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Streszczenie: Artykul prezentuje koncepcje empowermentu i mozliwos¢ wykorzystania jej
w zarzadzaniu organizacjami. Zaprezentowano w nim istot¢ empowermentu w fazie rozwi-
nigtej oraz zidentyfikowano warunki funkcjonowania organizacji zwigzane z wdrozeniem
tej koncepcji do praktyki zarzadzania. Celem artykutu byto zaprezentowanie narzg¢dzia iden-
tyfikacji i pomiaru poziomu empowermentu w organizacjach i wykorzystanie tego narzg-
dzia w zarzadzaniu. W badaniach wykorzystano narz¢dzie skonstruowane przez autorow,
ktore diagnozuje przejawy swiadczace o poziomie i zakresie empowermentu. Dodatkowym
walorem zastosowanego narzedzia jest mozliwos$¢, przy jego uzyciu, diagnozowania tych
obszaréw, ktore nalezy doskonali¢, aby nie staly si¢ bariera samodzielno$ci pracownikow.
Wyniki badan wskazuja, ze bariery te najczgsciej wystepuja w obszarach samodzielnosci,
odpowiedzialnosci 1 akceptacji przez przelozonych partycypacji pracownikow w podejmo-
waniu decyzji.

Stowa kluczowe: kreatywnos$¢, innowacyjnos¢, empowerment, narzedzia badania poziomu
empowermentu.

Summary: The article presents the concept of empowerment and the possibility of using it
in the management of organizations. It formulated the essence of the empowerment in the
developed phase and identified the conditions for the functioning of the organization related
to the implementation of this concept in the practice of management. The main purpose of
the article was to present tools for identifying and measuring the level of empowerment in
organizations and conditions of using this tool in management. The research used a tool
constructed by the authors, which diagnoses manifestations of the level and extent of
empowerment. An additional advantage of the used tool is the possibility, with its help, to
diagnose those areas that should be improved so that they do not become a barrier of employee
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independence. The research results indicate that these barriers most often occur in the areas
of independence, responsibility and acceptance of employee participation in decision making
by superiors.

Keywords: creativity, innovation, empowerment, empowerment level research tools.

1. Wstep

Kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ pracownikow sa istotnymi elementami w zarzadza-
niu organizacjami. Organizacje poszukujac zrodet przewagi konkurencyjnej, ocze-
kuja od pracownikéw kreatywnosci i innowacyjnosci. Sg to wysoko cenione przez
pracodawcow kompetencje pracownikow. Kreatywnos$¢ i innowacyjnos$¢ pracow-
nika majg swoje zrodto w takich cechach, jak: wysoki poziom intelektualny, cie-
kawos$¢ poznawcza, kwestionowanie stanu aktualnego, odwaga, aktywnos¢, re-
fleksyjnos$¢, wyobraznia, wysoka automotywacja. Zatem na te cechy powinno si¢
zwraca¢ uwage w procesie selekcji na stanowiska wymagajace duzego poziomu
zachowan kreatywnych i innowacyjnych. Ale zachowania kreatywne i innowacyj-
ne wymagaja stworzenia srodowiska im sprzyjajacego, nastawionego na wspotpra-
ce, komunikowanie si¢ w zespole, rozw6j wiedzy i umiejetnosci poprzez dobrze
dobrane, zorganizowane i wykorzystywane procesy szkoleniowe. Sg to elementy
kultury organizacyjnej, ktora sprzyja samodzielno$ci, kreatywnosci i innowacyj-
nos$ci lub stanowi barier¢ dla takich zachowan. W ramach tych czynnikéw istotne
znaczenie ma empowerment i doskonalenie rozwigzan organizacyjnych spojnych
z ideg upelnomocnienia.

Empowerment jest koncepcja podlegajacg zmianom w czasie. Ewolucja po-
strzegania tej koncepcji zarzadzania jest pochodng takich czynnikow, jak rosnacy
potencjat pracownikow, w tym potencjat intelektualny i potencjat wiedzy, wdrazanie
kolejnych generacji rozwigzan technologicznych, organizacyjnych (rozwo6j struk-
tur) 1 systemowych oraz zmiany w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem
artykutu jest zaprezentowanie narze¢dzia identyfikacji poziomu empowermentu
w organizacji. Nastepstwem identyfikacji i diagnozy poziomu empowermentu jest
mozliwo$¢ §wiadomego kreowania zmian w kierunku rozwoju przedsigwzig¢ zwig-
zanych z uprawomocnieniem pracownikow dla zwiekszenia sprawnos$ci dziatania
organizacji. W niniejszym opracowaniu zaproponowano narze¢dzie identyfikacji
poziomu empowermentu adresowane do zarzadzania organizacja. W artykule
zweryfikowano przydatno$¢ zaproponowanego narzg¢dzia, badajac poziom em-
powermentu w wytypowanych organizacjach i jednocze$nie okreslajac zgodnosé
zidentyfikowanego poziomu z zapotrzebowaniem na zachowania innowacyjne
i kreatywne pracownikow w realizacji strategii organizacji. Zaprezentowane na-
rzedzie, obok osiggnietego poziomu empowermentu, identyfikuje obszary stabiej
rozwinigte w organizacji, ktére moga stanowi¢ barier¢ w zachowaniach innowa-
cyjnych i kreatywnych.



Badanie i pomiar poziomu empowermentu — wyniki badan, ocena narzgdzi... 97

2. Istota empowermentu w zarzadzaniu organizacjami

Wraz z rozwojem koncepcji zarzadzania organizacjami zmienia si¢ podej$cie do
zatrudnionych pracownikéw, co przektada si¢ na zmiang koncepcji funkcji perso-
nalnej. Kolejne zmiany, wyczerpawszy proste mechanizmy oddziatywania na lu-
dzi, poszukuja mechanizméw coraz bardziej zlozonych. Wspolczesne rozwigzania
strukturalne wymagaja odgrywania rol przez cztonkoéw organizacji w coraz bardziej
samodzielny i innowacyjny sposob. Zwtaszcza przechodzenie do struktur projekto-
wych i procesowych wymaga od wszystkich cztonkow organizacji samodzielnosci
1 kreatywnos$ci w rozwigzywaniu problemow. Kreatywnos$¢ i samodzielno$¢ pra-
cownikoéw sg pochodnymi ich potencjatu intelektualnego oraz postaw i zachowan,
ktore sg zalezne od motywacji, od zaangazowania pracownika i satysfakcji z pracy.
W ostatnich latach pojawito si¢ wiele koncepcji aktywacji potencjatu pracownikow
w organizacji, takich jak: zarzgdzanie talentami, oddziatywanie na wzrost satysfak-
¢cji z pracy i zaangazowania, inwestowanie w zdrowie i energi¢ zyciowg pracowni-
ka. Wszystkie z nich sg istotne dla wzrostu wykorzystania potencjatu pracownika.
Wsrdd nich istotne znaczenie ma koncepcja empowermentu. Mozna te koncepcje
traktowac jako ztozony mechanizm oddzialywania na pracownika w organizacji.
Empowerment, ttlumaczony (niezbyt precyzyjnie) jako wzmocnienie pozytywne
albo upelnomocnienie, coraz wigcej uwagi zajmuje w teoretycznych koncepcjach
motywacyjnego oddzialywania na pracownika, jak rowniez i praktyce wielu orga-
nizacji poszukujacych sposobow pobudzania pracownikow do innowacji i zaanga-
zowania w wykonywanej pracy i w odgrywaniu rél organizacyjnych. Jest procesem
zachgcania pracownikow do angazowania si¢ w pracy, w procesy podejmowania
decyzji, wptywania pracownikow na funkcjonowanie organizacji.

Empowerment ma bardzo dtugi rodowod w znaczeniu da¢ komus ,,site”, ,,wtadze”,
,,moc”, uczyni¢ kogos ,,silnym”, ,,zdolnym do czegos” [Babocock 1999]. Bywa tez
thumaczony jako upetnomocnienie [por. Kozminski 2004, s. 144]. Chociaz rozumienie
tego terminu bywa roézne, zawsze dochodzimy do sensu rozumianego jako ,,upowaz-
nienie”, ,,pozwolenie”, ,,upelnomocnienie”. Zatem uzywajac terminu ,,empowerment”,
podkreslamy pozytywny aspekt wiadzy, sit¢ i zdolno$ci wywierane przez uczestnikow
organizacji na efekty dziatan organizacyjnych. W literaturze poruszajacej tematyke
empowermentu [ Wilkinson 1998; Holden 1999; Lincoln i in. 2002] podkresla si¢ ko-
nieczno$¢ zmian organizacji pracy oraz dziatan menedzerskich powodujacych wzrost
autonomii i samodzielnosci pracownikdéw na wszystkich szczeblach zarzadzania. Jak
podkresla Ken Blanchard [2016], ,,Jesli wprowadzenie empowermentu w firmie ma
si¢ powies¢, zarbwno sama organizacja, jak i jej liderzy musza wyksztatci¢ wsrod
pracownikoéw samo przywodcow, ktorzy beda w stanie przejac inicjatywe”. Poziom
empowermentu w organizacji w duzym stopniu determinowany jest przyjetym przez
organizacj¢ sposobem organizacji pracy zespoldw projektowych. Struktura zespotu
projektowego moze by¢ uksztaltowana na kilka sposobéw. To, ktory sposdb konfi-
guracji zespotu powinien by¢ zastosowany w praktyce, wynika z zakresu projektu,
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jego technicznej charakterystyki, kultury organizacji macierzystej, mozliwosci przy-
pisania pracownikow do poszczegdlnych zadan czastkowych, cech psychologicznych
cztonkow zespotu.

Sktadowe empowermentu projektowane w rozwigzaniach zaprezentowano na
rysunku 1.

Sposéb postgpowania Uczenie samodzielno$ci Zwigkszanie samodzielnosci

przetozonych polegajacy na W pracy pracownikow w zakresie

zwigkszaniu wladzy podwtadnych wykonywanej pracy
EMPOWERMENT TO:

Wykorzystywanie

Identyfikacja i rozwoj
' ! o partycypacji w zarzadzaniu

potencjalu pracownikow

Rys. 1. Elementy sktadowe empowermentu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Celem tych dziatan jest wzrost wktadu pracownikow w sukces organizacji po-
przez aktywne i §wiadome poszukiwanie mozliwosci samodzielnego dziatania. Efek-
tem dobrze zastosowanego empowermentu jest zatem wzrost motywacji i wzrost
mozliwosci wniesienia wlasnego, tworczego wktadu w dziatanie organizacji. Droga
do osiggniecia tych zamierzen jest dokonanie zmian organizacyjnych, takich jak
przemiany strukturalne — wprowadzanie elastycznych struktur organizacyjnych, de-
centralizacja decyzji, zastgpowanie kontroli samokontrolg. Wspoélnie ze zmianami
w otoczeniu pracownika zmianom powinno podlega¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Powinien by¢ przeksztatcony aktualny model oczekiwanych kompetencji zatrudnio-
nych i poszukiwanych pracownikéw w kierunkach pozwalajacych na samodzielno$¢,
innowacyjno$¢, odpowiedzialno$¢. Wazne sg rozwigzania pozwalajace na ustawiczny
rozwdj kompetencji i zasadnicze przeobrazenia mechanizméw motywowania pracow-
nikow i oceny. Warunkiem skutecznos$ci stosowania tak rozumianego empowermentu
jest zaprojektowanie przestrzeni organizacji pozwalajacej na doskonalenie dziatan
i samodzielno$¢ pracownikéw. Skuteczny empowerment jest zrodlem satysfakcji
1 zaangazowania pracownikow.

Wprowadzanie empowermentu do praktyki organizacji wymaga doskonalenia
w takich obszarach, jak:

e Zachowania przelozonych zmierzajace do przekazania samodzielnosci pod-
whadnym. Swiadomos¢ i determinacja przetozonych musi by¢ wspierana przez
przeobrazenia kulturowe.
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*  Rozwd¢j kompetencji pracownikow, uczenie samodzielnej pracy. Upelnomoc-
nienie wymaga od pracownika wiedzy, umiej¢tnosci rozwigzywania problemow
1 komunikowania si¢ z soba, otoczeniem i przetozonymi.

» Zwigkszanie zakresu wolnosci pracownikéw w zakresie wykonywanej pracy.
Przekazywanie podwtadnym uprawnien do podejmowania decyzji i przyjmowa-
nia odpowiedzialnosci za skutki, stosowanie technik partycypacyjnych w zarza-
dzaniu.

*  Dostep do wiedzy, komunikowanie si¢ w organizacji.

e Zarzadzanie talentami. Przygotowanie i prowadzenie programéw odkrywania,
rozwoju i wykorzystania talentow tkwigcych w pracownikach.

Warunki skutecznego empowermentu dostrzega si¢ obecnie coraz czesciej, pro-
jektujac zmiany w zarzadzaniu organizacjami. Rozwoj empowermentu przesledzi¢
mozna, wyodrebniajac etapy rozwoju tej koncepcji zarzadzania. W literaturze i w pro-
wadzonych badaniach wyrdzniono cztery podstawowe podejscia do empowermentu
[por. Marzec 2005]: podejscie humanizacji pracy, strukturalno-funkcjonalne, poznaw-
cze i polityczne. Kazde z nich generuje nieco inne czynniki upelnomocnienia. W po-
czatkowym okresie rozwoju koncepcji empowermentu skupiano si¢ na kompetencjach
pracownikow, mozliwo$ciach rozwoju pracownikow, gtdéwnie poprzez szkolenia,
1 wigkszej samodzielno$ci dziatania, co przektadato si¢ na satysfakcje z pracy i wzrost
zaangazowania. W podejsciu strukturalno-funkcjonalnym empowerment jest kojarzo-
ny z elementami wczeéniejszymi, ale wigkszy nacisk potozono na rozwoj zawodowy
i dodatkowo na wzrost stopnia samodzielnosci pracownika w obszarze planowania
i organizowania pracy, w elastycznych dziataniach i wptywie na decyzje przetozo-
nych. To przektadalo si¢ na rozw6j oczekiwan w kierunku wzrostu innowacyjnosci,
kreatywnosci zdolnosci organizacyjnego uczenia sie.

Podejscie poznawcze wskazuje na potrzebe dalszego wzrostu samodzielnos$ci
dziatania pracownika przez opanowywanie umiejetnosci dajacych na to szanse. Samo-
dzielnos¢ przejawia si¢ w decydowaniu o metodach pracy i zasadach funkcjonowania
zespotu. Znaczenia nabiera tez stosunek do pracy. Wazne jest przekonanie o jej sensie,
wadze i znaczeniu. Pojawiajg si¢ rowniez oczekiwania spoteczne, takie jak zaufanie do
specjalistycznej wiedzy fachowcow i dostrzeganie wlasnego wptywu na prace zespohu.
Zauwazalne efekty w poréwnaniu z podejsciem wczesniejszym to zmiana zachowan
liderow w zachowania transformacyjne, dostosowane do rozwoju cztonkoéw zespotu
oraz akceptacja i inicjowanie zmian, i wzrost zainteresowania klientem, dostrzeganie
jego potrzeb i dbatos¢ o zadowolenie.

W ostatnim z zaprezentowanych podej$¢ —w podejsciu politycznym —mocno ak-
centowany jest dostep do informacji i radzenie sobie w niestandardowych sytuacjach.
Jest to petna rola tworcy 1 odpowiedzialnego kreatora dziatan, ktory ma §wiadomosé
nie tylko obecnych celow i skutkow, lecz takze rozwija, tworzy i wdraza nowe stan-
dardy. Ta rola wzmaga zapotrzebowanie na ciggly rozwdj kompetencji wysokiej
klasy specjalisty, ale tez zainteresowanie przysztoscia, by mozna byto ja wykorzystac¢
w nowych, nietypowych sytuacjach. Efekty empowermentu rowniez zyskuja nowy
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wymiar. Zauwaza si¢ zwigkszone oczekiwanie na kreatywno$¢ pracownika, ktory

tym samym zwigksza swoj potencjal oddziatywania na kreatywno$¢ i pobudzanie

inicjatywy innych wspotpracownikow. Mozna tez zauwazy¢ efekty zwiazane ze
spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu oraz takie, jak jakos¢ dziatania, lojalno$c

i poczucie odpowiedzialnosci.

Zatem obecnie empowerment to koncepcja dojrzata, wymagajaca dziatan na wielu
poziomach zarzadzania. Mozna je za M. Bugdolem [2006] sprowadzi¢ do czterech
wymiarow:

*  Wymiaru organizacyjnego — zmiany organizacyjne, elastyczne (projektowe
1 procesowe) struktury organizacyjne, dominowanie pracy zespotowej. Stwarza-
my zatem przestrzen, w ktdrej jest koniecznos$¢ i zapotrzebowanie na upetno-
mocnienie pracownikow.

*  Wymiaru szkoleniowego lub nawet szerzej: wymiaru HR — rozwoju wiedzy, po-
staw i zachowan pracownikow, tak aby poradzili sobie z nowym wymiarem za-
dan w organizacji, w tym duzg rol¢ ma ksztaltowanie relacji spotecznych.

*  Wymiaru psychologicznego — integracji pracownikow, zainteresowania firmag
i dbatosci o sukces organizacji, wlasciwy sposob komunikowania (umiejetno$c¢
osiggania konsensusu, przekonywania, oceniania).

*  Wymiaru socjologicznego — tworzenie zespotéw, rozwoj wiezi organizacyjnych.
Jak wida¢, empowerment jest przede wszystkim nowa koncepcja zarzadzania

zasobami ludzkimi, ktéra wymaga nowych rozwigzan ksztaltujacych role, zadania

1 kompetencje pracownikéw w organizacjach. Empowerment oznacza zachg¢canie

pracownikow do wigkszego zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dziatan,

ktore maja wplyw na wykonywang przez nich prac¢. Musi by¢ powigzany ze stwarza-
niem pracownikom mozliwo$ci wykazania si¢ pomystami i umiejetnosciami, dzigki
ktorym 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, lecz takze norm i warto$ci w organizacji i wzrostu zaangazowania pracow-
nika w sprawy organizacji na poziomie realnym i emocjonalnym. Wprowadzajac
strategic empowermentu do praktyki organizacji, mozemy przyja¢ za M. Bugdolem
konieczno$¢ przebudowy rzeczywistosci organizacji, wprowadzajac uelastycznione
rozwigzania organizacyjne wspoélistniejgce z nowymi umiejgtnosciami, postawami
i zachowaniami pracownikéw, kulturg wspierajacg te postawy i funkcjg personalng
kreujaca i przygotowujacg pracownikéw do nowej strategii dziatania.

3. Identyfikowanie poziomu empowermentu

Celem badan bylo zweryfikowanie przydatno$ci narzedzia do identyfikacji pozio-
mu i zakresu empowermentu. Do badan poziomu empowermentu wytypowano dwie
organizacje: miedzynarodowa i publiczng. W pierwszej uzyskano zwrot 10 ankiet
(50%), w drugiej 36 (70%). W ankietach respondenci wypowiadali si¢ na temat iden-
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tyfikowanego przez ankietowanych zakresu samodzielnosci, odpowiedzialnosci, ak-
ceptacji przez przetozonych wzrostu partycypacji podwtadnych, rozwoju kompe-
tencji, wktadu w efekt koncowy, kreatywnosci, innowacyjnosci, tolerancji ryzyka,
oceny zaangazowania. Kazda z kategorii sktadowych empowermentu byta definio-
wana poprzez szczegotowe elementy (sktadowe kategorii), ktorych poziom odczu-
wany przez respondentow w ich organizacji zaznaczano na siedmiostopniowe;j skali
(zdecydowanie zgadzam si¢ — ,,7”, zgadzam si¢ —,,6”, raczej si¢ zgadzam —,,5”, nie
mam zdania — ,,4”, raczej si¢ nie zgadzam — ,,3”, nie zgadzam si¢ —,,2” i zdecydo-
wanie si¢ nie zgadzam — ,,1”’). Respondenci wybierali rodzaj poziomu, nie wiedzac,
jak te poziomy sg punktowane. Poziomy odpowiedzi ,,0” i ,,1”” kwalifikowano jako
Zerowy poziom empowermentu, poziom odpowiedzi ,,3” i ,,4” kwalifikowano jako
I poziom, ,,5” 1 ,,6” — jako Il , a odpowiedzi na poziomie ,,7” traktowano jako III,
najbardziej dojrzaty poziom uprawomocnienia pracownikow. Zatozono interpretacje
wyroznionych poziomoéw empowermentu w odniesieniu do catej organizacji jako:

1. Poziom 0 — brak uprawomocnienia, wszystkie uprawnienia decyzyjne skon-
centrowane sa na najwyzszym szczeblu hierarchicznym. Realizacja zadan na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania wymaga wsparcia naczelnego szczebla decyzyjnego,
w tym kazdorazowego potwierdzania uprawomocnienia do dysponowania potencja-
tami rzeczowymi i1 finansowymi, a takze zatwierdzania na tym poziomie wszelkich
mozliwych zmian w procesach realizacyjnych.

2. Poziom 1 — uprawomocnienie ograniczone, generowane spontanicznie w za-
leznosci od subiektywnego uznania naczelnego decydenta (decydentow). Upraw-
nienia do decydowania nie sg sformalizowane ani nie sa zwigzane z zakresem
realizowanych zadan. Zalezg jedynie od oceny indywidualnych predyspozycji wy-
konawcow do samodzielnego dziatania — oceny dokonywanej sytuacyjnie przez de-
cydentdw szczebla naczelnego. Mimo dysfunkcjonalnego ksztattu systemu relacji
wewnatrzorganizacyjnych realizatorow czesto obarcza si¢ odpowiedzialnoscia za
rezultaty dziatan, na ktore mieli ograniczony wplyw — ten sam syndrom wystepuje
czesto takze na zerowym poziomie empowermentu.

3. Poziom 2 — uprawomocnienie stabilne, sformalizowane, wynikajace z pra-
widlowego stosowania w budowie systemu organizacyjnego zasady rOwnowagi po-
dziatu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Uprawnienia do podejmowania de-
cyzji maja charakter wzglednie staly i mogg ulega¢ zmianom jedynie w warunkach
zmiany ogolnych zasad funkcjonowania catego 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 zaleznos$ci od oceny sytuacji dokonywanej przez realizatora. Od-
bywa si¢ to w ramach okreslonych w systemie i zmiennych zaleznie od osiaganych
wynikow — granic swobody. Empowerment adaptacyjny zaktada, ze realizator pro-
cesu lub projektu wstepuje niejako w dwoch rolach jednoczesnie: wykonawcy i pro-
jektanta lub wspotprojektanta ich przebiegu. Uprawomocnienie to zaktada wysoki
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stopien odpowiedzialno$ci realizatorow za rezultat ich dziatan proporcjonalny do
poziomu samodzielnosci.

Uzyskane wyniki obrazujg tabele 1 i 2. Prezentujg $rednie wyniki obliczone dla
kazdej z osmiu grup czynnikow (szczegdtowe czynniki w kazdej grupie zaprezento-
wano w zalaczniku 2).

Tabela 1. Wyniki uzyskane w mi¢dzynarodowej organizacji dziatajacej w Polsce

Akceeptacja . K o
Zakre.s Zakre.s partycypacji Rozwoj Wkiad . 0% Tolerancja | Zaangazo-
Lp. |samodziel-| odpowie- .~ |kompeten-| w efekt |innowacyj- .
L. . , . | pracowni- .. , o ryzyka wanie
nosci | dzialnosci . cji koncowy nos¢
kow
1 5 43 4,9 6 5 5.8 5,7 4,6
2 6,4 5 5 6,2 5.9 6 5,7 53
3 6,6 5,7 5 7 55 6 5.7 57
4| 64 55 5 7 5.8 6 5,7 5.3
5 4.8 4,3 4,8 7 4,9 6 5,7 5,5
6 5,5 4,2 4,9 6,7 5 53 5 4,8
7 7 7 7 7 7 7 7 7
8 5,6 5,2 5.3 6,6 6,6 6,3 5.3 52
9 4,7 43 4,1 4,8 53 5,5 5 5
0| 6 5 5 6,2 5 5 5,7 53
St.| 5.1 5,1 5,1 6,5 5,6 59 5,7 5.4

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 2. Wyniki uzyskane w organizacji publicznej

Zakres sa- | Zakres Akceptaqa.l. Rozwdj Wkiad | Kreatywnos¢ . .
. . |partycypacji . . | Tolerancja | Zaangazo-
Lp. | modziel- | odpowie- . kompe- w efekt | innowacyj- .
L. . , . | pracowni- . , . ryzyka wanie
nosci | dzialnosci \ tencji koncowy nos¢
kow
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 6,1 5,7 53 6,5 7 6 4,7
2 6,1 5,7 4,7 6,5 6,5 6,5 6,3 4,2
3 6,9 6,5 6 7 6 6 7
4 5,9 53 4,3 6 6,3 6 5,7 6,8
5 6,5 6,2 5,6 6,3 7 7 6,3
6 5,3 6 5,1 6,2 5,9 6,3 53 5,3
7 5,5 32 4,8 7 5 5 6,2
8 4,3 6 6 6 6 6 6
9 6,2 6,3 5,1 6,3 7 5 5,6
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
10 5.4 7 7 5,5 7 6,5 7 53
11 4,8 5,7 4 6,3 5,5 5 5 6

12 55 55 5.8 55 4.8 6 53 53
13 45 45 53 6,5 7 7 3,7 5,5
14| 48 4, 4,9 7 7 6,8 4,7 4,7
15 5.4 43 53 6,8 6,4 6,8 43 4

16 3,7 4,7 43 53 5 5 5 55
17 6,2 6 53 6,3 6,6 7 6 6,3
18 5,5 6 59 6 7 7 5,7 5,5
19 5.6 52 4 5.8 43 6,5 5 6

20 49 5 6,8 6,3 6,5 5,5 5 4,7
21 6,2 43 5.8 6,2 4.4 7 53 48
22 6,4 4,2 54 6 4,5 58 5 4.8
23 3.8 45 3,6 52 4,1 2 3,7 2,5
24 5.8 6 6 5.8 6,3 6 6 5,5
25 6,1 5,7 5,7 7 6,3 6 5,7 6

26 5.6 5 43 7 5,6 7 4 48
27 4,1 45 3,5 53 4,9 5,5 4,7 3,5
28 6,6 6,2 5.4 7 6,8 7 7 6,3
29 6,3 6,3 5,6 6,3 6,9 6,5 6 6,7
30 52 53 4,6 5,5 6,9 7 5,7 5,7
31 3.8 5 5 5,7 6 6,8 6,3 5,5
32 5,4 4,8 4,6 55 5,6 6 6 5

33 4,6 53 5,6 6,7 5.8 6 5,7 55
34 55 48 5 6,7 6 6 53 53
35 5 6 5 5,7 6,5 58 5,7 6

36 5.8 5,7 54 6 59 6 6 55
Sr. 5,4 5,4 52 6,2 6 6,2 5,7 5,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jak wynika z przytoczonych danych, sredni poziom uzyskanych wynikéw w obu
organizacjach ksztattuje si¢ na drugim poziomie dojrzatosci empowermentu (wyniki
od 5,1 do 6,5). Najwyzsze wyniki jednostkowe w obu organizacjach dotyczyty kate-
gorii ,,rozw0j kompetencji”, ,,wlasny wklad w efekt koncowy” oraz ,,innowacyjnos¢
i kreatywnos¢”. Najnizej sklasyfikowane zostaty takie kategorie jak: ,,zakres samo-
dzielnosci”, ,,zakres ponoszonej przez pracownikow odpowiedzialnosci” i ,,akceptacja
przez przetozonych wzrostu partycypacji podwtadnych”.
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Jak wspomniano, w badaniach zastosowano skal¢ siedmiostopniowg. Wazna dla
dalszych badan jest liczba odpowiedzi na poziomie 4, czyli ,,nie mam zdania”. Wybor
tego poziomu moze wynikac z rzeczywistego braku zdania na dany temat, ale rowniez
z niecheci do udzielenia odpowiedzi lub trudnos$ci w zrozumieniu problemu i co za
tym idzie, trudno$ci w ustosunkowaniu si¢ do niego.

Analiza wynikoéw badan wskazuje na niewielki udziat odpowiedzi ,,nie mam zdania”.
Czesto reprezentowane sg te wyniki w odniesieniu do stwierdzenia ,,mam mozliwo$¢
samodzielnego wyboru sposobu rozwigzania problemu”, ,,mam wptyw na metode
pracy”, ,,nie musz¢ poszukiwa¢ informacji, angazujac swoj czas i energie”, ,,czuje si¢
w obowigzku zabiega¢ o koncowy efekt niezaleznie od autorstwa pomystu”, ,,forma
informacji jest w petni jasna i zrozumiata”, ,,mam zaufanie do lidera i ciesz¢ si¢ jego
zaufaniem”, , kwestionowanie metod pracy i kierunkow dziatania w poszukiwaniu
doskonalszych sposobdw jest pozytywnie oceniane w organizacji”, ,,interwencja szefa
nie ogranicza mojej swobody i prawa do samodzielno$ci”, ,,mam wilasny plan mojej
kariery”, ,,w pelni akceptuje stosunki w zespole”, ,,mam podobne kryteria warto$ci jak
moi koledzy”, ,,mam petne zaufanie do przekazywanych mi informacji”, ,,wiem, ze nowe
ciekawe zadania to wicksze ryzyko. Akceptuje to”, ,,praca daje mi satysfakcje materialng
ipozamaterialng”. Sadzimy, ze ten typ odpowiedzi wynika najbardziej z rzeczywistego
braku zdania na dany temat, by¢ moze rowniez z niecheci do udzielenia odpowiedzi
lub braku rozumienia zaleznosci migdzy zawartymi w metodzie pomiaru kategoriami.

Wazna jest analiza tych wypowiedzi, ktore wskazuja na niski poziom postrzegany
przez respondentow, czyli odpowiedzi ,,raczej si¢ nie zgadzam”, ,,nie zgadzam si¢”
i,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”. Ten poziom odpowiedzi sugeruje zerowy i pierw-
szy poziom empowermentu.

Wskazania niskich pozioméw oceny dotyczg gtownie grupy kryteriow zwigza-
nych z poziomem samodzielnosci, w tym ,,mogg realnie przeciwstawic si¢ propo-
nowanym rozwigzaniom”, ,,mam mozliwo$¢ dokonania oceny sytuacji decyzyjnej”,
,,moge decydowac o intensywnos$ci mojej pracy”, ,,mam mozliwo$¢ samodzielnego
wyboru sposobu rozwigzania problemu”, ,,moje uprawnienia sg wysokie i pokrywaja
si¢ z potrzebami wynikajacymi z zadan”. W grupie odpowiedzialno$ci panuje duza
zgodnos$¢ w niskiej ocenie informacji (,,luki informacyjne”) i respondenci zauwazajg
konieczno$¢ ,,poszukiwania informacji angazujac czas i energi¢”. W trzeciej grupie
kryteriow duza zgodno$¢ wypowiedzi dotyczy przekonania o stawianych barierach
informacyjnych, niepelnym dostepie do informacji oraz formie informacji, nie zawsze
jasnej i zrozumialej. Na uwage zastuguje tez grupa kryteridow zwigzanych z zaangazo-
waniem pracownikow. Wielu respondentdow na niskim poziomie odbierato satysfakcje
materialng i pozamaterialng w pracy oraz poczucie dumy z pracy w organizacji.

4. Ocena poziomu empowermentu w badanych organizacjach

W wyniku przeprowadzonych badan sondazowych stwierdzono, ze w obu organi-
zacjach poziom upelnomocnienia okreslany jest przez pracownikow jako relatyw-
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nie wysoki, mimo ze nadal istnieje wiele obszarow, ktore mogg stanowié barierg
w rozwoju inwencji i kreatywnosci pracownikéw. Zidentyfikowany poziom empo-
wermentu wskazuje na duze zaangazowanie organizacji w stwarzaniu warunkow
do wykorzystania potencjatu pracownikéw. Odnoszac uzyskane wyniki do wzorca
zawartego w zalaczniku 1, sytuacja w obu organizacjach jest oceniana jako dobra
w tym zakresie (poziom II). We wszystkich siedmiu kategoriach oceniono realia or-
ganizacji na poziomie drugim w skali oceny od 0 do 3. Ale jednoczes$nie dostrzegano
obszary do poprawy w kazdej z siedmiu kategorii. Najnizsze wyniki zaobserwo-
wano w kategoriach: zakresu samodzielnosci, zakresu odpowiedzialno$ci i akcep-
tacji przez przelozonych wzrostu partycypacji pracownikéw oraz zaangazowania
w prace. Zdiagnozowany stan wynika z bariery zwigzanej z kultura organizacyjna,
rozwigzaniami organizacyjnymi i motywacyjnymi. Zwrdcenie uwagi na zmniejsze-
nie barier wystepujacych w badanych organizacjach, dostrzeganych przez respon-
dentdéw, wyznacza jednoczesnie kierunki poszukiwan rozwiazan eliminujacych te
ograniczenia. Jest tez warunkiem osiggni¢cia trzeciego poziomu, jesli stanowi on
oczekiwany przez zarzadzajacych poziom uprawomocnienia pracownikow.

Poziom uprawomocnienia jest determinowany dojrzatoscia systemowa stosowa-
nych rozwiazan organizacyjnych, traktowanych jako funkcja zdolnos$ci realizatorow
poszczegdlnych funkceji i proceséw do samodzielnego reagowania na wyzwania,
przed jakimi staje ciaggle organizacja. Nalezy zatem pamigta¢ o tym, ze poziom
uprawomocnienia ma charakter relatywny w tym sensie, ze musi by¢ odpowiedni
do wielu czgsto trudnych do identyfikacji i zmieniajgcych si¢ uwarunkowan. Iden-
tyfikacja oczekiwan i opinii pracownikow jest jednym, ale nie jedynym punktem
odniesienia do projekcji rozwigzan w obszarze stosowania zasady rownowagi mi¢dzy
zadaniami, uprawnieniami i odpowiedzialno$cig. Zmiana w jednym cztonie tej triady
pociaga konieczno$¢ zmiany w kazdym z dwoch pozostatych elementow. Jesli tak
si¢ nie dzieje, w kazdym przypadku zmiana taka prowadzi do zaktdcen i dysfunkcji
w funkcjonowaniu wszystkich elementéw i poziomdéw hierarchii organizacyjnej.
Zaprezentowane w artykule narzedzie powinno by¢ zatem traktowane jako jeden
z wielu elementoéw diagnozy w kierunku poszukiwania mozliwo$ci konstruktywnej
zmiany zwickszajacej partycypacje uczestnikow organizacji w kreowaniu jej twor-
czego potencjatu.

5. Zakonczenie

Narzedzie stuzace do identyfikacji poziomu empowermentu, zaprojektowane i zwe-
ryfikowane w badaniu dwoch organizacji, pozwolito na zrealizowanie zaplanowa-
nego celu. Przydatny do identyfikacji poziomu empowermentu jest ,,identyfikator”,
bedacy integralng czgscia narzedzia (zatacznik 2). Przeprowadzone badania i analiza
wynikow pozwalaja rekomendowaé opracowane narzedzie do badania i okreslania
poziomu empowermentu oraz identyfikowania barier w tym zakresie w danej orga-
nizacji.
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Zalacznik 1. Identyfikator empowermentu

Brak uprawomocnienia

Uprawomocnienie ograniczone

Uprawomocnienie stabilne

Uprawomocnienie adaptacyjne

konformizmu wobec
obowigzujacych regut.

Poziom 0 Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
1 2 3 4 5
Zakres Ograniczony do Uprawnienia do decydowania | Zakres samodzielnos$ci Obejmuje prawo do
samodzielnosci zdefiniowanych delegowane sytuacyjnie sformalizowany samodzielnej ingerencji
pracownikow procedur bez mozliwosci zaleznie od subiektywnego w dokumentacji w przebieg i strukture
decydowania na szczeblach |uznania mozliwosci organizacyjnej. Ewentualne procesu i/lub projektu.
wykonawczych i posrednich. | wykonawczych przez zmiany wymagaja Prawo do zmiany w ramach
decydentéw naczelnych. zatwierdzenia wyzszych okreslonych, zmiennych
szczebli hierarchicznych. granic swobody decydowania.
Zakres Ograniczony do zgodno$ci | Odpowiedzialnos¢ Zdefiniowany formalnie Pelny za rezultat
odpowiedzialnosci | sposobu wykonania ze niezdefiniowana formalnie; z zachowaniem zasady projektu, poszerzony
standardem okreslonym jest zwykle przedmiotem odniesienia do zakresu o odpowiedzialno$¢ za wlasne
w zbiorze dedykowanych do |konfliktow i sporéw dedykowanych zadan decyzje dotyczace ingerencji
wykonania zadan. kompetencyjnych. i uprawnien. w przebieg realizacji projektu.
Akceptacja Brak akceptacji dla Akceptacja dla ocenianych Akceptacja warunkowana Akceptacja dla sytuacyjnego,
przetozonych partycypacji pracownikéw | najlepiej indywidualnych zachowaniem formalnych nieograniczonego formalnymi
dla wzrostu w jakimkolwiek stopniu — realizatoréw procesow regut zwigzanych regulacjami ksztattowania si¢
partycypacji ograniczone zaufanie do i projektow warunkowana z regulacjami w sferze relacji | udzialu wykonawcoéw projektu
pracownikoéw wykonawcow. wysokim poziomem wewnatrzorganizacyjnych. w jego realizacji.

Rozwoj kompetencji
w zakresie wymagan
zwigzanych

z upelnomocnieniem

Brak dziatan w kierunku
rozwoju kompetencji
pracownikow oraz
jakichkolwiek inspiracji do
uczenia si¢ samodzielnego
rozwigzywania problemow.

Sporadyczne dziatania

w kierunku rozwoju
kompetencji adresowane
tylko do wybranych grup
pracownikéw w oparciu

o niesformalizowane

i subiektywne kryteria oceny.

Sukcesywne dziatania
zwigzane z rozwojem
kompetencji intelektualnych
i wykonawczych
pracownikow, wynikajace ze
strategii planowanych zmian
systemowych.

State szkolenia w kierunku
rozwoju kompetencji, uczenia
samodzielnego rozwigzywania
problemow, komunikowania
si¢ z wspotpracownikami,
przelozonymi

i interesariuszami projektow.

1ZPdZIeu BUIOO ‘Uepeq D{IUAM — mududmodwo nwoizod rerwod 1 oruepeq

LOT



koncowy projektu

skrupulatnego wykonania
zadanego w projekcie
zbioru zadan przypisanych
do danego stanowiska
organizacyjnego.

elastycznego wykonania
poszczegblnych czynnosci
z uwzglednieniem
perspektywy oczekiwan
klienta.

za pomocg zdefiniowanych
wskaznikéw pozwala
zwymiarowa¢ wktad
poszczegdlnych realizatorow,
co prowadzi do wysokiego
poziomu identyfikacji
realizatora z rezultatem, ktory
generuje.

1 2 3 4 5

Zarzadzanie Brak stosowania tego Niski poziom identyfikacji Podejmowane sa dziatania Przygotowanie i prowadzenie

talentami narzg¢dzia zarzadzania potencjatéw intelektualnych | w kierunku odkrywania programéw odkrywania,
kadrami — potencjat talentow | pracownikoéw — dziatania i identyfikacji talentow rozwoju i wykorzystania
nie jest identyfikowany. podejmowane tylko w reakcji | poszczegdlnych pracownikéw | talentow tkwiacych

na indywidualne oddolne bez sformalizowanych w pracownikach realizowane
inicjatywy najbardziej programow ich ksztaltowania | w sposob systemowy
ambitnych. i r0ZWoju. i regularny.

Innowacyjnos¢ Nie jest inspirowana Preferowana wiedza ogdlna, | Preferowana elastycznosc¢ Innowacyjnos$¢ polega na
odgornie, preferowane operacyjna dotyczaca dziatan oraz spojrzenie na koncentracji na wyjatkowym
zachowania konformistyczne | wykonania pojedynczych efekty pracy z perspektywy dla klienta koncowego
wobec obowiazujacych regut | czynnosci przypisana do klienta — innowacyjno$é¢ efekcie. Dzialania i efekty
formalnych. poszczegblnych stanowisk inspirowana potrzeba kreowane z perspektywy

— brak systemowych rozwigzania doraznych klienta projektu. Wiedza
mechanizméw kreujacych problemow zwigzanych metodologiczna gromadzona
innowacyjno$¢ pracownikow. | z realizacja projektu. w dokumentacji projektowej
jako zasob do wykorzystania
w przysztych dziataniach.
Wkiad w efekt Ograniczony do Wktad ograniczony do Pomiar efektu koncowego Wkiad w efekt koncowy

projektu mierzony na
poszczegdlnych kamieniach
milowych oraz na

koncu projektu inspiruje
pracownikéw do poszukiwania
zrodet wartosci dodanej dla
beneficjentow projektu.

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zalacznik 2. Czynniki identyfikowane w ramach kazdego z kryteriow

Kryterium: Zakres samodzielnoS$ci
1. Oceniam wysoko poziom mojej
wiedzy i umiejetnosci
2. Potrafi¢ zdiagnozowac problemy,
z ktérymi spotykam si¢ w pracy
3. Potrafi¢ przewidzie¢ konsekwencje
moich wyborow
4. Jestem zainteresowany dziedzing,
w ktorej si¢ specjalizuje
5. Jestem zainteresowany
merytorycznymi aspektami
przedsigwzig¢ szkoleniowych
6. Poszukuj¢ mozliwosci zastosowania
w pracy zdobytej wiedzy
i umiejetnosci
7. Mogg realnie przeciwstawic si¢
proponowanym rozwigzaniom
8. Czytam literature fachowa
9. Lubig stosowa¢ wiedze¢ do
poszukiwania nowych mozliwosci
dziatania w pracy
10. Lubie prowadzi¢ i uczestniczy¢
w dyskusjach merytorycznych
11. Mam mozliwos¢ samodzielnego
wyboru sposobu rozwigzania
problemu
12. Mam wplyw na metod¢ pracy
13. Mam mozliwo$¢ dokonania oceny
sytuacji decyzyjnej
14. Samokontrola przewaza w ocenie
mojej pracy i jej efektow

Kryterium: Zakres
odpowiedzialno$ci

1. Akceptuje w petni cele
i strategi¢ firmy (zespotu)

2. Nie zauwazam luk
w informacji

3. Nie musz¢ poszukiwaé
informacji, angazujac swoj
czas i energie

4. Jestem $wiadomy
zakresu ponoszonej
odpowiedzialnosci. W pelni
ja akceptuje

5. Czuje si¢ w obowiazku
zabiegac o koncowy efekt
niezaleznie od autorstwa
pomystu

6. Mam poczucie, ze za
koncowy efekt pracy ponosze
odpowiedzialno$¢ rowniez ja,
a nie tylko szef

Kryterium: Akceptacja przez
przelozonych partycypacji
pracownikow
1. Mam przekonanie, ze jestem
informowany o wszystkim, co
jest mi niezbedne w pracy
2. Moge mie¢ dostep do
informacji, ktére uznam za
niezbedne
3. Forma informacji jest w pelni
jasna i zrozumiata
4. Mam mozliwo$¢ wyrazania
swoich opinii, czgsto z tego
korzystam
5. Moje opinie sg analizowane
i wptywaja na tok pracy
6. Mam zaufanie do lidera
i ciesze si¢ jego zaufaniem.
Kwestionowanie metod
pracy i kierunkow
dziatania w poszukiwaniu
doskonalszych sposoboéw
jest pozytywnie oceniane
W organizacji
7. Interwencja szefa nie
ogranicza mojej swobody
i prawa do samodzielnosci
8. Wplyw szefa na mojg prace
odbieram jako wsparcie
i zainteresowanie postepem
prac

Kryterium: Rozwdj
kompetencji
1. Na biezaco $ledze rozwoj
dokonujacy si¢ w obszarze
moich zainteresowan
2. Chetnie uczestnicze
w szkoleniach i innych
przedsiewzigciach
rozwojowych
3. Chetnie korzystam z wiedzy
kolegow
4. Wiem, czego musz¢ si¢
nauczy¢
5. Mam wtasny plan mojej
kariery
6. Chetnie uczestnicze
w projektach, ktore wymagaja
ode mnie wysitku i rozwoju
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15. Moge decydowac o intensywnosci
mojej pracy

16. Planowanie i organizacja mojej pracy
zaleza ode mnie

9. Akceptuje zakres kontroli
mojej pracy. Nie ogranicza
ona mojej samodzielno$ci

Kryterium: Wkiad wlasny w efekt
koncowy
1. Jestem przekonany, ze moja praca
jest sensowna, wazna
2. Lubig i ceni¢ kolegow, z ktorymi
pracuje. Chetnie przebywam w ich
towarzystwie
3. Lubig pracowac z kolegami z zespotu
i chetnie si¢ od nich uczg
4. W pelni akceptuj¢ stosunki w zespole
5. Mogg liczy¢ na wsparcie kolegéw
i sam im go udzielam
6. Mam podobne kryteria wartosci, jak
moi koledzy
7. W zespole nie wystgpuja czynniki
destrukcyjne (zawis¢, brak
akceptacji, rywalizacja)
8. Cenig cztonkdéw zespotu o wysokich
kompetencjach merytorycznych

Kryterium: Innowacyjnos¢,
kreatywnos$¢
1. Radzg sobie
Z 10zZWigzywaniem
nietypowych sytuacji
2. Jestem przekonany o sensie
mojej pracy i lubi¢ wyzwania,
ktore mi stawia
3. Poszukuj¢ najlepszego
rozwigzania
4. Lubi¢ nowe wyzwania,
chetnie podejmuje si¢ pracy
nad nowymi zadaniami

Kryterium: Tolerancja ryzyka

1. Poszukuj¢ najlepszego
rozwigzania, akceptujac
ryzyko z tym zwigzane

2. Mam pelne zaufanie
do przekazywanych mi
informacji

3. Wiem, ze nowe cickawe
zadania to wigksze ryzyko.
Akceptuj¢ to

Kryterium: Zaangazowanie

1. Chetnie pomagam
merytorycznie
W rozwiazywaniu problemow
zespotu

2. Praca daje mi satysfakcje
materialng i pozamaterialng

3. Jestem dumny z pracy
W organizacji

4. Rowniez dzisiaj wybratbym
zawod, ktory wykonuje

5. Praca, ktora wykonuje, jest
cickawa i rozwijajaca

6. Jestem przekonany, ze moja
praca jest sensowna, wazna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ankiet identyfikujacych poziom empowermentu.
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