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Wprowadzenie

W ostatnich latach w polskiej gospodarce obserwuje
sie odejscie od kapitalizmu, jaki znany jest z po-
czatku transformacji ustrojowej, na rzecz bardziej zhu-
manizowanego podejécia (CBOS, 2010). Pojawianie si¢
takich koncepcji zarzadzania jak zréwnowazony rozwdj,
troska i odpowiedzialnos¢ za zasoby sprawia, ze organiza-
cje zaczynaja uwzglednia¢ takie podejécie w swoim zarza-
dzaniu. Szczegdlnie zwraca si¢ uwage na zasoby ludzkie,
ktére stanowia najwazniejszy kapital organizacji. W ta-
kim podejsciu istotne jest zaangazowanie i wewnetrzna
motywacja zaréwno kadry menedzerskiej, jak i pracowni-
kow. Odpowiedzia na t¢ zmiane jest zyskujaca na popular-
nosci koncepcja empowerment. Idea empowermentu' jest
zlozona i wielowymiarowa — obejmuje wszystkie aspekty
funkcjonowania organizacji i faczy poziom organizacyjny
z psychologicznym na plaszczyznie indywidualnej kazde-
go pracownika (Marzec, 2010).

W literaturze pojecie empowerment okresla sie jako
strategie zarzadzania, ktéra wyzwala motywacje do dzia-
tania na rzecz organizacji (Krawczyk-Brylka, 2012, s. 313).
Polega ona na upelnomocnieniu, czyli zachg¢caniu ludzi do
angazowania sie w zarzadzanie dang organizacja (Dobska,
2014, s. 129). Koncepcja ta ponadto zaktada, ze ,,organi-
zacja to wspolnota szukajaca mozliwosci wspottworzenia
wartosci” (Gobillot, 2008).

Celem opracowania jest dokonanie krytycznego
przegladu literatury przedmiotu w zakresie istoty em-
powermentu oraz pogladéw réznych autoréw, a takze
zaprezentowanie determinant stosowania empowermentu,
identyfikacja czynnikéw stymulujacych i ograniczaja-
cych stosowanie tej koncepcji w organizacji. Dokonano
przegladu literatury polsko- i anglojezycznej. Przeglad
ten w pierwszej kolejnoéci koncentrowatl si¢ na pracach
zagranicznych autordw, to za$ doprowadzilo do zrddet
polskojezycznych. Przeszukano bazy bibliograficzne:
EBSCO, ELSEVIER oraz Google Scholar, wykorzystujac
nastepujace stowa kluczowe anglojezyczne: empower-
ment, inner motivation, empowerment structural and
psychological oraz polskojezyczne: wewnetrzna motywa-
cja, empowerment strukturalny i psychologiczny. Przy
okazji przeprowadzonych badan stwierdzono, ze termin
empowerment nie ma jeszcze ogélnie przyjetego polskiego
odpowiednika i wéréd polskich autoréw dominuje sto-
sowanie terminu angielskiego. Te praktyke przyjeto tez
w niniejszym artykule.
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Pojecie, rodzaje, stopiern empowermentu
dobie humanizowania zarzadzania empowerment
to koncepcja zyskujaca na popularnosci. Uwaza
sie, ze zasoby ludzkie staly sie gléwnym czynnikiem suk-
cesu organizacji, dlatego przedsi¢biorcy i menedzerowie
starajg si¢ znalez¢ sposoby na wykorzystanie tego kapi-
talu w budowaniu przewagi konkurencyjnej jako zZrédta
warto$ci (Stosik, Le$niewska, 2015, s. 197-207). Wzrost
zainteresowania koncepcja empowerment datuje si¢ na
koniec XX wieku i wywodzi sie z nurtu zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zarzadzania jako$cig (Kanafa-
-Chmielewska, 2016, s. 130-140), a takze kojarzony jest
z marketingiem relacji (relationship marketing) (Wilkin-
son, 1998, s. 641-665; Patterson i in., 2004 s. 641-665).
Zdaniem M. Bratnickiego (2000, s. 22), jest to zjawisko
zlozone i wielowymiarowe, ktére obejmuje niemalze
wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Empower-
ment laczy plaszczyzne organizacyjng z indywidualng
plaszczyzng psychologiczng kazdego pracownika. Laczy
potrzeby organizacji w zakresie budowania systemu
zarzadzania opartego na zaangazowaniu zatrudnionych
pracownikow z ich potencjatem do przejmowania odpo-
wiedzialnosci. Odwotuje sie do idei dzielenia wtadzy po-
miedzy przetozonych a podwladnych (Liden, Arad, 1996,
s. 205-251). Empowerment zwigzany jest z partycypacja
pracowniczg, rozumiang jako zwigkszenie zaangazo-
wania pracownikéw oraz wzmocnienie ich motywacji
i utozsamiania si¢ z organizacja, a takze sposobem na
realizacje potrzeb wyzszego rzedu i zdobywania wigkszej
satysfakcji z pracy (Pawlak, 2014, s. 298-307).

Empowerment bywa w zwiazku z powyzszym opisy-
wany jako wewnetrzna motywacja (intrinsic motivation)
(Conger, Kanungo, 1998, s. 471-482), odniesiona raczej
do pracownikéw niz do kadry kierowniczej. Empower-
ment taczy sie z motywowaniem pracownikéw przez
zaoferowanie autonomii i samokontroli, co ma pro-
wadzi¢ do glebszego zaangazowania w formulowanie
i osigganie celéw zawodowych oraz organizacyjnych
(Moczydtowska, Kowalewski, 2014).

Empowerment to sposob zachowania i postgpowania
przetozonych zmierzajacych do obdarzenia swoich
podwladnych wiadza. Wedlug M. Bugdola (2016), de-
legowanie wtadzy i uprawnien ma na celu zwigckszenie
samoskutecznos$ci pracownikéw. To zlozony proces
przekazywania prawa do kontrolowania wlasnego
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dziatania przez pracownikéw, a takze podejmowania
przez nich decyzji dotyczacych wlasnej pracy (Zeffane,
Al Zarooni, 2012, s. 333). J. Stoniec (2015, s. 311) wska-
zuje, iz jest to zespot celowych dzialan menedzerskich,
ktére daja wiladze, kontrole i autorytet podwladnym.
Zmierzaja do ich wzmocnienia i usamodzielnienia
poprzez stworzenie kontekstu organizacyjnego ksztal-
tujacego stan bycia wspieranym. Zdaniem A. Stosik
i A. Lesniewskiej (2015, s. 197-207), empowerment
jest to element partycypacyjnego modelu zarzadzania
kadrami, w ktérym wskazuje si¢ dwa aspekty: organi-
zacyjny i psychologiczny.

W literaturze przedmiotu opisywane s3 najczesciej
dwa rodzaje empowermentu: strukturalny (structural
empowerment) (Kanter, 1977) oraz psychologiczny
(psychological empowerment) (Spreitzer, 1995, s. 1442
-1465). Empowerment strukturalny moze by¢ trakto-
wany jako warunek empowermentu psychologicznego.
Stanowi ogot rozwigzan dotyczacych $rodowiska pracy,
a w szczegllnosci warunkow i okazji do dzielenia sie
wladza (opportunity) - na przyklad poprzez podno-
szenie poziomu wiedzy i umiejetno$ci, wsparcia i woli
kadry kierowniczej w tym zakresie (support), przekazy-
wanych informacji (information) a takze zasobéw oraz
struktury wladzy (power structure). Wladza moze przy
tym mie¢ charakter formalny i nieformalny. Formalna
wladza jest pochodng takich charakterystyk stanowiska
pracy jak pozwolenie jednostce na bycie kreatywnym,
elastycznym, adaptacyjnym, za$ nieformalna moze by¢
wywiedziona z relacji z przetozonym, kolegami, pod-
wladnymi oraz innymi grupami. Empowerment psy-
chologiczny to narzedzia wplywajace na wewnetrzne
poczucie bycia upelnomocnionym. Zalicza si¢ do nich:
poczucie znaczenia wykonywanej pracy (meaning),
$wiadomo$¢ i przekonanie bycia kompetentnym w swo-
jej dziedzinie (competence), poczucie posiadania swo-
body wyboru w kwestii inicjowania i regulowania spo-
sobu wykonania wlasnej pracy (self-determination) oraz
stopien, w jakim jednostka moze wplywaé na decyzje
administracyjne, zarzadcze na poziomie operacyjnym,
a nawet strategicznym w organizacji, w ktorej pracuje
(impact) (Spreitzer iin., 1997, s. 679-704; Barnes, 2013).
Rozwijanie i doskonalenie poszczegélnych skladowych
empowermentu strukturalnego powinno prowadzi¢ do
podnoszenia poziomu empowermentu psychologiczne-
go wéréd pracownikéow (Wilkinson, Laschinger, 1994,
39-47). Na podstawie dokonanego krytycznego prze-
gladu literatury mozna wnioskowaé, ze wyzszy poziom
empowermentu psychologicznego stymuluje empower-
ment strukturalny, a obydwa aspekty warunkuja poziom
empowermentu w organizacji jako catosci. Stwierdzenie
to stanowi¢ bedzie teze dla planowanych przez autoréw
badan pierwotnych.

W niektdrych uproszczonych ujeciach empowermen-
tu mamy do czynienia z traktowaniem delegowania
wladzy jako gléwnej, jedynej sily napedowej (driver)
badZz determinanty indywidualnego poczucia bycia
upelnomocnionym. Wyrézni¢ mozna dwie podstawo-
we odmiany empowermentu: empowerment w wymiarze

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 39

procesowym — PDE (process-driven empowerment) oraz
empowerment w wymiarze stricte decyzyjnym — DDE
(decision-making-driven empowerment). W pierwszym
przypadku deleguje si¢ uprawnienia dotyczace pla-
nowania sposobu wykorzystania czasu na czynnosci
operacyjne, a nawet samego sposobu dzialania tak,
aby osiagna¢ uzgodnione cele biznesowe. W drugim
delegowane sg uprawnienia stricte decyzyjne, takie jak
na przykltad negocjowanie uméw z klientami, decyzje
zwigzane z ryzykiem biznesowym, cenami etc. W uje-
ciu praktycznym podzial ten stosuje si¢ przede wszyst-
kim w obszarze sprzedazowym (Barrutia i in., 2009,
s. 40-55).

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ poglad,
ze empowerment jest stopniowalny (Bowen, Lawler,
1995, s. 73-84). Stopien wdrozenia tego narzedzia
w zycie okreélaja: poziom przekazywania informacji,
odnoszacych si¢ do calego kontekstu pracy, w tym
uzyskiwanych rezultatow prowadzenia dziatalnoéci
(organization’s performance), poziom wdrozenia sys-
temu wynagradzania opartego o uzyskiwane przez
organizacje efekty gospodarowania, a takze mozliwosci
wywierania wplywu na decyzje podejmowane w orga-
nizacji. Najnizszy poziom empowermentu to tak zwany
empowerment jako system sugestii (suggestion empo-
werment), wyzszy poziom to empowerment jako system
partycypacji w zarzadzaniu wilasnym stanowiskiem
pracy (job commitment), natomiast najwyzszy moze
by¢ okredlony jako system partycypacji w zarzadzaniu
jednostka organizacyjna (high commitment). O ile rea-
lizacja pierwszego poziomu oznacza wprowadzenie
w zycie systemu, ktéry umozliwia zglaszanie przez
zatrudnionych sugestii dotyczacych §rodowiska pracy,
pOzniejszego ich przetwarzania i wykorzystywania jako
bazy dzialan doskonalgcych, to dwa kolejne poziomy
bazujg na zaangazowaniu w sam proces zarzadzania,
kolejno - stanowiskiem pracy, a nast¢pnie na pozio-
mie jednostki organizacyjnej, w ktérej pracownik jest
zatrudniony. Ten ostatni poziom nazwany jest takze
szeroky partycypacja (broad participation) (Bowen,
Lawler, 1995, s. 73-84). Stopnie wdrazania empower-
mentu przedstawia rysunek 1.

Empowerment jako system
partycypacji w zarzqdzaniu
jednostkq organizacyjnq

Empowerment jako system
partycypacji w zarzqdzaniu
wtasnym stanowiskiem pracy

Empowerment jako
system sugestii

Rys. 1. Trzy stopnie wdrazania empowermentu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bowen, Lawler, 1995)
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Czynniki stymulujqce i destymulujgce
stosowanie empowermentu

mpowerment nie powinien by¢ traktowany jako natu-

ralny proces zachodzacy pod wplywem okreslonych
uwarunkowan sytuacyjnych, a jest raczej narzedziem,
ktorego stosowanie zalezy od woli kadry zarzadzajacej or-
ganizacja. Na tym tle mozna méwi¢ o pewnej dychotomii.
Istnieje grupa przedsiebiorstw, ktére w tym zakresie w pel-
ni $wiadomie preferuja model mechanistyczny, bliski linii
produkcyjnej (jak na przyklad McDonalds) (Bowen, Law-
ler, 1992, s. 31-39), za$ inne $wiadomie wdrazajg empower-
ment (AT&T, Rank Xerox, Du Pont, DHL) (Brajer-Marczak,
2013, s. 27). Decyzja ta jest dyktowana rachunkiem ekono-
micznym, uwzgledniajagcym korzys$ci w postaci lepszych
wynikéw wykonywanych zadan i koszty wdrozenia, ktére
obejmuja: zwiekszone naklady na selekcje, doskonalenie
zawodowe i wynagrodzenia pracownikéw. Dodatkowo
nalezy bra¢ pod uwage koszty zwigzane z utratg czasu na
uzgodnienia, nieuczciwo$¢ ze strony pracownikéw wy-
korzystujacych zaufanie kadry, koszty blednych decyzji
podejmowanych przez upelnomocnionych pracownikéw
(Bowen, Lawler, 1995, s. 73-84).

Czynnikami sytuacyjnymi, ktére moga wplywaé na
wykorzystanie empowermentu w zarzadzaniu, sg indywi-
dualne cechy zatrudnionych (individual traits), charakter
zadan do wykonania (the task environment), struktura
spoleczna organizacji (social structural context), §ro-
dowisko organizacyjne (organizational environment),
mechanizmy funkcjonowania organizacji (structural me-
chanisms), a takze strategie przywddcze. W szczegdlnosci
stosowanie empowermentu stymuluje wspdlzaleznosé
realizowanych zadan, wysoki poziom odpowiedzialnosci,
szerokg rozpieto$¢ kierowania, partycypacyjny klimat
pracy i do$wiadczenia organizacji w tym zakresie, niski
poziom niejasno$ci zadan i rdl organizacyjnych.

Zdaniem A. Stankiewicz-Mréz (2015, s. 169-184),
wprowadzenie oraz stosowanie koncepcji empowermentu
wymaga odpowiedniego klimatu organizacyjnego, ktory
opiera si¢ przede wszystkim na zaufaniu, informowaniu
o wynikach firmy, udzielaniu nagréd zwigzanych z wyni-
kami czy tez dostarczaniu wiedzy, pozwalajacej zrozumieé
sytuacje organizacji. Istotne sg codzienne starania zwig-
zane z rozwijaniem dobrych, bezposrednich kontaktow
pracowniczych, usprawnianiem efektywnej komunikacji
i wspolpracy pomiedzy réznymi jednostkami organiza-
cyjnymi, a przede wszystkim ksztaltowaniem atmosfery
pracy (Robak, 2014, s. 55). W ramach implementacji em-
powermentu pozadane jest dzialanie na rzecz tworzenia
wspoélnoty organizacyjnej, wizji rozumianej jako wspolny
cel do osiagnigcia, ale bez narzucania sposobéw wykona-
nia, partnerstwa w zespole, odpowiedzialnosci opartej na
wzajemnej pomocy, samokontroli, zaufania, zaangazowa-
nia, innowacyjnoséci pomystéw oraz swobodny komuni-
kacji (Rzeznik, 2009, s. 349).

Wisréd najwazniejszych czynnikéw ograniczajacych
stosowanie empowermentu wymieniane s3: wykorzysta-
nie budzetowania w ukladzie pionowym, z géry w dot
hierarchii organizacyjnej (top-down budget process), brak
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kompleksowego systemu wskaznikéw do pomiaru wydaj-
noéci pracy (productivity indices), a takze cynizm kadry
menedzerskiej, ktdra stara si¢ ,,przetrwaé” kolejne fale re-
strukturyzacyjne, bazujace na réznych, czasami niespraw-
dzajacych sie w dziataniu koncepcjach zarzadzania (Risher,
2003). Przeszkody tego rodzaju notowano w organizacjach
pierwszego sektora — administracji publicznej. Mozna sa-
dzi¢, ze czg$ciowo wystepuja one jednak réwniez w biznesie.
Tendencje do nadmiernego obnizania kosztéw, koncentro-
wania si¢ wylacznie na miarach efektywnoéci oraz cynizm
»doswiadczonej” kadry kierowniczej moze by¢ wiasciwy
takze dla biznesu. Stymulanty i destymulanty stosowania
empowermentu przedstawione zostaly na rysunku 2.

Rysunek 2 prezentuje sze$¢ gléwnych stymulant, ktdre
przyczyniaja sie do stosowania empowermentu, gdzie naj-
wazniejsza jest pierwsza — demokratyczny model zarzadza-
nia. Bez niej trudno wyobrazi¢ sobie klimat organizacyjny
sprzyjajacy partycypacji pracowniczej. Wymienione w dal-
szej czedci stymulanty sa pochodna tej pierwszej. Rysunek
prezentuje takze destymulanty - tu kluczowa jest kadra
kierownicza niechetna zmianom - brak woli wéréd kadry
menedzerskiej generuje poniekad kolejne ograniczenia
w stosowaniu tej koncepcji w praktyce. Wedlug badan
A. Cierniak-Emerych (2010, s. 28), menedzerowie czesto po-
strzegaja partycypacje w kategoriach zagrozen, a nie szansy.
Wedlug badan, podstawowg barierg jest obawa przed utratg
dominujacej pozycji w organizacji, brakuje przekonania co
do zasadnosci wykorzystywania idei partycypacji.

Uzytecznosc i znaczenie praktyczne

mpowerment bywa promowany jako uniwersalne re-

medium na szereg problemdw, z ktérymi tradycyjnie
zmaga si¢ kadra kierownicza. Przede wszystkim jest uzna-
wany za narzedzie podnoszace efektywnosé¢ pracy (work
performance) (Wall i in., 2004, s. 1-46), gdyz ma wptywaé
na poziom motywacji do pracy (Janiak-Rejno, 2015, s. 34),
inicjatywe, poziom wiedzy u zatrudnionych, ich elastycz-
no$¢ w podejmowaniu réznych aktywnosci czy zaangazo-
wanie w prace. Empowerment zwigksza odpowiedzialno$¢
i zaangazowanie pracownikéw. Psychologowie tlumacza
ten zwigzek zaspokojeniem potrzeby funkcjonowania
podmiotowego. Kwestia zaufania w organizacji czesto od-
noszona jest do kwestii kontroli, czyli jednej z funkcji za-
rzadzania. Spotka¢ mozna poglad, ze potrzeba kontroli stoi
W sprzecznoéci z sugerowanym przez psychologéw organi-
zacyjnych wymogiem zaufania (Gérniak, 2015, s. 95-108).
Wydaje si¢ jednak, ze obydwa typy dzialan, opartych na
zaufaniu oraz na kontroli, moga funkcjonowa¢ obok siebie,
nie wykluczajac si¢ wzajemnie, a raczej wzmacniajac. Em-
powerment wydobywa z pracownikéw entuzjazm i zaanga-
zowanie do dzialania poprzez wzmacnianie przekonania,
ze stanowig oni warto$¢ dla organizacji (Story, 1995, s. 88).
Empowerment bywa uzywany jako dedykowane narzedzie
w sytuacjach, gdy nieodpowiednie nastawienie do pracy
rujnuje skutecznos¢ (effectiveness) oraz efektywno$¢ pracy
i jej wydajnos¢ (efficiency, performance). Menedzerowie
probuja wowczas osiagnaé pozadane efekty poprzez roz-
wijanie pozytywnego nastawienia do pracy wérdd swoich
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ﬂ%mokratyczny model
zarzqdzania

Doswiadczenia w zakresie
stosowania kierowania
angazujqcego i przywodztwo
angazujqce

Stymulanty

Strategie HR zorientowane na
budowanie potencjatu ludzkiego

Zadania z obszaru ustug, praca
z wiedzq i informacjq

Praca zespotowa

Kadra specjalistow

Kadra kierownicza niechetna
zmianom, zorientowana
tradycyjnie

Niski poziom wiedzy zarzqdczej

Orientacja na redukcje kosztow
i wrazliwe cenowo sektory rynku

Strategie sita, klasyczna
produkcja bqdz dziatalnos¢
rutynowa, powtarzalna

Negatywne doswiadczenia

z wprowadzaniem nowoczesnych
metod zarzqdzania

i humanizowania relacji pracy

Aub)nwAisaqg

Kadra nizej wyspecjalizowana,
zadania nie wymagajqce wiedzy
specjalistycznej i wspéfdziafaniy

<

Rys. 2. Stymulanty i destymulanty stosowania empowermentu

Zrédto: opracowanie wtasne

podwladnych, jak réwniez poprzez budowanie pozytywnej
wizji swojej firmy jako miejsca pracy. Takze w sytuacji, gdy
wykorzystujemy prace grupowa, wymagajaca kooperacji
czlonkéw grupy i utworzenia z nich zespotu, empower-
ment okazuje si¢ warto$ciowym narzedziem zarzadzania
(Barnes, 2013).

Ponadto badania wykazaly, ze empowerment moze
ulatwia¢ funkcjonowanie organizacji w sytuacjach kry-
zysowych. Wymaga to jednak zmniejszenia kontroli oraz
przeprofilowania roli i zachowan menedzeréw. Kluczo-
wym dzialaniem powinno by¢ odbudowywanie zaufania
pracownikéw do kierownictwa, w tym wypracowanie
systemow efektywnej komunikacji wraz ze sprzezeniem
zwrotnym (Stankiewicz-Mrdz, 2015, s. 169-184).

Kiedy zatrudnieni czuja si¢ upelnomocnieni, wéwczas:

- maja bardziej pozytywne podejscie do wykonywanych
obowigzkéw oraz wyzszy poziom satysfakcji z pracy
(Spreitzer i in., 1997, s. 40-55),

- wykazuja wyzszy poziom zaangazowania W sprawy
firmy (commitment) (Rafiq, Ahmed, 1998; Liden i in.,
2000),

- wykazuja wyzsza skltonnos¢ do pozostania w swoim
miejscu pracy (Sparrowe, 1994, s. 51-73),

. wykazuja wyzszy poziom orientacji na klienta (Judd,
2003, s. 831-857) oraz skfonni sg zwigksza¢ wysitek na
rzecz organizacji (Spreitzer i in., 1997, s. 679-704),

- s3 bardziej innowacyjni (Spreitzer, 1995, s. 1442-1465),

. komunikacja pomiedzy nimi jest bardziej efektyw-
na, szybciej reaguja na otrzymywane informacje (Van
Looyiin., 1998, s.293-311),

- zwigksza si¢ skuteczno$¢ ich dzialan (effectiveness) (Ra-
fig, Ahmed, 1998, s. 379-396),

. zwigksza si¢ produktywnos$¢ pracy (productivity) (Ko-
bergiin., 1999,s. 71-91),

. poprawie ulegaja wyniki jednostek organizacyjnych
(work unit results), w ktorych pracuja upelnomocnieni
pracownicy (Seibert i in., 2004, s. 332-349),

- pojawia sie zjawisko samokontroli wérdd pracownikédw,

- rozwijane sg kompetencje cztonkéw zespotu,

- nastepuje zmniejszenie stresu zwigzanego z kontrolg ze
strony przelozonych,

- nastepuje zwiekszenie poziomu zaufania w rela-

cjach przelozeni - podwladni (Trippner-Hrabi, 2015,

s. 59-68).

Empowerment jest uzytecznym narzedziem zmia-
ny i znacznie jg ulatwia (Rothermel, LaMarsh, 2012,
s. 17-23), dokonuje si¢ poprzez tworzenie w przedsie-
biorstwie klimatu partnerstwa pomiedzy kadrg kierow-
niczg a pracownikami. Cze¢$¢ badaczy twierdzi, ze em-
powerment powoduje zmiane w organizacjach wskutek
pojawienia si¢ wewnetrznej motywacji zatrudnionych,
ktéra nastepnie powoduje zmiane w strukturze dzia-
tania organizacji, cho¢ brak jest na to jednoznacznych
dowoddéw empirycznych (Seibert i in., 2004, s. 332-
-349). Zdaniem autoréw, brak dowoddéw oddzialywania
empowermentuy na strukture organizacji moze stanowié
dostateczny przyczynek podjecia badan o charakterze
pierwotnym.

W pracach poswigconych empowermentowi nie brak
na jego temat opinii krytycznych. Ch. Argyris (1998,
s. 98-105) stwierdza nawet, ze wiele mdwi sie na temat
tej koncepcji, lecz ona nie dziala w praktyce. Sugeru-
je, ze kierownicy raczej odwodza od jej stosowania,
a pracownicy nie s na nig przygotowani i obawiajg si¢
nowych obszaréw odpowiedzialnoséci zwigzanej z upet-
nomocnieniem. Do tej pory prace ukazujace szczego-
towe warunki skutecznego stosowania empowermentu
sg rzadkie. Nie wiadomo takze, jakie problemy moga
by¢ do$wiadczane przez zatrudnionych w trakcie wdra-
zania idei w zycie (Wilkinson, 1998, s. 40-56). Znane
s3 takze poglady, ze empowerment jest podobnie jak
samozarzadzanie zwigzane z podwyzszong odpo-
wiedzialnoscig, swoistym ,wilkiem w owczej skorze”
(»wolf in sheep’s clothing”). Pozornie zhumanizowane



42 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2017

metody zarzadzania majg by¢ - zdaniem czesci auto-
réw — narzedziem jeszcze glebszej, bo wynikajacej ze
zinternalizowanych przekonan, kontroli zachowan
i eksploatowania zatrudnionych (Powell, Snellman,
2004, s. 199-220).

Podsumowanie

Polsce badania nad stopniem znajomosci i wyko-
rzystania empowermentu wskazuja na to, ze jest

to koncepcja malo znana i stosunkowo rzadko wyko-
rzystywana w praktyce. Badania na ten temat s3 w na-
szym kraju stosunkowo nieliczne, dlatego nie mozna
jednoznacznie rozstrzygnaé, czy w wigkszym stopniu
wynika to z malej wiedzy menedzeréw na temat em-
powermentu czy raczej z barier i ograniczen we wdra-
zaniu koncepcji (Krawczyk-Brytka, 2012, s. 325-327).
W artykule wskazano czynniki, ktére stymulujg i desty-
mulujg stosowanie koncepcji empowermentu. Zdaniem
autoréw na rynku polskim ciagle jeszcze czynniki sytu-
acyjne sg kluczowymi, ktére moga zaréwno utatwié, jak
i hamowa¢ wdrazanie tej koncepcji w organizacji.

Transformacja i szybko$¢ zmian na rynku sprawia-
ja, ze nowe koncepcje w obszarze zarzadzania, ktére
uwzgledniajg kapital ludzki jako kluczowy czynnik suk-
cesu, pozwalajag menedzerom na lepsze dostosowanie
firmy do wymogdéw zmieniajacego si¢ otoczenia. Em-
powerment jest uniwersalng koncepcja, ktéra wdrozona
W zycie” moze oddzialywaé wielokierunkowo i szcze-
golnie uzyteczna jest w czasach dynamicznych zmian
i wzrostu znaczenia potencjatu ludzkiego w organizacji.
Rosng oczekiwania dotyczgce upelnomocnienia zaréw-
no po stronie pracownikéw, jak i menedzerow.

Dokonano krytycznego przegladu literatury przed-
miotu, ktérego celem bylo wykazanie istoty empower-
mentu oraz przedstawienie pogladéw réznych autordw.
Przeglad literatury pozwala na ujawnienie istoty tej
koncepcji i jej umiejscowienie w naukach o zarzadza-
niu, a w dalszej perspektywie umozliwiajgc implemen-
tacje tego rozwigzania w dzialalno$¢ przedsigbiorstw
w Polsce. Na potrzeby opracowania wykorzystano
literature przedmiotu z konca lat 90. XX wieku oraz
najnowszg. Tak okre$lone horyzonty czasowe wynikaja
z faktu, ze rynki dojrzalsze duzo wczeéniej niz rynek
polski siegaly po zaawansowane koncepcje z obszaru
zarzadzania. Do analizy wykorzystano przede wszyst-
kim zrédla anglojezyczne, z tym zastrzezeniem, Ze
nie zawsze do$wiadczenia bardziej zaawansowanych
gospodarek przystaja do specyfiki ekonomicznej i spo-
teczno-kulturowej Polski. Ponadto wykorzystano zro-
dla polskojezyczne, ktorych jest zdecydowanie mniej
niz zrédet obcojezycznych. To oznacza, ze brakuje na
rynku polskim opracowan dotyczacych empowermen-
tu, a te, co sa dostepne, prezentuja charakter ogdlny,
nie zawierajg praktycznych wskazéwek aplikacyjnych
i nie identyfikuja wyraznie czynnikéw stymulujacych
i dystymulujacych empowerment w Polsce.

Przeglad literatury oraz zidentyfikowana luka epi-
stemologiczna s3 podstawg do kreowania nowych

4

obszaréow badawczych i dajg mozliwo$¢ wzbogacenia
dotychczasowych osiagnie¢ w zakresie empowermentu.
Dla autoréw zaprezentowany przeglad literatury sta-
nowi pierwsza faze badan i pozwoli na sformulowanie
probleméw badawczych, a w konsekwencji postawienia
hipotez w planowanych badaniach wilasnych o charak-
terze pierwotnym.
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Przypis

1) Stowo empowerment moze by¢ thumaczone jako upowaznie-
nie lub upelnomocnienie pracownika w organizacji celem za-
checenia go do wigkszego zaangazowania i odczuwania wply-
Wwu na prace swoja i przedsigbiorstwa.
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Stimulants and Barriers
to Empowerment Application

Summary

The article is a critical review of the literature and an
introduction to the planned empirical research among
Polish companies. The aim of the study is to model
an approach to empowerment use determinants, as
well as to identify stimulants and barriers to the use of
empowerment. The idea of empowerment is complex and
multidimensional - it covers all aspects of the organization
and combines the organizational and psychological level.
Itis also a response to the increasing importance of human
resources in the organization understood as commitment
and inner motivation of managers and employees.
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