia czesto opor przed zwiekszeniem zakresu
autonomii pracownikéw z obawy przed utrata catkowitej kontroli i przez to porazki w osia-
ganiu zakladanych celéw. Dodatkowo przelozeni w instytucjach publicznych rzadko kiedy
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dzialajg niezachowawczo, co wzbudza nieche¢ do dzialan operacyjnych (z wyjatkiem stuzb
publicznych odpowiadajacych za bezpieczenstwo). Kadra zarzadzajaca albo dziata przy cal-
kowitym braku zaufania, albo tez przy nadmiernym zaufaniu do swoich podwladnych. To
drugie czesto jest zwigzane z niskimi kompetencjami merytorycznymi odnos$nie do danego
obszaru dzialania i ze sposobem obsadzania stanowisk kierowniczych w instytucjach publicz-
nych. To rodzi kolejny lek — przed utratg stanowiska, ktdry z kolei popycha kierownictwo do
raczej autokratycznych niz demokratycznych styléw zarzadzania.

Z kolei pracownicy w instytucjach publicznych obawiajg sie wigkszej autonomii ze wzgledu
na podejrzenie o konkurencyjno$¢ wobec przetozonych. Czesto tez s3 niedowarto$ciowani
zawodowo, ze wzgledu na to, ze nie wykorzystujg wszystkich swoich kompetencji i atutéw,
wiec obawiajg sie, Ze nie poradzg sobie z wdrozeniem innowacyjnego sposobu zarzadzania,
bo maja za male doswiadczenie i kompetencje. Czesto tez pracujg w sposob zachowawczy,
»0d 8.00 do 16.00” i nie chcg wiekszej odpowiedzialnosci, gdyz to spowoduje koniecznos¢ ich
wiekszego zaangazowania. Szczegdlnie w instytucjach publicznych fatwo podporzadkowuja
sie przelozonym, sg przecigzeni praca, zajmuja si¢ wieloma ré6znymi drobnymi sprawami,
a zakres ich obowigzkow poszerza si¢, ujmujac po baumanowsku, w ptynny sposéb i bez
granic. W koncu wigksza samodzielno$¢ pocigga za sobg konieczno$¢ pracy w warunkach
zwigkszonej odpowiedzialnosci, ktérg chetnie, jak pokazuje Bauman, pracownicy odsuwaja
od siebie i nie uwzgledniajg jej w swoich zadaniach zawodowych.

Dodatkowo wdrazanie empowermentu jest kosztowne. Z jednej strony chodzi o koszty
szkolen, ewentualnego coachingu, superwizji i innego wsparcia merytorycznego. Z drugiej
strony trzeba réwniez uwzgledni¢ napigcia w zespole pracowniczym, koszty bledéw po stro-
nie pracownikéw i przelozonych, negatywny odbiér tych bledéw przez odbiorcow ustug
instytucji, rotacje kadry i koszty ewentualnych dalszych rekrutacji. Co wiecej, problemy
z wdrozeniem mogg stworzy¢ niepotrzebne koszty spoteczne, takie jak konflikty, obnizenie
jakosci $wiadczonych ustug, zty klimat w instytucji, utrata autorytetu przetozonych, postawy
zachowawcze i napigciowe pracownikéw. Dlatego nie jest to zwykla modyfikacja organiza-
cyjna, ale koncepcja, ktéra powinna by¢ uwzgledniania w planie strategii rozwoju instytucji
ito w dodatku w perspektywie dtugofalowej i planowej. Jesli instytucja zdecyduje si¢ na wdro-
zenie tej metodologii, to jedynie z zamiarem perspektywy dlugoterminowe;j.

Powyzej byta mowa o korzysciach dla pracownikéw, dzieki ktérym moga oni nie tylko
przezywaé $wiadomy rozwdj zawodowy, lecz takze uzyskiwaé wzmocnienie swojej osoby
w kontekscie osobistym, a najlepiej w zintegrowaniu tych dwéch aspektéw. Natomiast
nalezy réwniez zauwazy¢, jakie s zyski dla kadry kierowniczej. Zarzadzajacy instytucjami
publicznymi sg narazeni na duzy stres, czesto pojawia si¢ potrzeba pracy ponad wymiar
zakontraktowanych godzin i w nietypowych porach. Zamazuja si¢ granice miedzy zyciem
zawodowym a osobistym. Kierownicy muszg petni¢ funkcje reprezentacyjne i jednocze$nie
pilnowac przebiegu realizacji zadan wewnatrz instytucji. Jesli przelozeni decydujq si¢ na styl
autorytarny, to z duzg dozg prawdopodobienstwa nie starczy im czasu, sit i zdrowia, zeby
realizowac inne wazne dla instytucji funkcje, takie jak na przyklad planowanie strategiczne.
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Stad moga si¢ brac czeste postawy zachowawcze kadry kierowniczej. Dodatkowo osoby

zarzadzajace w omawianej koncepcji pracy marnujg swoj potencjal. Pomijajg wlasny rozwoj

zawodowy, a takze dlugofalowy rozwdj instytucji. Polega on na doskonaleniu jakosci ustug

i wypracowywaniu strategii, zwigzanych ze zmieniajacymi si¢ warunkami funkcjonowania,

z informacjami zwrotnymi od ustugobiorcéw, w uwarunkowaniami prawnymi itp. Kadra

kierownicza powinna mie¢ przestrzen w pracy na zarzadzanie innowacjami i nieustanna

analize zewnetrznych uwarunkowan. Dlatego wazne jest, zeby wybrane zadania zawodowe
przekazywa¢ pracownikom, zyskujgc w ten sposob przestrzen na'’:

» wypracowanie skutecznych strategii rozwoju instytucji;

» nawigzywanie wspolpracy z partnerami z danego obszaru;

« budowanie sieci wspolpracy, odcigzajacej pracownikéw wiasnej instytucjis

o wspieranie pracownikéw poprzez zmiang relacji, w tym doradztwo, okreslanie potrzeb
szkoleniowych, ustalanie $ciezek rozwoju kariery, motywowanie;

« tworzenie nowych pomystéw i rozwigzan;

» zarzadzanie relacjami z ustugobiorcami

« samorozwdj i wzmacnianie swoich kompetencji - merytorycznych i zarzadczych.
Ogolnie rzecz biorac, wprowadzenie modelu empowermentu przynosi korzysci wielostronne:

 dlainstytucji, ktéra w pelni moze wykorzysta¢ zasoby pracownikéw;

o dlaprzelozonych, ktérzy moga wspoétpracowaé zamiast kontrolowaé; negocjowaé zamiast
nakazywa¢; dyskutowa¢ zamiast narzucad;

« dla podwladnych, ktérzy moga w petni realizowac si¢ zawodowo, mysle¢ o swoim roz-
woju i planowac $ciezki kariery zawodowej, a takze w pelni korzysta¢ ze swoich talen-
tow, bez poczucia, Ze je marnuja.

Poprzez empowerment powinno si¢ rowniez osiggna¢ naczelny cel kazdej instytucji
publicznej, a mianowicie zadowolenie jej klientéw, wzmocnienie ich poczucia bezpieczen-
stwa, przekonanie o tym, ze dana instytucja dziala na rzecz dobra odbiorcy jej ustug, a nie
jej same;j.

Nalezy pamieta¢, ze empowerment jest $cisle zwigzany z czynnikami humanistycznymi,
ktdre polegaja na ciaglej niedookreslonosci natury pewnych zjawisk, zwigzanych z cztowie-
kiem w procesie rozwoju. Zatem do wdrazania tej koncepcji nalezy réowniez podchodzi¢
elastycznie i podazac za potrzebami danej instytucji oraz zespotu pracowniczego, gdyz od
celow instytucji i jakosci jej funkcjonowania zaleze¢ bedzie sposéb przeobrazania metody
zarzadzania. Empowerment nie dostarcza gotowych uniwersalnych narzedzi do uzyskania
zakladanych i opisywanych powyzej efektéw, przydatne zatem bedzie wykorzystanie narze-
dzi zarzadzania jako$cig.

Co jest potrzebne do wdrozenia empowermentu w instytucji publicznej? Méwiac bardzo
hastowo, poczawszy od najmniej do najbardziej ogélnych uwarunkowan, nalezy wskaza¢ na:

13 Systematyzacja opracowana przez autorke artykutu, na podstawie do$wiadczen organizowania pomocy
spolecznej.
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« stworzenie poczucia bezpieczenstwa,

o chedi,

o wiedze,

« gotowos$¢ do myslenia i dzialania projektowego,

o wlasciwy dobdr kadr,

« u$wiadomienie i uwewnetrznienie celéw instytucji — misyjnos¢,
o uwspolnianie wartosci.

Powyzsze przestanki sg w gestii kadry zarzadzajacej, podobnie jak kolejny warunek, jakim
jest poszerzanie autonomii pracownikéw, okreslane przez teoretykéw koncepcji empower-
mentu w zarzgdzaniu jako ,,proces wzmacniania poczucia sprawczosci wsrod cztonkéw orga-
nizacji poprzez zidentyfikowanie warunkow sprzyjajacych bezsilnosci (powerlessness) oraz
ich usuwanie przez formalne praktyki organizacyjne oraz nieformalne techniki informo-
wania o sprawczos$ci”*. Zatem nie jest to do konca delegowanie ani zarzadzanie partycypa-
cyjne, raczej wzmacnianie pracownikéw tam, gdzie znajduja sie w stabszej pozycji wzgledem
innych pracownikow lub przetozonego, oczywiscie przy realizacji celéw instytucji. W jakich
okoliczno$ciach mozna odwazy¢ si¢ na takie wzmacnianie pracownikéw? Ot6z wtedy, gdy
interes partykularny osoby jest podporzagdkowany celom instytucji, a klimat organizacyjny
sprzyja partnerskim relacjom i umozliwia wspétprace ludzi, ktérzy réznia sie miedzy soba,
ale jest to ich zasob, a nie stabos¢.

4. Podsumowanie

Empowerment tworzy szanse na zweryfikowanie kompetencji, zaangazowania i gotowo-
$ci do realizacji misji instytucji przez jej pracownikéw, co moze doprowadzi¢ na wezesnym
etapie wdrazania do rotacji kadry. Jednakze w dltugofalowej perspektywie pozwala na taki
dobor pracownikéw instytucji, ktérzy beda realizowali wspdlne cele i wartosci.

Uzupelnienie empowermentu o strategie zarzadzania przez wartosci moze okazac sie
doskonatym potaczeniem i przyczyni¢ do skuteczniejszego zarzadzania dang instytucja.
Pracownicy, ktorzy dostrzega nie tylko cele i swoje zaangazowanie na rzecz realizacji tych
celow, lecz takze utozsamia warto$ci przyswiecajace instytucji z wlasnymi, stang si¢ niezwy-
kle efektywni i zbudujg spdjny obraz instytucji'.

Pewna trudnos$¢ moze stanowic tez brak twardych wskaznikéw oceny efektywnosci. Mozna
jedynie sprawdzac takie kryteria, jak zadowolenie ustugobiorcéw i samoocena pracownikow.
Jest to zarazem wyzwanie, ale tez zasob instytucji publicznych, ktére z zalozenia powinny
koncentrowa¢ si¢ na dobru swoich ustugobiorcéw, co jest trudno wyrazalne w twardych

14 7 A. Conger, R.N. Kanungo, The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, , The Academy of
Management Review” 1988, vol. 13, nr 3, s. 474.

15 por. M. Krajewska-Nieckarz, Rola wartosci w zarzgdzaniu organizacjg, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 11,
s. 213-228.
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danych, ale jednoczesnie niezwykle zbiezne z ideg samego empowermentu. Wszakze kon-
cepcja ta narodzita sie z ujmowania instytucji jako czego$ wiecej niz tylko zbiorowosci ludzi,
gotowych do wykonania jakiego$ zadania. Jak twierdzi E. Gobillot instytucja to wspdlnota
szukajaca mozliwosci wspdttworzenia warto$ci's. Zadaniem oséb zarzadzajacych instytucja
jest zatem takie nig zarzadzanie, Zeby w pracownikach pojawilo si¢ poczucie przynalezno-
$ci do wspolnoty zawodowej, ktéra wzmacnia ich potrzebe samorealizacji, system wartosci
oraz zapewnia poczucie godnosci.

Szansg na efektywne zarzadzanie instytucjg publiczng na podstawie empowermentu jest
réwniez jej stabilnos¢ organizacyjna, czasami okreslana mianem trwatosci. Instytucje z racji
swoich celéw nie rynkowych a raczej pomocowych maja zapewniong trwatos¢ istnienia, co
w zdecydowanej mierze pozwala na zaplanowanie wdrazania empowermentu w tempie przy-
stosowanym do danej instytucji, bez obawy o jej likwidacje, upadek, bankructwo czy przeje-
cie. Oczywiscie instytucje publiczne s3 czasami przeobrazane, ale zaréwno cele, jak i sktad
kadrowy nie ulega w tych procesach wielkim zmianom.

Pytanie tylko, czy kadra zarzadzajaca instytucjami publicznymi jest na tyle zaangazo-
wana w cele realizowane przez instytucje, ze zdecyduje si¢ na podjecie tak duzego ryzyka
i wysitku, jakim jest odwrocenie logiki zarzadzania instytucja publiczng. Jest to bowiem pro-
ces ryzykowny, moze by¢ oceniony jako zbyt innowacyjny w §wietle logiki instytucji publicz-
nej, ktorej trwalos¢ jest wartoscig nadrzedna.

Na koniec nalezy zaznaczy¢, ze koncepcja empowermentu jest postulatem, ktory jest dobrze
opisany w obcojezycznej literaturze przedmiotu. Natomiast Zadne ze znanych autorce arty-
kulu opracowan nie zawiera danych, ktére wskazywalyby na skale nieefektywnego zarzadza-
nia instytucjg publiczng, co powodowaloby potrzebe zmiany dotychczasowego paradygmatu
zarzadzania. Dane takie moglyby by¢ zebrane wylacznie za pomoca badan eksperymental-
nych, ktdre sprawdzityby skuteczno$¢ badz nieskuteczno$¢ podjetych metod zarzadzania.
W zwigzku z tym empowerment nalezy ocenia¢ nie przez pryzmat jego skutecznosci tylko
zalozen i aksjomatow.
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Empowerment as an Innovative Management
Tool in Public Sector Organisations

Summary

Empowerment is a method involved in the implementation of management systems that contribute
to employees and organisations’ wellbeing. The paper examines conditions for empowerment imple-
mentation into a public sector institution. It is an epistemological effort. Its goal is to demonstrate how
empowerment may contribute to changes in the governance paradigm in a public sector organisation.
The paper investigates into the meaning of the term, the implementation context of empowerment
approach, and shows potential applications in a very specific professional reality of public administra-
tion. It also provides solid foundations for further research.
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