HarLiNna CZUBASIEWICZ JOURNAL OF MODERN SCIENCE
University of Gdansk, Poland TOM 1/48/2022 str. 161-182

WWW.jomswsge.com

halina.czubasiewicz@ug.edu.pl
ORCID id: https://orcid.org/0000-0002-5074-146X DO https://doi.org/10.13166/jms/150871

Rapostaw RoNowicz

University of Gdansk, Poland

THE ASSESSMENT OF THE EMPOWERMENT
LEVEL OF MANAGERIAL AND SPECJALIST
STAFF - CASE STUDY

OCENA POZIOMU EMPOWERMENTU KADRY
KIEROWNICZE] I SPECJALISTYCZNE] -
STUDIUM PRZYPADKU

SUMMARY

Empowerment is currently a very important problem in managing organizations. It
determines the success of such organizational solutions and strategies that require
innovation and creativity of employees, their participation in decisions and taking
responsibility. The article presents a tool which diagnosed the level of empowerment
in the organization implementing a process organization. The article contains the
obtained results of the research, their analysis and assessment of the empowerment
level in the analyzed organization and a recommendation for the management board
regarding organizational changes.
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STRESZCZENIE

Empowerment jest obecnie bardzo istotnym problemem w zarzadzaniu organi-
zacjami. Decyduje on o powodzeniu takich rozwigzan organizacyjnych i strategii
dzialania, ktére wymagajg innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikéw oraz ich
udziatu w decyzjach i przyjmowaniu odpowiedzialnosci. W artykule zaprezentowano
narzedzie, ktdrym zdiagnozowano poziom empowermentu w organizacji wdrazajacej
organizacje¢ procesows. Artykul zawiera uzyskane wyniki badan ich analize i oceng
poziomu empowermentu w badanej organizacji oraz rekomendacje dla zarzadu
w zwigzku ze zmianami organizacyjnymi prowadzonymi w organizacji.

KEYWORDS: empowerment, creativity, personnel development, trainings

SLOWA KLUCZOWE: empowerment, kreatywnosc, rozwéj pracownikéw, szkolenia, sa-
tysfakcja z pracy.

WSTEP

Organizacje poszukujac zrodel przewagi konkurencyjnej oczekuja
od pracownikéw kreatywnosci i innowacyjnosci. Kreatywnos¢ i inno-
wacyjno$¢ maja swoje zrodlo w zasobach osobowych organizacji oraz
moga by¢ modelowane przez odpowiednie dzialania rozwojowe, w tym
szkoleniowe. Cechy spdjne z postawami i z zachowaniami innowacyj-
nymi i kreatywnymi to przede wszystkim: wysoki poziom intelektualny,
ciekawos¢, kwestionowanie stanu aktualnego, odwaga, aktywnos¢, reflek-
syjno$¢, wyobraznia, wysoka automotywacja. Oczekujac od pracowni-
kéw kreatywnych i innowacyjnych postaw i zachowan w procesie pracy
istotne jest zdiagnozowanie mozliwosci wynikajacych z cech osobowych
i motywacji. Jednak bez ksztaltowania metod wspoélpracy w organizacji,
komunikowania si¢ w zespole, rozwoju wiedzy i umiejetnosci poprzez
dobrze dobrane, zorganizowane i wykorzystywane procesy szkoleniowe
nie jest mozliwe osiagniecie zalozonych celow w tym zakresie. Przez
opisane dzialania ksztaltujemy potencjal pracownika. Wazne s3 moz-
liwosci, stwarzane przez organizacj¢ aby potencjal pracownika stat sie
zrédlem przewagi konkurencyjnej. Te mozliwosci to przestrzen i warunki
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organizacyjne dla dziatan kreatywnych i innowacyjnych. W ramach tych
czynnikow istotne znaczenie ma poziom empowermentu i doskonalenie
rozwigzan organizacyjnych spojnych z ideg upelnomocnienia.

Empowerment jest koncepcja podlegajaca zmianom w czasie. Ewolucja
postrzegania tej koncepcji zarzadzania jest pochodng takich czynnikéw jak
wzrastajacy potencjal pracownikéw, w tym potencjal intelektualny i potencjat
wiedzy. Sprzyjaja temu: wdrazania kolejnych generacji rozwigzan techno-
logicznych, organizacyjnych (rozwoj struktur) i systemowych oraz rozwoj
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, czy zarzadzania kapitatem ludzkim
(H. Czubasiewicz, P. Grajewski, 2018) Jednym z celéw opracowania jest skon-
struowanie narzedzia identyfikacji poziomu empowermentu w organizacji.
Nastepstwem identyfikacji i diagnozy poziomu empowermentu jest mozliwos¢
$wiadomego kreowania zmian w kierunku rozwoju przedsiewzie¢ zwigzanych
z uprawomocnieniem pracownikow dla zwiekszenia sprawnosci dziatania
organizacji. W niniejszym opracowaniu zaproponowano narzedzie identy-
fikacji poziomu empowermentu. Mialo to szczegdlne znaczenie, poniewaz
organizacja przygotowywala sie do wdrozenia organizacji procesowej, ktoéra
wymaga innych postaw i zachowan pracownikéw, bazujac na ich innowacyj-
nosci, samodzielnosci i odpowiedzialno$ci. Identyfikacja poziomu empower-
mentu i wskazanie, ktore obszary z nim zwigzane wymagaja doskonalenia jest
wazng kwestia wplywajacg na sukces przedsiewziecia. Empowerment zostat
opisany na potrzeby badan przez osiem podstawowych czynnikéw, w ramach
ktérych wyodrebniono szczegdtowe charakterystyki badanych zachowan
pracownikow.

ISTOTA 1 ZNACZENIE EMPOWERMENTU

Zainteresowanie empowermentem jest skutkiem rozwoju koncepcji za-
rzadzania. Poszukujgc zrodel przewagi konkurencyjnej organizacje oczekuja
od zatrudnionych-innowacyjnego, tworczego podejscia do pracy. To sprzyja
koncepcjom zarzadzania wiedzg, dzielenia si¢ wiedza, ktore sg $cisle zwigzane
ze wzrostem motywacji i samodzielnosci w pracy. Zatem sukcesu organi-
zacji poszukuje sie w rozwoju kapitatu ludzkiego, w tym wiedzy nie tylko
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dostosowanej do pelnienia obecnych rél w organizacji, ale réwniez do rol
planowanych w karierze pracownika. Ma to silny zwigzek z ksztaltowaniem
rozwigzan strukturalnych, rozwojem systeméw motywowania i organizacyj-
nego bezpieczenstwa pracownikow, a takze z preferowaniem pracy zespotowej
i motywowaniem do rozwoju i samodzielno$ci, poniewaz zmiany w rozwia-
zaniach strukturalnych wymagaja petnienia rol przez cztonkéw organizacji
w coraz bardziej samodzielny i innowacyjny sposob. Zwlaszcza przechodzenie
do struktur projektowych i procesowych wymaga od wszystkich cztonkéw
organizacji samodzielnosci i kreatywnos$ci w rozwigzywaniu problemodw.
Kreatywno$¢ i samodzielnos¢ pracownikéw jest pochodng ich potencjatu
intelektualnego oraz postaw i zachowan, ktére s zalezne od motywacji, od
zaangazowania pracownika i satysfakcji z pracy. W ostatnich latach poja-
wilo si¢ wiele koncepcji aktywacji potencjatu pracownikéw w organizacji,
takich jak: zarzadzanie talentami, oddzialtywanie na wzrost satysfakeji z pracy
i zaangazowania, inwestowanie w zdrowie i energi¢ zyciowa pracownika.
Wiszystkie z nich sg istotne dla wzrostu wykorzystania potencjatu pracow-
nika. Wsréd nich istotne znaczenie ma koncepcja empowermentu, ktéra jest
wzbogacana oceng poziomu i rodzaju motywacji pracownikow, przywia-
zania organizacyjnego i poziomem dzialan kontrproduktywnych. Daje to
mozliwos$¢ tworzenia ztozonych mechanizméw oddziatywania na pracow-
nika w organizacji. Empowerment, ttumaczony (niezbyt precyzyjnie) jako
wzmocnienie pozytywne, albo upelnomocnienie, coraz wiecej uwagi zajmuje
w teoretycznych koncepcjach motywacyjnego oddzialywania na pracownika,
jak i w praktyce wielu organizacji poszukujacych sposobéw pobudzania pra-
cownikow do innowacji i zaangazowania w wykonywanej pracy i w petnieniu
rél organizacyjnych. Jest procesem zachecania pracownikéw do angazowania
sie w pracy, w procesy podejmowania decyzji, wptywania pracownikéw na
funkcjonowanie organizacji.

Empowerment ma bardzo dlugi rodowdd w znaczeniu da¢ komus ,,sile’,
“wladz¢”, ,,moc”, uczyni¢ kogos ,,silnym”, ,,zdolnym do czego$” (Babocock,
1999). Bywa tez ten termin ttumaczony jako upelnomocnienie (por. Kozminski,
2004, s. 144). Chociaz rozumienie tego terminu bywa rézne, zawsze mamy
na uwadze wigkszg samodzielno$¢ pracownika i jego wplyw na ksztaltowanie
sukcesu organizacji. Wdrozenie rozwigzan bazujacych na innowacyjnosci
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pracownikow zawsze podkresla konieczno$¢ zmian organizacji pracy oraz
dzialan menedzerskich powodujacych wzrost autonomii i samodzielno$ci
pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania. Sktadowe empowermentu
wykorzystane w badaniach zaprezentowano na rys. 1.

Rysunek 1
Elementy skladowe empowermentu wykorzystane w badaniach.
Sposob postepowania przetozo- . L .

) . . Uczenie samodzielnosci Wzrost poziomu
nych polegajacy na zwigkszaniu .

W pracy- wzrost zakresu odpowiedzialnosci
wladzy podwladnych, na akcep- ) . .
B B samodzielnosci podwladnych za skutki pracy

tacji wzrostu partycypacji

EMPOWERMENT TO:

Identyfikacja i rozwdj potencjatu

pracownikéw przez wzrost Oczekiwanie dzialan Ocena wkladu w efekt kon-
kompetencji, zarzadzanie Kariera i innowacyjnych cowy projektu

zarzgdzanie talentami

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Nalezy mie¢ pelng sSwiadomos¢, ze dzialania organizacji w kierunku uela-
styczniania struktur organizacyjnych musza by¢ powigzane ze wzrostem samo-
dzielnosci pracownikéw — empowermentem. Efektem dobrze zastosowanego
empowermentu jest zatem wzrost motywacji i wzrost mozliwosci wniesienia
wlasnego, tworczego wkladu w dzialanie organizacji. Droga do osiagniecia
tych zamierzen jest dokonanie zmian organizacyjnych, takich jak przemiany
strukturalne - wprowadzanie elastycznych struktur organizacyjnych, decen-
tralizacja decyzji, zastepowanie kontroli-samokontrolg. Czyli skutecznos¢
empowermentu jest determinowana zaprojektowaniem i wdrozeniem orga-
nizacji tworzacej przestrzen na doskonalenie dziatan i wzrost samodzielnoé¢
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pracownikéw. Skuteczny empowerment jest Zrédlem satysfakeji i zaangazo-
wania pracownikow. Niezaleznie, ktore dzialania w organizacji zapoczatkuje
zarzad nalezy poszukiwac sukcesu w powstaniu uktadu elastyczne struktury
- wzrost samodzielnosci pracownikéw. W analizowanym przypadku pierwot-
nym dziataniem bylo wdrazanie struktury procesowej, ktéra wymaga poten-
cjatu pracownikéw opartego na samodzielnoéci, innowacyjnosci pracownikéw.

Wprowadzanie empowermentu do praktyki organizacji wymaga doskona-
lenia w takich obszarach jak:

» zachowania przetozonych, zmierzajace do przekazania samodzielno-
$ci podwladnym. Swiadomos$¢ i determinacja przetozonych musi by¢
wspierana przez przeobrazenia kulturowe organizacji,

« rozwdj kompetencji pracownikéw, niezbednych na obecnym stanowi-
sku i na stanowiskach w przyszlosci, a szczegolnie uczenie samodzielnej
pracy. Upelnomocnienie wymaga od pracownika wiedzy, umiejetnosci
rozwigzywania problemoéw i komunikowania si¢ ze sobg, otoczeniem
i przetozonymi.

« zwiekszanie zakresu swobody pracownikéw w zakresie wykonywanej
pracy, a tym samym zwiekszanie odpowiedzialno$ci za skutki dziatan.

» zarzadzanie karierami i zarzadzanie talentami. Przygotowanie i pro-
wadzenie programow odkrywania kompetencji pracownikéw, rozwoju
i wykorzystania talentow tkwigcych w pracownikach

« stosowania technik partycypacyjnych w zarzadzaniu. Dostep do wiedzy,
komunikowanie si¢ w organizacji.

Te warunki skutecznego empowermentu uznano za decydujace w badanej
organizacji. Nowa przestrzen organizacyjna w zaprojektowanym rozwigzaniu
wymaga od pracownikéw skupiania si¢ na nowych pomystach, na dziataniu
w zmiennych warunkach, przy duzej nieokreslonosci i duzym ryzyku. Wymaga
to wysokich kompetencji wszystkich pracownikéw, wysokiej innowacyjnosci
i nie jest mozliwe bez upelnomocnienia pracownikéw. Kierownicy musza
przelozy¢ strategiczng wizje, cele i priorytety firmy na plany operacyjne swo-
ich zespotdéw. They need to engage and empower their employees to produce
results. Musza zaangazowac¢ i upodmiotowi¢ swoich pracownikéw dla uzyski-
wania pozadanych wynikéw. And, they need to develop the company’s future
leadership to ensure its long-term success. To jest droga do sukcesu. Praca
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w takich warunkach powoduje wzrost zapotrzebowania na informacje. Dostep
do informacji umozliwiajacy uzyskanie obrazu calosci sprawia, ze pracownicy
lepiej rozumiejg calg organizacje i jej uwarunkowania. Latwiej rowniez moga
zauwazy¢ powigzania pomiedzy swoimi dzialaniami, a wynikami osigganymi
przez firme. Empowerment wymaga jasnego okreslenia granic zachowan
autonomicznych pracownikéw. Te granice zaleza od poziomu kompetenciji.
Zaréwno zbyt wysoki jak i za niski poziom samodzielnosci w stosunku do
kompetencji pracownika jest bledem. Jak podkresla Ken Blanchard (2016)
»Jesli wprowadzenie empowermentu w firmie ma si¢ powies¢, zaréwno sama
organizacja, jak i jej liderzy muszg wyksztalci¢ wéréd pracownikéw samo
przywodcow, ktérzy beda w stanie przejac inicjatywe’”

CELE 1 METODYKA PODJETYCH BADAN

Badaniu poddano celowo wybrang i wyselekcjonowana grupe 35 pracowni-
kow, ktorzy stanowili 100% kadry kierowniczej i specjalistycznej w strukturze
badanej organizacji. Wskazana grupa pracownikéw zostala dobrana intencjo-
nalnie jako najwazniejsza i kluczowa grupa pracownikow przedsigbiorstwa,
ktdrej potencjal pracowniczy jest i bedzie odpowiedzialny za promowanie,
rozwijanie i wdrazanie nowych, ambitnych rozwigzan w zakresie zamian
organizacji w kierunku organizacji procesowej na najwyzszym z mozliwych
pozioméw dojrzalosci procesowej. Aby mozna bylo zapewni¢ skutecznosé¢
i efektywno$¢ ww. zmian w kierunku wchodzenia na jak najwyzszy poziom
dojrzalosci procesowej przedsigbiorstwa, nalezalo zdiagnozowa¢ dopaso-
wanie potencjalu wlasciwych postaw i motywacji tej grupy pracowniczej do
wyzwan, jakie stawia sie¢ przed nimi w obliczu reorganizacji struktury i mo-
delu biznesowego w zakresie organizacji procesowej. Stad podjeto decyzje
o wielowymiarowym badaniu, ktére zostaly przeprowadzone metodg sondazu
diagnostycznego z zastosowaniem kwestionariusza ankiety obejmujgcym
ponizsze zakresy:

o Badanie poziomu empowermentu

« Badanie poziomu przywigzania organizacyjnego

« Badanie poziomu motywacji pracowniczej
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« Badanie poziomu zachowan kontrproduktywnych

» Analizajakos$ci danych demograficznych i kontrolnych zwigzanych ze

specyfika organizacji

Istota podejmowanej diagnozy byla weryfikacja potencjatu pracowniczego
opisanego wg powyzszych wymiaréw audytu pozioméw zachowan i postaw
pracowniczych, ktéry potencjalnie zapewnia funkcjonowanie organizacji
dojrzatej procesowo.

Charakterystyka wyselekcjonowanej grupy pracownikéw: na 35 0séb pod-
danych badaniom; 46% stanowili kierownicy, a pozostate 54% osoby zatrud-
nione na stanowiskach nie kierowniczych. Wyksztalcenie wyzsze w badanej
probee posiadalo 80%, a srednie 17%. W przytlaczajacej wielkosci badanymi
byty kobiety 94%. Najwiekszg grupe stanowili pracownicy w przedziale wie-
kowym 45-55 lat to okolo 30 % badanych, pracownicy do 28 roku zycia sta-
nowili 23%, podobny procent to zatrudnieni w wieku 36-45 lat, 29-35 lat, to
grupa 24 %, powyzej 55 lat 10 %. Zatem $redni wiek pracownika to ok 40 lat.
Stanowi to potencjal firmy zatrudniajgcej stosunkowo mtodych ludzi. Sredni
staz w badanej populacji wynidst ok. 15 lat. Znaczny udzial, 37% badanych
pracuje w organizacji w przedziale od 1 do 7 lat, grupa 17% badanych pracuje
w przedziale migdzy 8 a 15 lat, a takze tyle samo 17% w przedziale od 24 do
30 lat, co dziesiaty [11%] z badanych pracownikéw pracuje w firmie ponad
30 lat. Ciekawie wypadly wypowiedzi na temat preferencji w badanej grupie;
wiekszos¢, bo ok. 77% nie oczekiwala awansu w najblizszym czasie, rowniez
zdecydowanie ponad potowa 57% ankietowanych nie oczekiwata podwyzki
wynagrodzenia w najblizszym czasie i ok. 89% nie zamierzalo zmieni¢ w naj-
blizszym czasie pracy.

Pracownicy pozytywnie wypowiadali si¢ o klimacie organizacyjnym firmy;,
91% ocenialo go pozytywnie. Nieco mniej korzystnie wypowiadali si¢ na temat
obcigzenia stanowiska obowiazkami. 66% badanych, uwazalo, ze obcigzenie
pracg na ich stanowiskach jest duze, zbyt duze, a 24%, ze odpowiednie. 51%
raczej polecilby swoim znajomym prace w badanej firmie, a z kolei 49%
wstrzymatoby sie z taka rekomendacja. Réwniez do$¢ pozytywne sg odpo-
wiedzi na temat poziomu rozwoju zawodowego, ktory zapewnia organizacja
swoim pracownikom. 52% uznaje, iz organizacja dba i zapewnia im wiasciwy
poziom realizacji rozwoju zawodowego, a z kolei tylko 14% twierdzi, iz ze
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strony pracodawcy jest oferowany zbyt niski poziom realizacji ich poziomu
rozwoju. Ponad 1/3 nie ma jedna w tej kwestii zadnego zdania 34%. Wydaje
sie, ze te 34% uzupelniaja grupe, ktéra negatywnie ocenia te sfere dzialania
organizacji.

W artykule zaprezentowano wyniki w zakresie diagnozy i oceny poziomu
empowermentu (uprawomocnienia organizacyjnego) w badanej organiza-
cji. Istota pomiaru tego zjawiska byla ocena poziomu wkladu pracownikéow
w sukces organizacji poprzez aktywne i §wiadome poszukiwanie mozliwosci
samodzielnego dzialania. Efektem dobrze zastosowanego uprawomocnienia
jest wzrost motywacji i wzrost mozliwosci wniesienia wlasnego, tworczego
wkladu w dziatanie organizacji, a tym samym zwigkszenie adaptacyjnosci do
zmian organizacji procesowe;.

Identyfikowanie poziomu empowermentu odniesiono do trzech obszarow;
obszaru rozwoju pracownikow, obszaru nastawienia do pracy i postaw pra-
cownikow i obszaru warunkéw organizacyjnych, stanowiacych o mozliwosci
samodzielnosci w dziataniu.

W ramach obszaru rozwoju badaniu poddano; zakres i efektywnos¢ przed-
siewziec szkoleniowych, inne formy podnoszenia wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikéw, rozwdj nowej wiedzy przez pracownikow i dzielenie si¢ wiedza.
Obszar rozwoju jest podstawowym warunkiem utrzymywania zdolnosci do
pracy w obecnych, ale i w przyszlych sytuacjach dzialania. Empowerment
jest nierozerwalnie zwigzany z wysokimi kompetencjami zawodowymi pra-
cownikoéw i ciggla zmiang kompetencji zgodnie z rozwojem celéw i warun-
kéw oraz metod dzialania. Rozwdj nie moze ograniczac si¢ do przedsiewzig¢
szkoleniowych dedykowanych pracownikom. Musi obejmowac tez dziatania
pracownika i grup pracowniczych na rzecz nowej wiedzy i wynikac z dzielenia
sie wiedza. Wzbogaca to mozliwosci dzialania grup pracowniczych w obsza-
rach realizacyjnych i innowacyjnych. Nalezy zatem identyfikowa¢ zdolnos¢
do samodzielnego dzialania, wynikajacg z wiedzy, ale tez z predyspozycji
osobowosciowych, takich jak odwaga, dobra samoorganizacja, ustalanie prio-
rytetéw, umiejetnos¢ analizy i syntezy.

Obszar nastawienia do pracy i postaw pracownikéw obejmowat; psycholo-
giczne uwarunkowania jednostki i wartosci powstajace w pracy zespolowe;.
Podstawowe zadania identyfikacji to: identyfikowanie na ile silna jest wiara
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i pozytywny stosunek do misji, celow i warto$ci organizacji. Jak bardzo pra-
cownicy czujg si¢ wspotodpowiedzialni za dzialania w organizacji, majac prze-
konanie o sensownosci wykonywanej pracy i randze (wartosci) pracy, ktorg oni
osobiscie i zespoly z ich udzialem wykonuja. Istotng wartoscig z tego obszaru,
ktéra nalezy zdiagnozowac jest stosunek do wspétpracownikow. Wyrazac sie
on moze takimi kategoriami jak: zaufanie do wiedzy i motywacji kolegow,
pozytywne stosunki miedzyludzkie, takie jak che¢ wspolpracy, pomocy wza-
jemnej i brak postaw destrukcyjnych (rywalizacja, zazdro$¢ o sukces).

Obszar warunkéw organizacyjnych, stanowiacych o mozliwosci samodziel-
nosci w dziataniu. W tym zakresie identyfikacji podlegal dostep do informacji,
a w szczegolnosci prawo do informacji, subiektywna ocena wiarygodnosci
i rzetelnos$ci informacji, zrozumialej formy informacji. Identyfikacji pod-
dano tez stopien decyzyjnosci dostepny dla pracownikéw i zakres kontroli,
a szczegdlnie ograniczanie kontroli na rzecz samokontroli i odpowiedzialno$ci
pracownika za skutki dziatan. Wyzszy poziom empowermentu jest spojny
zwchodzeniem pracownika w role decydenta, czyli nalezy zidentyfikowa¢ na
ile pracownik samodzielnie planuje prace, podejmuje decyzje lub ma wptyw
na decyzje innych na ile ma wplyw na sposéb realizacji celéw, jaka role pel-
nig kierownicy zespoléw. Przygotowana ankieta diagnostyczna bazowala na
wymienione]j problematyce.

KSZTALTOWANIE SIE POZIOMU EMPOWERMENTU
W BADANEJ ORGANIZAC]JI

Poziom empowermentu w badaniach byt diagnozowany w 4 stopniowe;j
skali (Grajewski, Czubasiewicz, 2018, s. 165):

« POZIOM 0 - Brak uprawomocnienia: pracownicy nie majg poczucia
wplywu, kompetencji, decydowania o sobie, mozliwosci kreowania
skutkéw dziania, nie rozumiejg potrzeby dziatan, odczuwajg niski
poziom bezpieczenstwa

« POZIOM 1 - Uprawomocnienie ograniczone: Niskie poczucie upra-
womocnienia, pracownicy majg stabe poczucia wptywu i kompetencji,
oraz decydowania o sobie, $rednie mozliwosci kreowania skutkéw
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dziania, nie do konca jasno rozumieja potrzeby dziatan, odczuwaja
przecietny poziom bezpieczenstwa
o POZIOM 2-Uprawomocnienie stabilne: Wysokie poczucie uprawo-
mocnienia, pracownicy majg realne poczucie wpltywu i kompetencji,
oraz decydowania o sobie, wysokie mozliwosci kreowania skutkow
dziania, jasno rozumieja potrzeby dziatan, odczuwaja przecietny po-
ziom bezpieczenstwa
o POZIOM 3-Uprawomocnienie adaptacyjne: Ciagle poczucie upra-
womocnienia, pracownicy odczuwaja dominujace poczucie wplywu
i kompetencji, oraz decydowania o sobie, stale przejawiaja mozliwosci
kreowania skutkow dziania, doskonale rozumieja i kreuja potrzeby
dzialan, odczuwajg wysoki poziom bezpieczenstwa i dobrostanu
W ogoélnej ocenie poziomu empowermentu uzyskano nastepujacy rozktad
wynikéw ze strony badanych pracownikéw, ktéry jest podstawa do nadania
wlasciwego poziomu dojrzalosci oceny zachowan uprawomocnienia badanych
kierownikow i specjalistow w badanej organizacji. Udzial procentowy odpo-
wiedzi potwierdzajacych zgodno$¢ z zalozeniami empowermentu wskazuje
na wysoki, badz bardzo wysoki poziom §wiadomosci i tozsamosci wptywu
na swoja prace w badanej grupie kluczowych pracownikéw - a przez to po-
tencjalnie w calej organizacji.
Tabela 1.
Udzial procentowy odpowiedzi potwierdzajacychzgodnos¢ z zalozeniami em-

powermentu-wyniki ogélne

Skala Forma odpowiedzi %
1 Zdecydowanie si¢ zgadzam 23%
2 Zgadzam sie 40%
3 Raczej zgadzam sie 23%
4 Nie mam zdania 6%
5 Raczej si¢ nie zgadzam 6%
6 Nie zgadzam si¢ 2%
7 Zdecydowanie si¢ nie zgadzam 1%

Zrédto: Opracowanie wtasne w oparciu o uzyskane wyniki
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Powyzsze zestawienie wskazuje, iz 86% badanych pracownikow deklaruje
pozytywne, wysoce dodatnie wartosci wskaznikow potwierdzajace wyraznie
poczucia wplywu, zaangazowania i sprawstwa na codzienne sprawy zwigzane
z zarzgdzaniem firmg. Wskazuje na wysoki poziom dojrzalosci uprawomoc-
nienia na poziomie stabilnym/adaptacyjnym (POZIOM 2+/ POZIOM 3-).
Daje to zasadniczy asumpt do przyjecia zalozenia, iz badana kadra pra-
cownikow jest gotowa do zmian, do wchodzenia na coraz wyzsze poziomy
dojrzalosci procesowej w organizacji. Wysoki poziom uprawomocnienia jest
silnie i zaleznie skorelowany z wchodzeniem organizacji na coraz wyzsze po-
ziomy dojrzalosci procesowej. Poziom zdiagnozowanego uprawomocnienia
jest adekwatny, do poziomu dojrzalosci procesowej na POZOMIE [2, D2+].

W szczegdtowej analizie badanych obszaréw mozna wskaza¢ nastepujace
rozklady wynikéw odpowiedzi, zaréwno w udziale procentowym w ponizszej
tabeli, zaréwno na poziomie skali odpowiedzi [1 - zdecydowanie si¢ zgadzam,
7 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam]. Srednio dla catej badanej populacji pra-
cownikow ogdlny wskaznik empowermentu wynioést [2,65]. Mozna tak uzy-
skany wynik intepretowac, w kontekscie zastosowanej skali odpowiedzi, jako
dominujaca postawe badanych pracownikoéw, ktérzy w wigkszosci zaréwno
zgadzaja si¢ badz raczej zgadzaja si¢ z deklaracja wysokiego empowermentu
w ich biezacej pracy.

Oznacza to, iz im nizszy wskaznik osiggnieto, tym wigksze dopasowanie
ze strony pracownikow do modelowych zatozenn empowermentu.
Tabela 2.
Udzial procentowy odpowiedzi potwierdzajacych zgodnos¢ z zalozeniami
empowermentu-wyniki szczegotowe

Formy odpowiedzi A B @ D E F G H
Zdecydowanie si¢ zgadzam 17% 20% 14% 30% 33% 41% 26% 21%
Zgadzam si¢ 45% 28% 33% 47% 44% 39% 33% 39%
Raczej zgadzam si¢ 22% 25% 30% 16% 17% 16% 30% 29%

Nie mam zdania 6% 7% 9% 5% 3% 2% 6% 5%
Raczej si¢ nie zgadzam 6% 11% 12% 2% 2% 1% 5% 3%
Nie zgadzam si¢ 3% 6% 2% 0% 1% 0% 0% 2%
Zdecydowanie si¢ nie zgadzam 1% 3% 1% 0% 0% 1% 0% 0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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A-Zakres samodzielno$ci — wskaznik odpowiedzi [2,50]

B-Zakres odpowiedzialno$ci — wskaznik odpowiedzi [2,90]

C-Akceptacja przelozonych wzrostu partycypacji pracownikéw — wskaznik odpo-
wiedzi [2,81]

D-Rozwdj kompetencji — wskaznik odpowiedzi [2,00]

E-Wklad w efekt koncowy projektu — wskaznik odpowiedzi [2,01]

F - Innowacyjnos¢, kreatywno$¢ - wskaznik odpowiedzi [1,86]

G-Tolerancja ryzyka — wskaznik odpowiedzi [2,30]

H - Zaangazowanie - wskaznik odpowiedzi [2,26]

Jak wida¢ najbardziej pozytywnie ocenionymi obszarami empowermentu
byt: zakres innowacyjnosci i kreatywnosci, rozwdj kompetencji i wktad w kon-
cowy efekt projektu. Jest to $cisle zwigzane z mozliwo$cig osiggania poziomu
organizacji procesowej na co najmniej 3 poziomie — czyli, udziatu pracowni-
koéw w standaryzacji proceséw. Co nalezatoby podkresli¢ zaden z obszaréw nie
uzyskal warto$ci wiekszej niz 3,00, raczej sie nie zgadzam] - co potwierdza
diagnoze¢ o bardzo wysokim poziomie deklaratywnosci potwierdzenia postaw
i zachowan wpisujacych sie w zalozenia empowermentu.

W zakresie oceny bardzo szczegdtowych, analitycznych wskazan pojedyn-
czych zakresow w kwestionariuszu empowermentu, uzyskano nastepujace wy-
niki wskazujace najbardziej pozytywne deklaracje, jak i najmniej wspierajace
odpowiedzi. Skala: 1 - najbardziej pozytywne stwierdzenie, 7 — najbardziej
negatywne stwierdzenie.
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Tabela 3.

Wartosci punktowe poszczegdlnych stwierdzen z kwestionariusza

Stwierdzeniaz z kwestionariusza Wartos'[c' 11_);1111 Lo
Najbardziej wspierajace wskazania
35. Chetnie korzystam z wiedzy kolegow 1,57
49. Poszukuje najlepszego rozwigzania, 1,63
40. Lubie i ceni¢ kolegdw, z ktorymi pracuje. Chetnie przebywam w ich 1,69
towarzystwie
54. Chetnie pomagam merytorycznie w rozwiazywaniu probleméw 1,69
zespolu
39. Jestem przekonany, Ze moja praca jest sensowna, wazna 1,74
2. Potrafi¢ zdiagnozowa¢ problemy, z ktorymi spotykam sie w pracy 1,89
Najmniej wspierajace wskazania
20. Nie musze poszukiwa¢ informacji, angazujac swoj czas i energie 4,44
19. Nie zauwazam luk w informacji 4,11
7. Mogg realnie przeciwstawi¢ si¢ proponowanym rozwigzaniom 3,54
24. Mam przekonanie, ze jestem informowany o wszystkim co jest mi 337
niezbedne w pracy.
8. Czytam literature fachowa 3,23
28. Moje opinie sg analizowane i wplywaja na tok pracy 3,17

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw badari

Ciekawym podsumowaniem prezentowanych wynikéw badan jest analiza

rozkladu korelacji postaw zwiazanych z empowerementem w stosunku do

innych zmiennych diagnozowanych w opisywanym audycie. Badajac ko-

relacje za pomoca wspolczynnika Pearsona, czyli stopien wspoétzaleznosci

wystepowania zmiennosci badanych czynnikéw dopasowania potencjalu

pracowniczego w Zaktadach ,Wybrzeze” mozna stwierdzi¢, ktére elementy

skladajace si¢ na kompetencje pracownicze sa z soba silnie powigzane. Daje

to wiedze na temat rzetelnosci z jednej strony prowadzonych badan, z dru-
giej strony wskazuje na mozliwe obszary interpretacji uzyskanych wynikéow.
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Im wyzszy wskaznik korelacji Pearsona (ktéry waha si¢ od - 1 do +1), tym
bardziej wspolzalezne sa badane zmienne. Ponizej zestawy korelacji o naj-
wyzszej sile wspolzaleznosci. Im wigkszy poziom odczucia empowermentu,
tym wyzsze poziomy odczuwania ponizszych postaw pracowniczych.
o Zalezno$¢ wzrostu postaw Empowerment/Zaangazowanie: + 0.63
o Zaleznos$¢ wzrostu postaw Empowerment/Przywigzanie do pracy: +0.61
o Zalezno$¢ wzrostu postaw Empowerment/Motywacja: +0.51
o Zalezno$¢ wzrostu ostaw Empowerment/Adekwatno$¢ otrzymywanych
ptac: +0.50
o Zalezno$¢ wzrostu postaw Empowerment/Miejsce w hierarchii orga-
nizacji: +0.47
o Zalezno$¢ wzrostu postaw Empowerment/Stopien rozwoju zawodo-
wego: +0.31
Jak wida¢ poczucie empowermentu silnie dodatnio jest zalezne od wyso-
kiego poczucia zar6wno zaangazowania do pracy, checi pozostawania w or-
ganizacji, poczucia wewnetrznej motywacji oraz pozytywnego postrzegania
sprawiedliwo$ci wynagrodzen, mozliwosci rozwoju czy mozliwosci awansu
w hierarchii organizacji. Aby utrzymac wysoki poziom tozsamosci i zrozu-
mienia sensu pracy nalezy réwnolegle dba¢ o wysoki poziom motywacji,
zaangazowania, rozwoju i mozliwosci stopniowego awansu w strukturze
organizacyjnej.

OCENA UZYSKANYCH WYNIKOW. REKOMENDACJA
DLA STRATEGII ORGANIZAC]JI

Zarzadzanie procesami mozliwe jest tylko w warunkach wysokiej swiado-
mosci efektow, jakie one generuja. Badania poziomu empowermentu wskazuja,
iz pracownicy badanej organizacji posiadaja na poziomie deklaratywnym
wysoki poziom samo$wiadomosci i realnego wptywu ich pracy na sukces
i powodzenie calo$ci przedsiebiorstwa. Zaprezentowany obszar badania po-
staw pracownikéw w tym zakresie jak najbardziej umozliwia definiowanie
przedsigbiorstwa jako organizacji procesowej na coraz wyzszym poziomie.
Istotng kwestia pozwalajaca przyjac taka optyke widzenia jest fakt, iz podkresla
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sie zwlaszcza wysokie znaczenie innowacyjnosci i kreatywnosci w postawach
pracownikéw, dostrzeganie znaczenia wlasciwych relacji interpersonalnych,
potrzeb i koniecznosci wzajemnych proceséw transferu wiedzy oraz iden-
tyfikacji pozadanej roli lidera. To wszystko wskazuje na wysoki poziom do-
pasowania identyfikowanego jako kluczowy zaséb organizacji procesowej
opartego na rozwoju potencjalu pracownikéw. Oceniajac ten obszar postaw
pracowniczych uwzgledniono determinanty organizacji procesowej, wskazu-
jac, ze pozadanag z perspektywy organizacji dojrzalej procesowo jest formuta,
w ktdrej pracownik mogtby wystepowac jako czlonek interdyscyplinarnego
zespolu, w dwoistej perspektywie wykonawcy zadan i inicjatora usprawnien
mozliwych do zrealizowania w trakcie realizacji procesu, a w zakresie nada-
nych prerogatyw przez wlasciciela procesu. Wysoki poziom empowermentu
uprawnia do takiego podejscia. Zidentyfikowanym na niezbyt wysokim, ale
istotnie zauwazalnym poziomie jest natomiast problem najprawdopodobnie;
zwigzany z nie do konca udrozniong komunikacjg wewnetrzng i realizacja
oraz potrzeba informowania si¢ nawzajem przez pracownikéw, zwlaszcza
miedzy réznymi dziatami w kwestii rozwigzywania probleméw i wspierania
sie w dzieleniu wiedza.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone w organizacji badania pozwolity zweryfikowa¢ pozy-
tywnie narzedzia opracowane dla celéw badania poziomu empowermentu
i powiazac uzyskane w badaniach wyniki z oceng dojrzalosci organizacji do
wdrazania struktury procesowej. Wiele elementéw charakterystycznych dla
organizacji procesowej funkcjonuje w badanej organizacji. Nie w pelni jed-
nak funkcjonuje ona w praktyce. Czgsto zdarza si¢ preferowanie interesow
najblizszego otoczenia kosztem interesow szerzej rozumianych. Przyczyny
postaw sprzecznych z koncepcja procesowa mozna upatrywaé w ciggle nie-
jednoznacznych i niejasnych oczekiwaniach wobec petnionych w organizacji
rél, braku systemowego pomiaru efektow dziatan. Jednoczesnie nalezy uzna¢
($wiadczg o tym uzyskane wyniki badan), ze czynnikiem wzmacniajacym
w dazeniu do wyzszych etapoéw dojrzalosci procesowej organizacji sa postawy
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pracownikow, ich wiedza i doswiadczenie oraz cheé wspdtpracy i dziatania.
W rezultacie nalezaloby to wesprze¢ poprzez bardziej czytelne i otwarte na
wspotprace zaprojektowanie rozwigzan organizacyjnych gtéwnie w kierunku
aktywacji w wiekszym niz dotychczas stopniu wi¢zi poziomych miedzy pio-
nowymi, wyspecjalizowanymi obszarami organizacji. To poprawitoby relacje
wewnetrzne w organizacji a przez to umozliwiloby przejscie organizacji na
wyzszy poziom dojrzaloéci procesowe;j.

Pozytywna ocena-wysoki poziom empowermentu-wysoki stopien ada-
ptacyjnosci zatrudnionych pracownikéw do zmiany w kierunku organizacji
procesowej. Nalezy utrzymac dotychczasowe dziatania HR, w celu utrwalenia
zdiagnozowanych postaw.

Z badan wynika, ze pracownicy sg $wiadomi swojej roli i wyzwan, majg
wysoki poziom $wiadomosci i tozsamosci wykonywanej pracy, pozytywnie
oceniajg wplyw materialnych i psychospolecznych warunkéw $rodowiska
pracy. Rozumieja i uosabiaja w swoich postawach delegowane na nich zadania
i obowiazki w kontekscie zarzadzania procesami. Jednak nadal wymagane sa
dzialania w postaci szkolen, coachingu, i trening6éw pracy zespotéw niezbed-
nych dla zarzadzania procesami.
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Zalacznik 1

ANKIETA BADANIA POZIOMU EMPOWERMENTU

Szanowni Paristwo,
Zwracamy si¢ z uprzejmq prosbg o wypetnienie kwestionariusza ankiety
dotyczgcego samooceny Panstwa odczuwania empowermentu

Raczej Nie Raczej
2gadzam mam sie nie
sie zdania zgadzam

Nie zga- Idecydowanie
dzam sie nie zgadzam sie

Zdecydowanie Igadzam
zgadzam sig sie

Zakres samodzielnosci

Oceniam wysoko poziom
mojej wiedzy i umiejetnosci

Potrafie zdiagnozowac pro-
blemy, z ktérymi spotykam
sie w pracy

Potrafie przewidzie¢
konsekwencje dokonanych
wyboréw

Jestem zainteresowany
dziedzing w ktorej sie
specjalizuje

Jestem zainteresowany
merytorycznymi aspektami
przedsiewziec szkolenio-
wych
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Poszukuje mozliwosci
zastosowania w pracy zdo-
bytej wiedzy i umiejetnosci

Moge realnie przeciwstawi¢
sie proponowanym rozwia-
zaniom

Czytam literature fachowa

Lubie stosowac wiedze do
poszukiwania nowych moz-
liwosci dziatania w pracy

Lubie prowadzi¢ i uczestni-
czy¢ w dyskusjach meryto-
rycznych

Mam mozliwos$¢ samo-
dzielnego wyboru sposobu
rozwigzania problem

Mam wptyw na metode
pracy

Mam mozliwos$¢ dokonania
oceny sytuacji decyzyjnej

Przewaza w ocenie mojej
pracy i jej efektéw samo-
kontrola

Moge decydowac o inten-
Sywnosci mojej pracy

Planowanie i organizacja
mojej pracy zaleza ode
mnie

Moje uprawnienia sg
wysokie i pokrywaja sie

z potrzebami wynikajacymi
zzadan

Zakres odpowiedzialnosci

Akceptuje w pelni cele i stra-
tegie firmy (zespotu)

Nie zauwazam luk w infor-
macji

Nie musz¢ poszukiwaé
informacji, angazujac swoj
czas i energie

Jestem $wiadomy zakresu
ponoszonej odpowiedzial-
nosci. W pehni jg akceptuje
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Czuje sie w obowiazku
zabiegac o koncowy efekt
niezaleznie od autorstwa
pomystu

Mam poczucie, ze za kon-
cowy efekt pracy ponosze
odpowiedzialnos¢ réwniez
ja, a nie tylko szef.

Zdecydowanie Igadzam R S R.m.e] Nie zga- Idecydowanie
zgadzam sie sie zsatay mam sigmie dzam sie nie zgadzam sie
g sie zdania zgadzam

Akceptacja przetozonych wzrostu partycypacji pracownikéw

Mam przekonanie, ze
jestem informowany
o wszystkim co jest mi
niezbedne w pracy.

Moge mie¢ dostep do
informacji, ktére uznam za
niezbedne

Forma informacji jest
w petnijasna i zrozumiata

Mam mozliwo$¢ wyrazania
swoich opinii, czesto z tego
korzystam

Moje opinie sg analizowane
i wptywaja na tok pracy

Mam zaufanie do lidera

i ciesze sie jego zaufaniem
Kwestionowanie metod
pracy i kierunkéw dziatania
w poszukiwaniu dosko-
nalszych sposobdw jest
pozytywnie oceniane

w organizacji

Interwencja szefa nie
ogranicza mojej swobody
i prawa do samodzielnosci

Wplyw szefa na moja prace
odbieram jako wsparcie

i zainteresowanie postepem
prac

Akceptuje zakres kontroli
mojej pracy. Nie ogranicza
ona mojej samodzielnosci
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Rozwoéj kompetencji

Na biezaco sledze rozwdj
dokonujacy sie w obszarze
moich zainteresowan

Chetnie uczestnicze w szko-
leniach i innych przedsie-
wzieciach rozwojowych

Chetnie korzystam z wiedzy
kolegéw

Wiem czego musze sie
nauczyc

Mam wiasny plan mojej
kariery

Chetnie uczestnicze w pro-
jektach, ktére wymagaja
ode mnie wysitku i rozwoju

Wktad w efekt koricowy projektu

Jestem przekonany, ze moja
praca jest sensowna, wazna

Lubie i cenie kolegow,

z ktérymi pracuje. Chetnie
przebywam w ich towa-
rzystwie

Lubie pracowac z kolegami
z zespotu i chetnie sie od
nich ucze,

W petni akceptuje stosunki
w zespole

Moge liczy¢ na wsparcie ko-
legéw i sam im go udzielam

Mam podobne kryteria
wartosci jak moi koledzy

W zespole nie wystepuja
czynniki destrukcyjne
(zawis¢, brak akceptacji,
rywalizacja)

Cenie cztonkow zespotu
o wysokich kompetencjach
merytorycznych.
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HALINA CZUBASIEWICZ, RADOSLAW RONOWICZ

Innowacyjnos¢ kreatywnos¢

Raczej Nie Raczej
2gadzam mam sie nie
sie zdania zgadzam

Zdecydowanie Zgadzam
zgadzam sie sie

Nie zga- Idecydowanie
dzam sie nie zgadzam sie

Radze sobie z rozwiazywa-
niem nietypowych sytuacji

Jestem przekonany o sensie
mojej pracy i lubie wyzwa-
nia ktére mi stawia

Poszukuje najlepszego
rozwiazania,

Lubie nowe wyzwania,
chetnie podejmuje sie
pracy nad nowymi zada-
niami

Tolerancja ryzyka

Poszukuje najlepszego roz-
wigzania, akceptujac ryzyko
ztym zwigzane

Mam petne zaufanie
do przekazywanych mi
informacgji

Wiem, ze nowe ciekawe
zadania to wieksze ryzyko.
Akceptuje to

Zaangazowanie

Chetnie pomagam mery-
torycznie w rozwiazywaniu
problemdw zespotu

Praca daje mi satysfakcje
materialng i pozamaterialnag

Jestem dumny z pracy
w organizacji

Roéwniez dzisiaj wybratbym
zawdd, ktory wykonuje

Praca, ktéra wykonuje jest
ciekawa i rozwijajaca

Jestem przekonany, ze moja
praca jest sensowna, wazna

Praca daje mi satysfakcje
materialng i pozamaterialng

Opracowanie: H. Czubasiewicz, P. Grajewski (2017) Tytul podzadania
w zadaniu 3 projektu ,, Koncepcja Empowerment’u w zarzgdzaniu projektami
inwestycyjnymi w dystrybucji energii elektrycznej”

'I 82 ‘WYDAWNICTWO WYZSZEJ SZKOLY GOSPODARKI EUROREGIONALNE] IM. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



