STUDIA I PRACE
162/2018

s.153-173

Szkota Glowna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza SGH
ZESZYT NAUKOWY 162 kolegia.sgh.waw.pl

Halina Czubasiewicz
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski

Piotr Grajewski

Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski

Koncepcja empowermentu
w zarzadzaniu organizacjami'’

Streszczenie

Artykul prezentuje koncepcje empowermentu i mozliwo$¢ wykorzystania jej w zarzadzaniu organiza-
cjami. Sformutowano w nim istote empowermentu w fazie rozwinietej oraz zidentyfikowano warunki
funkcjonowania organizacji zwigzane z wdrozeniem tej koncepcji do praktyki zarzadzania. Zapropo-
nowano identyfikacje poziomu empowermentu w organizacji, co jest podstawg dzialan zmierzajacych
do wykorzystania empowermentu w zarzadzaniu organizacjami.

Stowa kluczowe: empowerment, innowacyjnos¢, twérczo$¢ pracownikéw, upelnomocnienie
Kod klasyfikacji JEL: M540

1 Artykul oparto na opracowaniu dla projektu Konsorcjum Naukowego Uniwersytet Gdanski (Lider Kon-

sorcjum) - Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie — CRE Consulting Sp. z 0.0. - ENERGA Operator S.A. pt.:
Dedykowana metodyka zarzgdzania projektami inwestycyjnymi w obszarze dystrybucji energii elektrycznej. Tytul
podzadania w zadaniu 3 projektu Koncepcja Empowerment’'u w zarzgdzaniu projektami inwestycyjnymi w dys-
trybucji energii elektrycznej.
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1. Wprowadzenie

Organizacje poszukujac Zrodel przewagi konkurencyjnej oczekujg od pracownikow kre-
atywnosci i innowacyjnos$ci. Kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ majg swoje zZrédlo w zasobach
osobowych organizacji oraz moga by¢ modelowane przez odpowiednie dzialania szkoleniowe.
Cechy spojne z postawami i z zachowaniami innowacyjnymi i kreatywnymi to przede wszyst-
kim: wysoki poziom intelektualny, ciekawo$¢, kwestionowanie stanu aktualnego, odwaga,
aktywnos¢, refleksyjnos¢, wyobraznia, wysoka automotywacja. Oczekujac od pracownikéw
kreatywnych i innowacyjnych postaw i zachowan w procesie pracy istotne jest zdiagnozowa-
nie mozliwosci wynikajgcych z cech osobowych. Jednak bez ksztaltowania metod wspétpracy
w organizacji, komunikowania si¢ w zespole, rozwoju wiedzy i umiejetnosci poprzez dobrze
dobrane, zorganizowane i wykorzystywane procesy szkoleniowe nie jest mozliwe osiggnie-
cie zalozonych celow w tym zakresie. Przez opisane dzialania ksztaltujemy potencjal pra-
cownika. Wazne s mozliwosci, stwarzane przez organizacje, aby potencjal pracownika stat
sie zrédlem przewagi konkurencyjnej. Te mozliwosci to przestrzen i warunki organizacyjne
dla dziatan kreatywnych i innowacyjnych. W ramach tych czynnikéw istotne znaczenie ma
empowerment i doskonalenie rozwigzan organizacyjnych spéjnych z ideg upelnomocnienia.

Empowerment jest koncepcja podlegajaca zmianom w czasie. Ewolucja postrzegania tej
koncepcji zarzadzania jest pochodng takich czynnikéw jak wzrastajgcego potencjatu pracow-
nikoéw, w tym potencjatu intelektualnego i potencjatu wiedzy, wdrazania kolejnych genera-
cji rozwigzan technologicznych, organizacyjnych (rozwdj struktur) i systemowych w sferze
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Artykul ma na celu zaprezentowanie narzedzia identyfika-
cji poziomu empowermentu w organizacji. Nastepstwem identyfikacji i diagnozy poziomu
empowermentu jest mozliwo$¢ swiadomego kreowania zmian w kierunku rozwoju przedsie-
wzie¢ zwigzanych z uprawomocnieniem pracownikéw dla zwigkszenia sprawnosci dziatania
organizacji. W artykule zaproponowano narzedzie identyfikacji poziomu empowermentu
dedykowane zwlaszcza do realiéw organizacji projektowe;j.

2. Identyfikacja empowermentu
2.1. Cechy empowermentu - skutki empowermentu w organizacjach

Rozwdj koncepcji zarzadzania organizacjami coraz bardziej upatruje sukcesu w zasobach
ludzkich i w sprawnym zarzadzaniu nimi. Kolejne koncepcje, wyczerpawszy proste mechani-
zmy oddzialywania na ludzi poszukujg mechanizméw bardziej ztozonych. Sukcesu organizacji
upatrujemy w zarzadzaniu wiedza, ale nie tylko w rozwijaniu wiedzy czltonkéw organiza-
cji, identyfikowaniu wiedzy niezbednej do realizacji okreslonych rol, ale przede wszystkim
w dzieleniu si¢ wiedzg i organizacyjnym uczeniu si¢ co ma $cisty zwigzek z rozwigzaniami
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motywacyjnymi i organizacyjnym bezpieczenstwem pracownika. Wspdlczesne rozwiazania
strukturalne wymagaja pelnienia rol przez cztonkéw organizacji w coraz bardziej samodzielny
i innowacyjny sposéb. Zwlaszcza przechodzenie do struktur projektowych i procesowych
wymaga od wszystkich cztonkéw organizacji samodzielnosci i kreatywnosci w rozwigzywa-
niu probleméw. Kreatywnos¢ i samodzielno$¢ pracownikéw jest pochodng ich potencjatu
intelektualnego oraz postaw i zachowan, ktére sg zalezne od motywacji, od zaangazowania
pracownika i satysfakeji z pracy. W ostatnich latach pojawilo si¢ wiele koncepcji aktywacji
potencjalu pracownikéw w organizacji, takich jak: zarzadzanie talentami, oddzialtywanie
na wzrost satysfakcji z pracy i zaangazowania, inwestowanie w zdrowie i energie zyciowa
pracownika. Wszystkie z nich sg istotne dla wzrostu wykorzystania potencjalu pracownika.
Wsrdd nich szczegoélne znaczenie ma koncepcja empowermentu. Mozna te koncepcje trak-
towac jako zlozony mechanizm oddziatywania na pracownika w organizacji. Empowerment,
ttumaczony (niezbyt precyzyjnie) jako wzmocnienie pozytywne, albo upelnomocnienie, coraz
wiecej uwagi zajmuje w teoretycznych koncepcjach motywacyjnego oddziatywania na pra-
cownika i w praktyce wielu organizacji poszukujacych sposobéw pobudzania pracownikow
do innowacji i zaangazowania w wykonywanej pracy i w petnieniu rél organizacyjnych. Jest
procesem zachecania pracownikow do angazowania si¢ w prace, w procesy podejmowania
decyzji, wplywania pracownikéw na funkcjonowanie organizacij.

Empowerment ma bardzo dtugi rodowod w znaczeniu da¢ komus ,.site”, "wladze”, ,moc”,
uczynic¢ kogos ,,silnym”, ,zdolnym do czegos™*. Bywa tez ttumaczony jako upelnomocnienie’.
Chociaz rozumienie tego terminu bywa rdézne, zawsze dochodzimy do sensu rozumianego
jako ,upowaznienie”, ,pozwolenie”, ,upelnomocnienie”. Zatem uzywajac terminu empower-
ment podkreslamy pozytywny aspekt wladzy, sife i zdolnoséci wywierane przez uczestnikow
organizacji na efekty dziatan organizacyjnych. W literaturze poruszajacej tematyke empo-
wermentu* podkredla si¢ koniecznos¢ zmian organizacji pracy oraz dzialann menedzerskich
powodujgcych wzrost autonomii i samodzielno$ci pracownikéw na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Skladowe empowermentu zaprezentowano na rys. 1.

Dzialania te maja na celu wzrost wkladu pracownikéw w sukces organizacji poprzez
aktywne i $wiadome poszukiwanie mozliwosci samodzielnego dziatania. Efektem dobrze
zastosowanego empowermentu jest zatem wzrost motywacji i wzrost mozliwosci wniesienia
wlasnego, tworczego wkladu w dziatanie organizacji. Droga do osiagniecia tych zamierzen
jest dokonanie zmian organizacyjnych, takich jak przemiany strukturalne - wprowadza-
nie elastycznych struktur organizacyjnych, decentralizacja decyzji, zastgpowanie kontroli

2 Webster's Third International Dictionary, red. P. Babocock Gove, Merriam Webster Editorial Staff, 1999.
3 Por. A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrgcznik dla zaawansowanych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 144.

4 A. Wilkinson, Empowerment Theory and Practice, ,Personnel Review” 1998, vol. 27(10); L. Holden, The
Perception Gap in Employee Empowerment: A Comparative Study of Banks in Sweden and Britain, ,Review” 1999,
vol. 28(3); N.D. Lincoln, Ch. Travers, P. Ackers, A. Wilkinson, The Meaning of Empowerment, the Interdisciplinary

Etymolology of a New Management Concept, ,International Journal of Management Reviews” 2002, vol. 4(3).
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- samokontrolg. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno przede wszystkim polega¢ na prze-
ksztalceniu aktualnego modelu oczekiwanych kompetencji w kierunkach pozwalajacych
na samodzielno$¢, innowacyjno$¢, odpowiedzialnosé, na ustawiczny rozwdj kompetencji
i zasadnicze przeobrazenie mechanizméw motywowania pracownikéw i oceny ich dostoso-
wania do potrzeb organizacji. Warunkiem skutecznosci stosowania tak rozumianego empo-
wermentu jest zaprojektowanie przestrzeni organizacji pozwalajacej na doskonalenie dzialan
i samodzielno$¢ pracownikéw. Skuteczny empowerment jest zrodlem satysfakeji i zaanga-
zowania pracownikow.

Rysunek 1. Elementy sktadowe empowermentu

Sposéb postepowania Zwiekszanie samodzielnosci
przetozonych polegajacy na Uczenie samodzielnosci w pracy pracownikow w zakresie
zwiekszaniu wiadzy podwiadnych wykonywanej pracy
> EMPOWERMENT TO: <
Identyfikacja i rozwdj Wykorzystywanie
potencjatu pracownikéw partycypacji w zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Koncepcje empowermentu dobrze przybliza spojrzenie na nig przez istotne dla tej kon-
cepcji czynniki (wymiary upelnomocnienia):

o self-efficacy, tj. poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji; nie ma upelnomocnienia
bez kompetencji umozliwiajacych samodzielne, innowacyjne i odpowiedzialne realizo-
wanie celow przez pracownikow;

o self-determination, tj. poczucie posiadania mozliwo$ci decydowania o sobie, czyli samo-
dzielno$¢ dziatania i odpowiedzialno$¢ za skutki swoich dzialan;

o personal consequence, tj. wiara w mozliwos¢ wywierania wptywu, ta cecha podkresla
wage komunikowania si¢ i kompetencji spotecznych;

« meaning, tj. poczucie, Ze to, co si¢ robi jest wartosciowe, ten czynnik jest réwniez sil-
nie zwigzany z komunikowaniem si¢ w organizacji i kulturg organizacyjng nastawiong
na wartosci;

o trust, tj. poczucie bezpieczenstwa, kluczowy czynnik empowermentu, decydujacy o suk-
cesie. Poziom bezpieczenstwa jest warunkowany zakresem mozliwosci dziatania i poten-
cjalem pracownika (umiem, dam rade) oraz wyznaczonych granic samodzielnosci (moge,
mam prawo do btedu, odpowiadam za skutki).

Wprowadzanie empowermentu do praktyki organizacji wymaga doskonalenia w takich
obszarach jak:
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» zachowania przelozonych, zmierzajacych do przekazania samodzielnoséci podwladnym.
Swiadomo$¢ i determinacja przetozonych musi by¢ wspierana przez przeobrazenia kul-
turowe;

o rozwdj kompetencji pracownikéw, uczenie samodzielnej pracy. Upelnomocnienie wymaga
od pracownika wiedzy, umiejetnos$ci rozwigzywania probleméw i komunikowania sie¢ ze
soba, otoczeniem i przetozonymij;

o zwigkszanie zakresu wolnosci pracownikéw w zakresie wykonywanej pracy;

o zarzadzanie talentami. Przygotowanie i prowadzenie programéw odkrywania, rozwoju
i wykorzystania talentéw tkwigcych w pracownikach;

o stosowania technik partycypacyjnych w zarzadzaniu. Dostep do wiedzy, komunikowa-
nie sie w organizacji.

Te warunki skutecznego empowermentu dostrzegamy obecnie. Rozwdj empowermentu
dokonywat si¢ w kilku nastepujacych po sobie fazach. W poczatkowym okresie rozwoju kon-
cepcji empowermentu skupiano si¢ na kompetencjach pracownikéw, mozliwosci rozwoju,
gléwnie poprzez szkolenia i wigkszej samodzielno$ci dziatania, co przektadalo si¢ na satysfak-
cj¢ z pracy i wzrost zaangazowania. Nastepna faza empowermentu kojarzy si¢ z elementami
wczesniejszymi, ale wiekszy nacisk potozono na rozwdj zawodowy i dodatkowo na wzrost
stopnia samodzielnosci pracownika w obszarze planowania i organizowania pracy;, elastycz-
nych dzialan i wptywu na decyzje przelozonych. To przektadato sie na rozwdéj oczekiwan
w kierunku wzrostu innowacyjnosci, kreatywnosci, zdolnoséci organizacyjnego uczenia sie.
Trzecia faza rozwoju empowermentu wskazuje na potrzebe dalszego wzrostu samodzielnosci
dzialania pracownika przez opanowywanie umiej¢tnosci dajacych na to szanse. Samodziel-
no$¢ przejawia sie w decydowaniu o metodach pracy i zasadach funkcjonowania zespotu.
Znaczenia nabiera tez stosunek do pacy. Wazne jest przekonanie o jej sensie, wadze i znacze-
niu. Pojawiajg si¢ rdwniez oczekiwania spoleczne, takie jak zaufanie do specjalistycznej wie-
dzy fachowcow i przekonanie o wlasnym wplywie na prace zespotu. Skutki w poréwnaniu
z podejsciem wczesniejszym to zmiana zachowan lideréw w zachowania transformacyjne,
dostosowane do rozwoju czlonkéw zespolu, akceptacja i inicjowanie zmian oraz dostrze-
ganie klienta, jego potrzeb i zadowolenia. W ostatnim z zaprezentowanych podejs¢ mocno
akcentowany jest dostep do informacji i radzenia sobie w niestandardowych sytuacjach. Jest
to petna rola twdércy i odpowiedzialnego kreatora dziatan, ktéry ma swiadomos¢ nie tylko
obecnych celow i skutkow, ale rozwija, tworzy i wdraza nowe standardy. Ta rola wzmaga
zapotrzebowanie na ciagly rozwdj kompetencji wysokiej klasy specjalisty, ale tez ma wybie-
ga¢ w przyszlos¢, aby mozna bylo ja wykorzysta¢ w nowych, nietypowych sytuacjach. Skutki
empowermentu réwniez zyskujg nowy wymiar. Zauwaza si¢ oczekiwanie kreatywnosci pra-
cownika, ktéry oddziatuje na kreatywno$¢ i pobudza inicjatywe innych. Mozna tez zauwazy¢
skutki zwigzane ze spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu oraz jakoscig dziatania, lojalnoscia
i poczuciem odpowiedzialnos$ci. Ta faza rozwoju empowermentu jest rekomendowana dla
organizacji, zwlaszcza tych, ktorych sukces zalezy od innowacyjnych i twérczych rozwigzan
i pelnego wykorzystania potencjatu zatrudnionych pracownikoéw.



158 Halina Czubasiewicz, Piotr Grajewski

Tak wiec obecnie empowerment to koncepcja dojrzata, wymagajaca dzialan na wielu
poziomach zarzadzania. Mozna je za M. Bugdolem® sprowadzi¢ do czterech wymiardw:

« Wymiaru organizacyjnego — zmiany organizacyjne, elastyczne (projektowe i procesowe)
struktury organizacyjne, dominowanie pracy zespotowej. Stwarzamy zatem przestrzen,
w ktdrej jest sens, konieczno$¢ i zapotrzebowanie na upelnomocnienie pracownikow.

o Wymiaru szkoleniowego, lub nawet szerzej wymiaru HR - rozwoju wiedzy, postaw
i zachowan pracownikow, tak aby poradzili sobie z nowym wymiarem zadan w organi-
zacji, w tym duza role ma ksztaltowanie relacji spolecznych.

« Wymiaru psychologicznego - integracji pracownikéw, zainteresowania firmg i dbalos¢
o sukces organizacji, wlasciwy sposéb komunikowania (umiejetnos¢ osiggania konsen-
susu, przekonywani, oceniania).

« Wymiaru socjologicznego — tworzenie zespoléw, rozwoj wiezi organizacyjnych.

Jak wida¢ empowerment jest przede wszystkim nowg koncepcja zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéra wymaga nowych rozwiazan ksztaltujacych role, zadania i kompetencje pra-
cownikéw w organizacjach. Empowerment oznacza zache¢canie pracownikéw do wigkszego
zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dzialan, ktére maja wplyw na wykonywana
przez nich prace. Musi by¢ powigzany ze stwarzaniem pracownikom mozliwo$ci wykaza-
nia si¢ pomysfami i umiejetnosciami, dzieki ktérym wykorzystajg te pomysty w praktyce.

Strategia wykorzystujaca empowerment musi by¢ wspierana kulturg opartg na zaufaniu.
Wymaga to przebudowy nie tylko rozwigzan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
réwniez norm i warto$ci w organizacji oraz zaangazowania pracownika na poziomie realnym
i emocjonalnym w sprawy organizacji. Wprowadzajac strategic empowermentu do praktyki
organizacji mozemy przyjac za M. Bugdolem konieczno$¢ przebudowy rzeczywisto$ci orga-
nizacji wprowadzajac uelastycznione rozwigzania organizacyjne, wspoétistniejace z nowymi
umiejetnosciami, postawami i zachowaniami pracownikéw, kulturg wspierajacg te postawy
i funkcjg personalng kreujacg i przygotowujaca pracownikéw do nowej strategii dziatania.

2.2. Przeglad praktyk - ocena skutkéw

Badania praktyk empowermentu sg prowadzone w wielu krajach, w tym takze w Polsce
w czasie ostatnich dwudziestu lat. Dotyczg wybranego aspektu empowermentu, najczesciej
poszukuje si¢ zwiazku miedzy empowermentem a poziomem zaangazowania pracownikow.
W badaniach przeprowadzonych przez Koberga, Bossa, Senjema, Goodmana® wyko-
rzystano kwestionariusz skierowany do pracownikéw. Kwestionariusz obejmowal czyn-
niki wplywajace na poziom wzmocnienia pozytywnego postrzegane przez uczestnikow

5 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo U], Krakéw 2006.

Ch.S. Koberg, R.W. Boss, J.C. Senjem, E.A. Goodman, Antecedents and Outcommes of Empowerment,
»Group & Organizational Menagement” 1999, no. 24.
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organizacji, a takze rezultaty mierzone efektywnoscig pracy, poziomem satysfakcji i spadkiem
skfonnos$ci do zamiaru zmiany miejsca pracy. Wérdd czynnikéw indywidualnych, wptywa-
jacych na poziom wzmocnienia pozytywnego badano wplyw takich czynnikéw jak: wiek,
staz pracy, ple¢, poziom wyksztalcenia, miejsce w hierarchii organizacyjnej, a wérod czyn-
nikéw organizacyjnych analizie poddano takie jak tatwos¢ kontaktu z szefem, wzajemny
wplyw i zaufanie, efektywno$¢ pracy zespotu i spojnos¢ zespotu. Wyniki badan wskazaly
na zwigzek wzmocnienia pozytywnego jedynie z wiekiem i pozycja w hierarchii, przy braku
zwigzku wzmocnienia z pozostatymi czynnikami indywidualnymi. W drugiej grupie czyn-
nikéw zaobserwowano zwigzek miedzy wzmocnieniem pozytywnym, a efektywnoscig pracy
zespolu, swoboda pozostawiang pracownikom przez szefa, zaufaniem w zespole, spojnoscia
zespotu. Swiadczy to o mocniejszym zwigzku czynnikéw organizacyjnych z empowermentem.

Roéwniez badania Kraimera, Seiberta i Lidena’, w ktorych skoncentrowano si¢ na analizie
wplywu czynnikéw zwigzanych ze srodowiskiem pracy na poziom wzmocnienia pozytyw-
nego, wykazaly, ze istnieje $cisty zwigzek migdzy tymi kategoriami. Dodatkowo zauwazono,
ze wzrost warto$ci wzmocnienia pozytywnego przeklada si¢ na wzrost zaangazowania pra-
cownikow i zainteresowanie rozwojem wlasnej kariery. Badano takie elementy stanowiska
pracy jak: autonomia w wykonywaniu zadan, stopien ztozonosci zadan, znaczenie zadan
(waznos¢), dostep do informacji zwrotnej, dotyczacej wykonania zadan.

Zaprezentowane badania odnosily uzyskane wyniki do modelu wzmocnienia pozytyw-
nego Thomasa i Velthouse'a®, ktorego elementami sa: poczucie kompetencji, poczucie znacze-
nia (waznosci), poczucie autonomii (samodzielnosci dziataniu), poczucie wpltywu. W 2000 r.
podobne badania przeprowadzili Siegall i Gardner®. Badania dotyczyly wptywu czynnikéw
organizacyjnych na poziom empowermentu. W wyniku tych badan stwierdzono wystepo-
wanie wyraznych korelacji miedzy stanem empowermentu, a czynnikami organizacyjnymi.
Tego typu badania byly prowadzone poprzez rdzne zespoly badawcze, ale przyjete zalozenia
i model odniesienia wynikdw badan byly takie same. Wskazujg one istnienie zalezno$ci mie-
dzy empowermentem a czynnikami organizacyjnymi. Przywotane badania s3 wazne nie tylko
ze wzgledu na uzyskane wyniki opisujace zwigzki z empowermentem, ale takze ze wzgledu
na poglad autoréw badan odnosnie tego, jakie czynniki moga mie¢ zwigzek z empowermen-
tem. W polskich organizacjach badania w tym zakresie prowadzita Marzec'®. Badaniem objeto
202 organizacje z terenu Gornego Slgska i Matopolski. Ciekawym efektem tych badan, obok
uzyskanych wynikéw, jest empiryczne wyodrebnienie przez autorke wymiaréw osobistych
i wymiarow kontekstualnych wzmocnienia pozytywnego. W ramach wymiaréw osobistych

7 M.L. Kraimer, S.E. Seibert, R.C. Liden, Psychological Empowermrnt As a Multidimensional Construct. A Test
of Construct Validity, ,Educacational and Psychological Measurement” 1999, vol. 59(1).

8 K.W. Thomas, B.A. Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: An “Interpretive” Model of Intrinsic Task
Motivation, ,,Academy of Management Reviev” 1990, no. 15.

9 M. Siegall, S. Gardner, Contextual Factors of Psychological Empowerment, ,,Personnel Reviev” 2000, no. 29.

101, Marzec, Wykorzystanie wzmocnienia pozytywnego pracownikéw do ozywiania przedsigbiorczosci organi-

zacyjnej, praca doktorska, Akademia Ekonomiczna im Karola Adamieckiego w Katowicach, Wydzial Zarzadza-
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wyroézniono: kompetencje zawodowe, kompetencje poznawcze, identyfikacje z organizacja,
spoleczng akceptacje tworczy wktad, znaczenie i sens dziatan, osobistg kontrole sprawczg,
spoleczng uzytecznos¢ wykonywanej roli organizacyjnej, reputacje, planowanie rozwoju wla-
snego, kompetencje analityczne. W ramach wymiaréw kontekstualnych wyrézniono: auten-
tyczne zaangazowanie w procesy informacyjno-decyzyjne, swobode dziatania oraz prace
dajacg respekt i mozliwo$ci rozwoju osobistego. Kazdy z tych czynnikéw zostat doprecyzo-
wany, co ma istotne znaczenie dla interpretacji wynikow badan (tab. 1). Dodatkowa warto-
$cig prowadzonych badan byto wyodrebnienie organizacji ze wzgledu na typ dziatalnosci,
wielkos¢ zatrudnienia, czas funkcjonowania organizacji w latach. (Wydzielono organizacje
do 5 lat, od 6-13, 14-21 i powyzej 21 lat).

Ciekawe i inspirujace jest zaproponowane przez Marzec" rozwinigcie przytoczonych
powyzej wymiaréw wzmocnienia pozytywnego. Szczegétowe rozwiniecie tych wymiaréw
zawarto w tabeli 1.

Bardzo wazne jest rozbicie poje¢ zagregowanych na proste, co pokazuje przyktad ujety
w tabeli 1. Nie wnikajac w oceng rozpisania obszaréw na elementy, nalezy pozytywnie ocenic¢
sam zamyst. Zdefiniowanie obszaréw empowermentu pozwala na precyzyjne ustosunkowa-
nie sie badanych do problemu i na precyzyjne wskazanie zaleznosci w analizie uzyskanych
wynikoéw. Interpretacja wynikéw prowadzonych badan'? pozwalala na wyprowadzenie wielu
zaleznosci. Informacje uzyskane w trakcie badan pozwolity na bardziej precyzyjne zarza-
dzanie z wykorzystaniem empowermentu.

Tabela 1. Wymiary osobiste i kontekstualne wzmocnienia pozytywnego

Wymiary osobiste wzmocnienia pozytywnego

Czynnik wymiar elementy wymiaru

1 Kompetencje zawodowe 1) wiedza i umiejetnosci, ktére moga by¢ wykorzystane w nowych,
nietypowych sytuacjach

2) wysokie kompetencje pracownikéw, bedace podstawa dzielenia sie wiedza
3) rozwijanie i wykorzystywanie nowej wiedzy

4) zdoInos¢ do samodzielnego dziatania

5) przekonanie o wysokiej jakosci wykonywanej pracy

6) umiejetnos¢ praktycznego rozwiazywania probleméw

7) wiasciwa samoocena swojej wiedzy i umiejetnosci

8) przekonanie, ze posiadana wiedza i umiejetnosci sa cenne dla organizacji

9) r6znorodnos¢ i elastyczno$¢ posiadanej wiedzy i umiejetnosci zawodowych
10) zaufanie do posiadanych przez pracownikdéw kompetencji

2 Kompetencje poznawcze 1) wiasciwa ocena i wykorzystanie metod, technik i narzedzi stosowanych
w pracy

2) oglad i ocena catosci problemu

3) radzenie sobie w sytuacjach trudnych

4) prowadzenie fachowych dyskusji

5) wzajemna pomoc w pracy

6) zdolnos¢ whasciwego wykonywania pracy

11 Tbidem.
12 Tbidem.
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Wymiary osobiste wzmocnienia pozytywnego

Czynnik

wymiar

elementy wymiaru

3

Identyfikacja z organizacja

wiara w organizacyjne cele, wartosci i w misje

4

Spoteczna akceptacja
tworczego wkiadu

1) praca angazujaca, godna poswiecenia

2) przekonanie, ze poglady i uwagi pracownika sa cenione bo przyczyniaja sie
do doskonalenia organizacji

3) przekonanie o znaczeniu opinii pracownika

4) wysoka wiedza i umiejetnosci pracownika doceniana przez przetozonych

5) przekonanie o twdrczym wkiadzie w efektach firmy

Znaczenie i sens dziafania

1) przekonanie, ze praca jest czyms wiecej niz zarabianiem pieniedzy
2) duma z przynaleznosci do organizacji

3) przekonanie, ze wykonywana praca jest wazna i ma gtebszy sens
4) duma z wykonywanej pracy

Osobista kontrola sprawcza

1) przekonanie, ze sie jest,gospodarzem swojego miejsca pracy
2) opanowanie umiejetnosci niezbednych do pracy

3) kompetencje pozwalajace na maksymalna efektywnos¢ pracy
4) przekonanie o wptywie na funkcjonowanie zespotu

Spoteczna uzytecznosc¢
wykonywanej roli
w organizacji

1
2
3
4

=

przekonanie, ze wykonywana praca stwarza mozliwo$¢ pomagania ludziom
przekonanie, ze wykonywana praca jest spotecznie uzyteczna

przekonanie, ze wykonywana praca jest cenna dla organizacji

przekonanie, ze praca jest istotna w sensie utylitarnym

=z =

Reputacja

1) prestiz wykonywanego zawodu
2) przekonanie o renomie firmy

Planowy rozwoj

1) umiejetnos¢ planowania i organizowania swojej pracy
2) nadazanie za zmianami

Kompetencje analityczne

1) umiejetnos¢ ustalania priorytetow
2) umiejetnos$¢ wskazywania przyczyn

Wymi

ary kontekstualne wzmocnienia pozytywnego

Autentyczne
zaangazowanie w procesy
informacyjno-decyzyjne

1) mozliwos¢ wyrazania wtasnych pogladéw, sprzeciwu i udziatu w procesach
podejmowania decyzji

2) zaufanie przetozonych

3) mozliwos¢ kwestionowania przyjetych sposobéw dziatania

4) mozliwo$¢ wptywania na proces zmian

5) dostep do informacji

6) konsultowanie z pracownikami decyzji ich dotyczacych

7) mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji

Swoboda dziatania

1) mozliwos¢ dokonywania wiasnej oceny sytuacji na stanowisku pracy
2) mozliwos$¢ wyboru sposobu realizacji

3) mozliwos¢ inicjowania procesdw pracy

4) mozliwo$¢ oceny zadar do wykonania

5) mozliwos¢ samodzielnego organizowania wtasnej pracy

6) mozliwo$¢ elastycznego dziatania

7) mozliwos¢ samodzielnego kierowania pracg w koniecznych sytuacjach
8) mozliwo$¢ samodzielnego kierowania tempem pracy

Praca dajaca respekt
i mozliwosci rozwoju
zawodowego

1) mozliwos¢ szkolenia i rozwoju zawodowego
2) mozliwo$¢ wyboru czasu pracy
3) praca cieszaca sie szacunkiem i powazaniem

Zrédto: por. 1. Marzec, Wykorzystanie wzmocnienia pozytywnego pracownikéw do ozywiania przedsigbiorczosci organizacyjnej,
praca doktorska, Akademia Ekonomiczna im Karola Adamieckiego w Katowicach, Wydziat Zarzadzania, 2005.
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Na spotkaniach szeféw HR organizacji wojewddztwa pomorskiego problem empower-
mentu byt traktowany jako interesujacy, wazny i wydawalo sie, ze jest duze zaangazowanie
w rozwdj tej nowej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach. Blizsze rozpoznanie
problemu wskazuje na faczenie empowermentu z programami rozwojowymi. Jest to wazny
obszar dzialan, ale nie wyczerpuje zagadnienia. Sg to dziatania na poziomie jednego z wymie-
nionych za M. Bugdolem' obszaréw z pominieciem, lub z malym uwzglednieniem w prak-
tyce trzech pozostatych.

Projektujac badania praktyk empowermentu, aby okresli¢ poziom dojrzatosci —organiza-
cji w tym zakresie nalezy diagnozowac¢: dojrzalos¢ organizacji do upelnomocnienia pracow-
nikow, dojrzalos¢ pracownikéw w obszarze poziomu wiedzy i umiejetnosci (przygotowanie
do samodzielnej pracy) i w obszarze psychologicznym (stosunek do firmy, do celéw, misji,
do wspdtpracownikoéw, integracja i sposdb komunikowania si¢) oraz w obszarze socjologicz-
nym, analizujac stosunki miedzyludzkie, tworzenie zespotéw i wiezi. Pozwoli to na diagnoze
stanu empowermentu i na kierowanie procesem doskonalenia samodzielnego dziatania pra-
cownikéw w drodze do sukcesu organizacji.

3. Identyfikowanie poziomu empowermentu w zarzadzaniu
organizacjami

3.1. Koncepcja poziomdw dojrzatosci organizacji w empowermencie

Poziom uprawomocnienia cztonkéw w organizacji jest kategoria stopniowalna. Jest on
pochodng stopnia centralizacji uprawnien do podejmowania decyzji, a co za tym idzie, moz-
liwosci ingerencji pracownikéw na réznych szczeblach zarzadzania, w przebieg proceséw
dla realizacji celow systemu. Poziom empowermentu, okreslony przez projektantow systemu
organizacyjnego, jest tez jednym z bardzo istotnych czynnikéw wplywajacych posrednio
na zdolno$¢ organizacji do szybkiej reakcji na zmiane zewnetrznych realiéw jej funkcjono-
wania przez zachowania kreatywne i innowacyjne pracownikow.

Tempo zachodzacych zmian w otoczeniu organizacji sklania do pytania o to, jak przy-
spieszy¢ zmiane jej wnetrza. Gtéwnym czynnikiem, stymulatorem tych zmian moze by¢
system organizacyjny, zwlaszcza system relacji wewnatrzorganizacyjnych. We wspolczesnej
organizacji, w tym projektowej i procesowej, powinien by¢ on ukierunkowany na wspiera-
nie rozwoju potencjatu intelektualnego pracownikéw po to, by w mysél idei dzialania tych
organizacji, w sposéb $§wiadomy dostosowywaé poziom empowermentu pracownikéw do
zakladanego i oczekiwanego zakresu ich samodzielnosci realizacyjnej. Zasadnicze elementy
nowoczesnego systemu organizacyjnego powinny zaklada¢:

13 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne..., op.cit.
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o zdolno$¢ struktury do samoorganizaciji, tj. mozliwosci ksztaltowania struktury w czasie
rzeczywistym, wyznaczonym przez sytuacje kreujacg potrzebe zmiany przy niezbednym
poziomie autonomii realizatorow;

« redukcje poziomdw hierarchicznych do niezbednego minimum - najlepiej dwa szczeble,
tj. szczebel centralny i szczebel lokalny. Koordynacje uzyskuje si¢ w wyniku tworzenia
systemu relacji poziomych, a nie wymuszania jej przez nacisk hierarchiczny;

» bardzo wysoka zdolnos$¢ adaptacyjng dzigki szybkiemu dostosowywaniu przebiegu pro-
cesow do oczekiwan indywidualnych klientéw (indywidualizacja proceséw jako reakcja
na potrzeby klientow);

» zwigkszanie potencjalnej réznorodnosci i zakresu wykonywanych zadan, czyli opar-
cie dzialania organizacji na zasadzie redundacji (nadmiarowo$¢ w stosunku do tego, co
konieczne lub zwykte) funkcji zakladajacej, ze zamiast dodawac do systemu zapasowe
czesci, kazdej z dzialajacych czesci przydziela si¢ dodatkowe potencjaly, totez kazda
cze$¢ moze spelniac jakis zakres funkcji, a nie tylko wykonywac¢ jakas jedng wyspecja-
lizowang czynnos¢;

« zmiang znaczenia hierarchii w firmie z nadzoru i kontroli na doradzanie, emocjonalne
wsparcie, zglaszanie pomyslow i propozycji, interpretacje rzeczywistos$ci, wsparcie mery-
toryczne;

o tworzenie rozwigzan umozliwiajacych zmiennos¢ rol, zachodzenie ich na siebie, zamiast
ich precyzyjnego opisywania i co za tym idzie, wzglednie diugiej w czasie petryfikacji;

o kreowaniu kultury organizacyjnej opartej na ,kulcie” wiedzy, zdolnosci uczenia si¢
i dzielenia wiedza.

Uwzglednienie w systemie organizacyjnym powyzszych zalozen nadaje takiej organizacji
stygmat organizacji elastycznej. Uzyska¢ moze ona zdolnos$¢ do zmiennej geometrii sktado-
wych elementéw zdolnych jednoczes$nie do wykonywania réznych przedsiewzigé i realiza-
cji kontraktéw odpowiadajacych strukturze oczekiwan zréznicowanego zbioru jej klientow.
Zarzadzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej i rownoczesnie wyrazem
nowoczesnego systemu zarzadzania, ktére odzwierciedla myslenie strategiczne, a nie tylko
biezgce funkcjonowanie okreslonego projektu. Zarzadzanie przez projekty oznacza organi-
zacje zorientowang projektowo. Dziatalnos¢ takiej organizacji opiera sie na kolejnych pro-
jektach realizowanych okresowo i nierytmicznie, a takze zorientowana jest na réznorodne
potrzeby klientéw i charakteryzuje si¢ strukturami projektowymi. W organizacjach opar-
tych na projektach to projekt jest podstawowa jednostka organizacyjng oraz podstawowym
mechanizmem koordynacji i integracji gléownych funkcji. W tzw. czystej organizacji projek-
towej nie wystepuje zadna formalna funkcjonalna koordynacja dzialalnosci projektowej ani
zadna inna forma organizacyjna poza projektem.

Biorac pod uwage realia aktualnych rozwigzan organizacyjnych autorzy artykutu pro-
ponuja wyrdzni¢ nastepujace poziomy uprawomocnienia (empowerment). Mozna je rozpa-
trywac¢ w odniesieniu do calej organizacji, jak i do jej wyodrebnionych czesci:
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1. Poziom 0 - brak uprawomocnienia, wszystkie uprawnienia decyzyjne skoncentrowane
s3 na najwyzszym szczeblu hierarchicznym. Realizacja zadan na wszystkich szczeblach
zarzgdzania wymaga wsparcia naczelnego szczebla decyzyjnego, w tym kazdorazowego
potwierdzania uprawomocnienia do dysponowania potencjalami rzeczowymi i finan-
sowymi, a takze zatwierdzania na tym poziomie wszelkich mozliwych zmian w proce-
sach realizacyjnych.

2. Poziom 1 - uprawomocnienie ograniczone, generowane spontanicznie w zaleznosci od
subiektywnego uznania naczelnego decydenta (decydentéw). Uprawnienia do decydowa-
nia nie sg sformalizowane ani nie sa zwigzane z zakresem realizowanych zadan. Zaleza
jedynie od oceny indywidualnych predyspozycji wykonawcow do samodzielnego dzia-
tania - oceny dokonywanej sytuacyjnie przez decydentéw szczebla naczelnego. Mimo
dysfunkcjonalnego ksztaltu systemu relacji wewnatrzorganizacyjnych czesto obarcza sie
realizatoréw odpowiedzialnoscig za rezultaty dziatan, na ktérych wptyw mieli ograni-
czony - ten sam syndrom wystepuje czesto takze na zerowym poziomie empowermentu.

3. Poziom 2 - uprawomocnienie stabilne, sformalizowane wynikajace z prawidtowego stoso-
wania w budowie systemu organizacyjnego zasady rownowagi podziatu zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci. Uprawnienia do podejmowania decyzji maja charakter wzglednie
staly i moga ulega¢ zmianom jedynie w warunkach zmiany ogélnych zasad funkcjono-
wania calego systemu np. jego restrukturyzacji lub rekonfiguracji.

4. Poziom 3 - uprawomocnienie adaptacyjne. Empowerment na tym poziomie obejmuje
uprawomocnienie do samodzielnej zmiany przebiegu realizacji projektu i/lub procesu
w zaleznosci od oceny sytuacji dokonywanej przez realizatora. Odbywa si¢ to w ramach
okreslonych w systemie i zmiennych zaleznie od osigganych wynikéw - granic swobody.
Empowerment adaptacyjny zaklada, ze realizator procesu lub projektu wystepuje niejako
w dwoch rolach jednoczesnie tj. wykonawcy i projektanta lub wspotprojektanta ich prze-
biegu. Uprawomocnienie to zaklada wysoki stopien odpowiedzialnosci realizatorow za
rezultaty ich dziatan proporcjonalny do poziomu samodzielnosci.

W odniesieniu do organizacji skonfigurowanej w konwencji projektowej poziom empo-
wermentu zalezy od dojrzatosci, jakie osiggnely rozwigzania w kierunku petnej imple-
mentacji tego typu systemu. Z drugiej strony, wysoki poziom empowermentu dedykowany
dla organizacji projektowej wzmacnia zaangazowanie pracownikéw w realizacj¢ projektu,
zwlaszcza w kreowanie warto$ci dodanej dla interesariuszy. Wazna jest zatem mozliwos¢
przeprowadzenia diagnozy poziomu uprawomocnienia w kierunku okreslenia docelowego
jego statusu. Zaprezentowany w tabeli 2 identyfikator stopnia empowermentu jest narze-
dziem takiej diagnozy pozwalajacym jednoczesnie na zdefiniowanie pozadanego dla danej
organizacji jego poziomu z uwzglednieniem specyfiki projektowo funkcjonalnego charak-
teru tego systemu.
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3.2. Koncepcja narzedzi, sposobu pomiaru empowermentu

w zarzadzaniu projektami

Identyfikowanie poziomu empowermentu wymaga zbudowania narzedzia (kwestiona-

riusza), ktore skierowane powinno by¢ do realizatoréw zadan i do lideréw zespotéw. Zgod-

nie z zaproponowang koncepcja empowermentu i opracowanym identyfikatorem, pytania

w ankiecie powinny nawigzywac do nastepujacych obszaréw empowermentu.

Obszar rozwoju bedzie obejmowac: identyfikacje zakresu i efektywnosci przedsiewziec
szkoleniowych, inne formy podnoszenia wiedzy i umiejetnosci pracownikow, rozwoj
nowej wiedzy przez pracownikow i dzielenie si¢ wiedzg. Obszar rozwoju jest podsta-
wowym warunkiem utrzymywania zdolnosci do pracy w obecnych, ale i w przysztych
sytuacjach dzialania. Empowerment jest nierozerwalnie zwigzany z wysokimi kompe-
tencjami zawodowymi pracownikéw i ciggla zmiang kompetencji zgodnie z rozwojem
celow i warunkow oraz metod dzialania. Rozwdj nie moze ograniczac si¢ do przedsiewzig¢
szkoleniowych dedykowanych pracownikom. Musi obejmowac tez dzialania pracownika
i grup pracowniczych na rzecz nowej wiedzy i wynikac z dzielenia si¢ wiedzg. Wzbogaca
to mozliwos$ci dzialania grup pracowniczych w obszarach realizacyjnych i innowacyj-
nych. Nalezy zatem identyfikowa¢ zdolno$¢ do samodzielnego dzialania, wynikajaca
z wiedzy, ale tez z predyspozycji osobowosciowych, takich jak odwaga, dobra samoor-
ganizacja, ustalanie priorytetéw, umiejetnos¢ analizy i syntezy.

Obszar nastawienia do pracy i postaw pracownikéw. Obejmuje on psychologiczne uwa-
runkowania jednostki i wartosci powstajace w pracy zespotowej. Podstawowe zadania
identyfikacji to: identyfikowanie, na ile silna jest wiara i pozytywny stosunek do misji,
celow i wartosci organizacji. Jak bardzo pracownicy czujg si¢ wspoétodpowiedzialni za
dzialania w organizacji, majac przekonanie o sensownos$ci wykonywanej pracy i randze
(wartosci) pracy, ktdra oni osobiscie i zespoly z ich udzialem wykonuja. Istotng warto-
$cig z tego obszaru, ktorg nalezy zdiagnozowac jest stosunek do wspétpracownikow.
Wyraza¢ si¢ on moze takimi kategoriami jak: zaufanie do wiedzy i motywacji kolegéw,
pozytywne stosunki miedzyludzkie, takie jak che¢ wspotpracy, pomocy wzajemnej i brak
postaw destrukcyjnych (rywalizacja, zazdro$¢ o sukces).

Obszar warunkdéw organizacyjnych, stanowiacych o mozliwosci samodzielnoséci w dzia-
taniu. W tym zakresie identyfikacji podlega¢ powinien dostep do informacji, zwtaszcza
prawo do informacji, subiektywna ocena wiarygodnosci i rzetelnoéci informacji, zro-
zumialej formy informacji. Identyfikacji poddamy stopien decyzyjnosci dostepny dla
pracownikow i zakres kontroli, zwlaszcza ograniczanie kontroli na rzecz samokontroli
i odpowiedzialnosci pracownika za skutki dziatan. Wyzszy poziom empowermentu jest
spojny z wchodzeniem pracownika w role decydenta, czyli nalezy zidentyfikowa¢, na ile
pracownik samodzielnie planuje prace, podejmuje decyzje lub ma wplyw na decyzje
innych, na ile ma wplyw na sposéb realizacji celow, jaka role petnig kierownicy zespotow.
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4. Kierunki modyfikowania systemow zarzadzania zwiekszajace
wykorzystanie empowermentu w zarzadzaniu projektami
inwestycyjnymi

Tradycyjne, klasyczne metody zarzadzania uksztaltowane w warunkach ery industrial-
nej, zorientowane byly na harmonizowanie dziatan i czynnosci powtarzalnych w dtuzszych
przedziatach czasowych. Rozwigzania takie okazaly si¢ nieskuteczne w realiach wykonywania
przedsiewzig¢ charakteryzujacych sie wyjatkowoscia, duzg ztozonoscig, niepowtarzalnoscia
i tym samym wysokim ryzykiem. W tradycyjnie zarzadzanej organizacji najwazniejsze zna-
czenie ma efektywnos¢ funkcjonalna poszczegdlnych, czesto zautonomizowanych obiektow
struktury. W organizacji projektowej efektywnos¢ taka zostaje zastagpiona wysokim pozio-
mem miernika okreslajacego wartos¢ rezultatu koncowego dla interesariuszy projektu. Moga
nimi by¢ osoby, grupy osdb i instytucje, ktére zar6wno mogg wplywac na przebieg i rezultaty
projektu, jak i moga podlega¢ oddzialywaniu jego rezultatow. Niepowtarzalno$¢ struktury
realizowanych projektéw wplywa na koniecznos¢ wykreowania w organizacji sprzyjajacych
warunkow do rozwoju kompetencji fachowych pracownikéw, wysokiej ich innowacyjnosci,
umiejetnosci wspoldzialania w zespotach o zmiennej i mieszanej konfiguracji personalnej,
niskiego poziomu standaryzacji i kultury organizacyjnej ukierunkowanej na tolerancje,
partnerstwo i tolerancje ryzyka. Wysoki poziom empowermentu uczestnikdéw organizacji
jest niezbednym komponentem systemu ksztaltowania tych niezwykle istotnych, w dziala-
niu organizacji ukierunkowanej na projekty, kategorii.

Podstawowym wyznacznikiem dziatania organizacji projektowej jest orientowanie wszyst-
kich dzialan na zaspokojenie potrzeb interesariuszy. Struktura organizacyjna powinna by¢
konfigurowana wedtug kryterium klienta zewnetrznego i wewnetrznego, a dziatania w pro-
cesach dedykowanych do poszczegdlnych projektéw na tworzenie wartosci dla klienta. Taki
sposob dziatania i my$lenia zwigksza prawdopodobienstwo uzyskania efektu lojalnosci
klientéw w relacjach z firma. Projektowanie proceséw w szerokich granicach realizowanych
operacji daje szans¢ na zrealizowanie zasady zaspokajania potrzeb klientéw - jest bowiem
do tego celu niezbedna szeroka przestrzen dzialania. W praktyce dziatanie organizacji pro-
jektowej oparte powinno by¢ na relacjach wewnetrznych ukierunkowanych na promowanie
nastepujacych dziatan:

« udostepnianie w klimacie wzajemnego zaufania wszystkim pracownikom wszelkich nie-
zbednych informacji o klientach, przedsiebiorstwie i jego strategiach,

« upowszechnianie komunikacji poziomej miedzy pracownikami poprzez wdrazanie sys-
temow informatycznych zdolnych do dzialania w sieci,

» satysfakcjonowanie i gratyfikacja wspdtpracownikéw uzyskujacych znaczace efekty

w kontaktach z klientami,

» przekazywanie pracownikom statych lub zmiennych w zaleznosci od dojrzalosci projek-
towej uprawnien decyzyjnych oraz rozwijanie form wzajemnego wspomagania,
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ukierunkowanie zwierzchnikéw na pelnienie rél wspomagajacych (coaching), szkole-
niowych i koordynujacych,

wprowadzenie systeméw ocen i wynagrodzen premiujacych nastawienia zorientowane
na prace zespolowa, dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem.

Organizacja projektowa tworzac architekture wewnetrznych relacji opartg na rozwigza-

niach nowej generacji, stawia szczegélne wyzwania przed systemami kreujacymi powyzsze

pozadane w niej postawy. Istotnym elementem empowermentu w organizacji projektowej

jest zdolnos¢ do wykorzystania i rozwoju potencjatu intelektualnego pracownikéw. Wsparcie

proceséw ksztaltowania sie tego potencjatu, a tym samym empowermentu, wymaga zbioru

systemowo ukierunkowanych dziatan takich jak:

stalej identyfikacji wptywu celéw strategicznych organizacji na prace kazdego pracow-
nika w realizacji projektu,

wspierania aktywno$ci pracownikéw dla wdrazania nowych idei w tym projektowania
proceséw standardowych i indywidualnych dedykowanych do danego projektu,
tolerancji dla eksperymentowania i dzialania w warunkach ryzyka popetnienia btedéw
i pomylek,

tworzenia warunki dla nieformalnego uczenia si¢ dzigki utatwianiu kontaktéw miedzy
pracownikami i stosowania strategii personalizacji wiedzy,

konsultacji z pracownikami istotnych probleméw zwigzanych z rozwojem i zmianami,
ktore planuje si¢ przeprowadzaé w organizaciji,

umozliwienia dzialan korporacyjnych wykraczajacych poza ramy podzialéw organiza-
cyjnych,

dbalosci o otwarto$¢ w mysleniu i dzialaniu; procesy projektowane dla projektow tatwo
moga zamienic¢ si¢ w procedury, jesli zastapig one samodzielnos¢ i krytyczne myslenie,
stajac si¢ biurokratycznymi normami szablonowych dzialan,

wzmacniania pozycje i samodzielnos¢ decyzyjng pracownikéw rozwijajacych swoje kom-
petencje intelektualne,

gratyfikowania zwlaszcza tych pracownikéw, ktérzy uczg si¢ sami i wspierajg rozwoj
innych poprzez transfer zdobytej wiedzy,

przyjmowania przez kierownikéw rol treneréw wspierajacych samodzielne dziatania
pracownikéw,

powstawania skutecznych systemow rejestracji potencjatu wiedzy w organizacji, program
szkolen powinien mie¢ znaczenie strategiczne, szkolenia nalezy traktowac jak prioryte-
towe inwestycje.

Rzeczywiste wdrozenie zasady uprawomocnienia do praktyki dzialania organizacji ukie-

runkowanej na zarzadzanie projektowe wymaga, oprocz adaptacji systemu organizacyjnego,

takze dostosowania narzedzi HR do specyfiki tego typu rozwigzan. Odnosi si¢ to zwlaszcza

do systemu motywacyjnego, w ktérym powinno si¢ ukierunkowa¢ oddzialywanie motywa-

torow na gratyfikowanie postaw i dzialan samodzielnych, odpowiedzialnych, kreatywnych,
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indywidualizujacych procesy realizacyjne w kierunku kreowania jak najwiekszej wartosci
dodanej dla interesariuszy projektow.

Najnowsze rozwigzania w tym zakresie polegaja na budowie systeméw motywacyjnych
opartych na wiedzy lub kompetencjach. Kompetencje rozumiane jako zbiér zasobow wie-
dzy, umiejetnosci i przekonan sg $cisle powiazane z osigganymi wynikami w organizacji
o zmiennej geometrii rél petnionych przez jej uczestnikéw. Takie rozumienie kompetencji
wplywa na system zarzadzania w tym sensie, Ze polega ono na identyfikacji wiedzy i umie-
jetnosci pracownikéw oraz aktywnym poszukiwaniu sposoboéw zamiany tego potencjatu
w unikatowe z punktu widzenia klienta produkty i ustugi. W takim systemie wynagrodze-
nie pracownikow uzaleznione jest od tego, co moga robi¢, oraz od zdolnosci, jakie posiadaja
i mogg skutecznie wykorzystywa¢ przy wykonywaniu réznych operacji i w réznych sytu-
acjach. Sprawno$¢ ich dziatan, zwlaszcza w organizacjach nastawionych na kreowanie efek-
tow unikatowych, jest silnie warunkowana od mozliwosci indywidualnego wptywania na
procesy generujgce takie efekty.

Wazng przestanka stosowania systemdw motywacyjnych opartych na kompetencjach
jest zawarta w nich presja do rozwoju. Pracownicy powinni by¢ wynagradzani za posia-
dany potencjat w powiazaniu z wynikami zespotu. Awanse ptacowe sg silnie uzaleznione od
rodzaju, liczby i zakresu umiejetnosci, ktére pracownik posiada, w kontekscie powyzszych
rozwazan nalezy uznac¢, ze takze w duzym stopniu od mozliwosci samodzielnego dziatania.

Ksztaltowanie si¢ kultury organizacji o charakterze projektowym samo w sobie jest pro-
cesem, ktorego przebieg rowniez nalezy planowa¢ i aktywnie modelowaé. Swiadomos¢ zna-
czenia tego czynnika musi by¢ udzialem wszystkich cztonkéw organizacji przy szczegélnej
odpowiedzialnosci za jego przebieg zarzadu i menadzeréw projektow. Jest tak, dlatego ze cha-
rakter relacji generowanych przez realia dzialania dojrzalej organizacji projektowej na tyle
zmienia role kazdego pracownika, ze wymaga coraz subtelniejszych (w poréwnaniu do sto-
sowanych w firmach zarzadzanych klasycznymi formulami) metod wyzwalania potencjatu
intelektualnego i wykonawczego pracownikéw. Metody te, z réznych wzgledéw, powinny
adresowac swoje oddzialtywanie na spelnianie oczekiwan i ambicji na poziomie samore-
alizacji uczestnikéw takiej organizacji. Utrzymanie si¢ na powierzchni wspolczesnego biz-
nesu wymaga tworzenia kultury dziatania firmy, ktéra bedzie w stanie kreowac dzialania
reaktywne, wyprzedzajace swoj czas. Aby taki efekt mogt si¢ zmaterializowaé musi powstac
mechanizm wewnetrzny systemowo wspierajacy rozwdj kultury organizacyjnej afirmujacej
warto$ci faczace ludzi wokdt wspdlnych celéw i zadan, wykorzystujacych wiedze i inteligen-
cje wszystkich pracownikéw, mobilizujacych pomystowos¢ i inne potencjaly dla budowania
organizacji spelniajacej cechy organizacji inteligentne;j.

Ten kierunek zmian, niezbedny dla wsparcia dziatania organizacji projektowej, wplynie
na uksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na partnerstwie, odpowiedzialnosci, dia-
logu i zaufaniu, otwarto$ci komunikacyjnej i innowacyjnym podejsciu do tworzenia wartosci
dodanej. W konicowym rezultacie wptynie na stworzenie klimatu uznania wysokiego poziomu
empowermentu jako powszechnie akceptowanego komponentu systemowego i kulturowego
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organizacji projektowej. Warto jednak pamietac, ze projektowy charakter systemu organiza-
cyjnego jest tylko jedna z wielu cech ksztaltujacych jej kulture. Pozostaje jeszcze wiele innych
czynnikoéw, ktore trzeba stale uwzglednia¢, ksztaltujac Swiadomie pozadane relacje w kazdej
organizacji, ktéra ma ambicje definiowac si¢ jako organizacja projektowa.

5. Podsumowanie

Organizacje nastawione na innowacyjno-kreatywne postawy i zachowania pracownikéw
muszg stwarza¢ warunki, aby takie zachowania byty mozliwe. Wykazano, ze warunki orga-
nizacyjne sg istotnym czynnikiem wprowadzania empowermentu, ale niewatpliwie szczegol-
nego znaczenia dla wdrozenia skutecznego empowermentu nabiera wlaczanie pracownikéw
w procesy informacyjno-decyzyjne w organizacji. Stanowi to kluczowy warunek, ale réw-
niez obszar upelnomocnienia. Skuteczno$¢ empowermentu jest silnie zwigzana rowniez
z elementami kultury organizacyjnej, zwlaszcza ze spoleczng akceptacja tworczego wkladu,
wysokich kompetencji pracownikéw i rozwijania tych kompetencji. Zatem wdrazajac empo-
werment do zespolu (organizacji) nalezy oddzialtywa¢ na kulture organizacyjng, pobudzajac
autentyczne zaangazowanie pracownikéw w procesy informacyjno-decyzyjne, przez wyra-
zanie opinii, udzialu w podejmowaniu decyzji, konsultowaniu sposobéw dziatania. Rozwija
to u pracownikow $wiadomo$¢ wplywu na realizacje dzialann umozliwiajacych osiagniecie
celow i zaangazowanie w efektywnos$¢ dzialan. W artykule przyjeto, Ze empowerment to:
zwigkszanie przez przelozonych samodzielnosci wykonawczej i decyzyjnej pracownikéow,
uczenie si¢ samodzielnosci w pracy i poszukiwanie obszaréw samodzielno$ci przez pracow-
nikow, rzeczywiste rozszerzanie zakresu samodzielnosci w odgrywaniu roli organizacyjnej,
partycypacja w zarzadzaniu przez udzial w procesach informacyjno-decyzyjnych i w pono-
szeniu odpowiedzialno$ci za skutki dokonywanych wyboréw oraz we wzroscie $wiadomosci
wlasnych kompetencji i dbalos¢ o ich rozwd;.

Skuteczno$¢ empowermentu powigzano z zestawem czynnikow, ktére o tym decyduja.
Sa to czynniki organizacyjne, stanowigce o warunkach dla empowermentu. Do tej grupy
nalezy ksztaltowanie rozwigzan organizacyjnych, aby powstawala przestrzen dla dzialan
innowacyjnych i wymagajacych zaangazowania, ksztaltowanie sprzyjajacej tym zrachowa-
niom kultury organizacyjnej i tworzenie systemu informacyjnego odpowiadajacego potrze-
bom samodzielnosci pracownikéw.

Obok czynnikéw organizacyjnych wazna role odgrywaja te zwigzanie z kompetencjami
pracownikow. Empowerment wymaga wysokich kompetencji w zakresie wiedzy, umiejetno-
$ci, postaw i zachowan, §wiadomosci znaczenia tych kompetencji oraz dbatosci o ich rozwoj
poprzez szkolenia i inne aktywnosci rozwojowe. Wazne dla skutecznosci empowermentu sg tez
czynniki zwigzane z funkcjonowaniem pracownika, zalezne od jego osobowosci i od funk-
cjonowania w grupie (czynniki psychologiczne i spoteczne). Do tych czynnikéw zaliczamy
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takie jak stosunek do firmy, do jej celow i sukcesu, akceptowanie wartosci, styl komuniko-
wania si¢ w zespole i z przetozonymi, stosunki w zespole i wiezi spoteczne.

Bazujac na takim rozumieniu empowermentu i akceptujac wptyw wymienionych czyn-
nikow na skuteczno$¢ empowermentu w organizacji nalezy zaprojektowa¢ zestaw narzedzi
do diagnozy poziomu empowermentu.

Wykazano, Zze empowerment jako koncepcja rozwoju samodzielno$ci pracownikow jest
w procesie cigglego rozwoju. Istotna jest wiedza, na jakim poziomie istnieje empowerment
w diagnozowanej organizacji. Zaproponowano model dojrzalosci empowermentu (identyfika-
tor empowermentu), opisujac cztery jego poziomy, od poziomu ,,0” — brak upelnomocnienia,
poprzez poziom ,,17, ,2” do poziomu ,,3”, ktéry odpowiada dojrzalej formie upelnomocnienia
w organizacji. Identyfikator empowermentu pozwala na zdiagnozowanie poziomu empower-
mentu na podstawie wynikow badan ankietowych skierowanych do cztonkéw zespotow (pra-
cownikow) i do lideréw zespoléw. Identyfikacja poziomu empowermentu pozwoli na oceng,
na jakim etapie jest badana organizacja i jakie dziatania powinna podja¢, aby uzyskac wiek-
szg efektywno$¢ dziatania poprzez upelnomocnienie pracownikow.

Przystepujac do diagnozy poziomu empowermentu, organizacja powinna opracowac
autorska ankiete do badan. Szczegdtowe sformulowania ankiety powinny by¢ jednoznacznie
zrozumiale dla pracownikoéw, zgodne ze stylem komunikowania si¢ w organizacji.

Zoperacjonalizowana diagnoza poziomu empowermentu w organizacji jest podstawa
procesow rozwojowych i dziatan zwigkszajgcych wykorzystanie kompetencji pracownikéw
i dajacych im wigksza satysfakcje z pracy i wyzszy poziom zaangazowania w sukces firmy,
a firmie wyzszy poziom efektywnosci dziatan.
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The Concept of Empowerment in Management of Organisations

Summary

The article presents the concepts of empowerment and possibilities of its use in management of or-
ganisations. It formulates the idea of empowerment in the developed phase and identifies the condi-
tions of operation of an organization related to the implementation of this concept in management
practice. It proposes the identification of the level of empowerment in the organization, which con-
stitutes the basis for the activities aimed at the use of empowerment in management of organisations.
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