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THE PROCESSUAL CONCEPT OF EMPOWERMENT

The article consists of two parts: theoretical section and discussion of practical issues. The former presents the
relevant approaches to empowerment, which are managerial, psychological or psycho-managerial in nature. Due
to the analysis of these approaches, the circumstances necessary for empowerment were distinguished, along
with a new definition of this concept. The practical part indicates the opportunities at three levels: individual,
organizational and community. It is worth emphasizing that empowerment is not a universal process adaptable to

every company.
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WPROWADZENIE

Wspélezesna literatura po$wiecona zarzadzaniu obfitu-
je w niejednoznaczne pojecia. Konsekwencja tego stanu
rzeczy jest problem operacjonalizacji niektérych modeli
teoretycznych, czesto niespdjnych, choé¢ wartoéciowych
poznawczo oraz przydatnych w praktyce. Przyktadem ta-
kiego pojecia jest empowerment. Jest ono obecne nie tyl-
ko w zarzadzaniu, ale rowniez w naukach politycznych,
psychologii i1 szeroko pojetej opiece zdrowotnej. Celem
artykutu jest przedstawienie procesualnego ujecia em-
powermentu w zarysie teoretycznym i w odniesieniu do
praktyki. Prezentacje poprzedzono opisem trzech podejsé
do definiowania empowermentu: menedzerskiego, psy-
chologicznego 1 psychologiczno-menedzerskiego. Ukazu-
ja one rozwazane pojecie z réznych perspektyw.

TRZY NURTY EMPOWERMENTU

Procesualne ujecie empowermentu zostato zbudowane
na podstawie analizy wspomnianych trzech podejé¢ do
opisywanego zagadnienia. Wybrano je, poniewaz wnio-
sty znaczacy wklad do zarzadzania zasobami ludzkimi.
W literaturze istniejg inne koncepcje, ktére korespon-
duja, z przedstawionymi w niniejszym artykule. Nie
wywarly one jednak tak znaczacego wplywu na proce-
sy organizacyjne. Nurty: menedzerski, psychologiczny
1 psychologiczno-menedzerski przedstawiono przy pomo-
cy koncepcji, ktore zdajq sie najlepiej oddawac cechy cha-
rakterystyczne kazdego z nich.

Zanim jednak zostang opisane warto, z uwagi na brak
rozpowszechnionego, polskiego odpowiednika terminu
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empowerment, zaproponowaé stosowanie polskiego sto-
wa ,umacnianie”. Oddaje ono istote empowermentu,
nie powodujac mylacych skojarzen z innymi terminami
w psychologii, np. wzmacnianiem (conditioning).

NURT MENEDZERSKI

Wazrost zainteresowania umacnianiem (empowermentem)
w zarzadzaniu datuje sie na lata 80. XX wieku. Niekto-
rzy autorzy (Cydejko 1 Weremowicz, 2007, s. 57) wskazuja,
jednak, ze pojecie to pojawialo sie, np. w pracach Fayola,
czy Druckera. Przykladowo, Peter Drucker uzyt katego-
rii umacniania w swojej pracy z 1946, zatytutowanej The
Concept of the Corporation w kontekscie delegowania za-
kresu uprawnien sity roboczej, w celu tworzenia ,,samo-
rzadnej wspolnoty zakladowej”. Najczeéciej umacnianie
jest kojarzone z nurtami zarzadzania zasobami ludzkim
(Human Resource Management) oraz zarzadzania jako-
$cia — Total Quality Management (Chiles i Zorn, 1995).

Wspoélczesna popularno$é umacniania jest efektem
zmian w zarzadzaniu nastawionych na zwrot od klasycz-
nego fordyzmu i tayloryzmu w kierunku zaangazowania
bazujacego na zaufaniu 1 wspélpracy (Seibert, Wang
i Courtright, 2011). Personel zwany coraz czeSciej naj-
cenniejszym kapitatem przedsiebiorstwa, miat wnosié¢ do
organizacji swéj indywidualny wktad. To z kolei wpty-
walo na podwyzszanie jako$ci produktéw 1 ustug. Ponad-
to pracownik traktowany podmiotowo nie byl sklonny
do czestych zmian miejsca zatrudnienia co zmniejszylo
koszty fluktuacji kadr (Liuiin., 2011). Umacnianie bywa
blednie okre§lane jako kazdy typ partycypacji pracow-
niczej, réwniez ten oparty na regulacjach prawnych.
Opisywane pojecie nie odnosi sie jednak do zwigzkow
zawodowych 1 rad pracowniczych, poniewaz jego cecha
charakterystyczna jest uczestnictwo bezposrednie (Wil-
kinson, 1998).

W ujeciu menedzerskim umacnianie (empowerment)
oznacza dzialania, w ktérych interesy pracownikéw i pra-
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codawcow sa ze sobg nierozerwalnie zwiazane (Wilkin-
son, 1998). Zakres tej definicji jest niezwykle szeroki. Jej
autor podaje pie¢ typéw umacniania, ktore nie musza
wspotwystepowaé. Wérod nich Wilkinson (1998) wyrdz-
nia: 1) dzielenie sie informacjami (information sharing);
2) rozwigzywanie zlozonych probleméw (upward problem
solving); 3) autonomie w wykonywaniu zadan (task auto-
nomy); 4) ksztaltowanie postaw (attitudinal shaping); 5)
samozarzadzanie (self-management).

Powyzsza koncepcja zastuguje na uwage przede
wszystkim ze wzgledu na wskazanie obszaréw organiza-
cyjnych, w ktérych mozna wdrozy¢ dziatania umacniaja-
ce. Do stabszych stron tego ujecia nalezy brak spdjnosci
oraz nieostro§é sformutowanej definicji. Ujecie Wilkin-
sona (1998) jest zbiorem propozycji zbudowanych na
podstawie bardzo ogdélnego kryterium. Wyodrebnione
typy umacniania nakladaja sie, co utrudnia ich opera-
cjonalizacje 1 co za tym idzie ewentualne zmierzenie ich
efektywnoéci. Ponadto Wilkinson (1998) w swoich rozwa-
zaniach odnosi sie przede wszystkim do pracownikéw fi-
zycznych, a przeciez specjalisci, przedstawiciele wolnych
zawodow, czyli pracownicy wiedzy, sa naturalng grupa
odniesienia dla wspolczesnych dziatan umacniajacych.

Podejscie prezentowane przez Wilkinsona (1998) jest
reprezentatywnym przyktadem spojrzenia na zagadnie-
nie umacniania z perspektywy menedzerskiej. Mozna
by je okresli¢ jako wigzke technik zarzadczych inspiro-
wanych ideg umacniania. Autorzy w tym nurcie zazwy-
czaj nawet nie podejmuja prob budowy spdjnej koncepcji
umacniania na podstawie praktycznych ustalen zarza-
dzania zasobami ludzkimi (por. Blanchard, 2007).

NURT PSYCHOLOGICZNY

Drugie z podej$¢ do umacniania ma charakter psycho-
logiczny. Definiuje sie¢ w nim umacnianie jako proces,
w ktéorym jednostki, organizacje i spotecznoSci osiagaja
mistrzostwo w kwestiach, ktore sg dla nich istotne (Rap-
paport, 1987). Rozwazania nad umacnianiem z perspek-
tywy psychologicznej prowadzone sa na trzech pozio-
mach: jednostkowym, organizacyjnym i wspélnotowym.
Odnosza sie one do zagadnien partycypacji, kontroli,
znajomosci warto$ci 1 norm spotecznych oraz krytycznej
swiadomosci (Peterson i Zimmerman, 2004; Zimmerman
1 Warschausky, 1998; Zimmerman, 1995). Prezentacja
podejscia psychologicznego wymaga opisu poszczeg6l-
nych pozioméw umacniania oraz zmiennych, ktére na
nich wystepuja (por. Rycina 1).

Na poziomie jednostkowym mamy do czynienia z umac-
nianiem psychologicznym (PE — psychological empower-
ment). Sktada sie ono z trzech komponentéw: intraperso-
nalnego, interakcyjnego i behawioralnego (Zimmerman
1 Warschausky, 1998). Kazdy komponent umacniania psy-
chologicznego posiada swoiste wskazniki. Komponentowi
intrapersonalnemu odpowiada poczucie kontroli socjopo-
litycznej, definiowane jako przekonania czlowieka o jego
mozliwo$ciach 1 skuteczno$ci wplywu na system spoleczny
1 polityczny (Zimmerman 1 Zahniser, 1991).

Drugi komponent umacniania na poziomie jednost-
kowym jest okre$lany mianem interakcyjnego. Definiuje
sie go jako znajomo$¢ wartosci 1 norm spotecznych oraz
posiadanie krytycznej §wiadomos§ci. Wartosci 1 normy or-
ganizacyjne sa czesécia kultury organizacyjnej i w litera-
turze po$wieconej temu zagadnieniu mozna znalezé¢ ich

Wipdlnotowy poziem umacniania
{rynek)

Organizacyjny poziom umacniania

Strona umacniajgca (empowerng):
kierownik, pracodawca

* Strona umacniana (empowered):
pracownik

Jednostkowy poziom umacniania

Komponent intrapersonalny: cechy
Komponent interakoyjny: wiedza
i adolnodci

Komponent behawioralny:
rachowania

Ryc. 1. Poziomy umacniania (empowermentu). Opracowanie wlasne
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bogata charakterystyke (por. Hofstede, 2000; Cameron
1 Quinn, 2003). Z kolei, pojecie krytycznej §wiadomosci
odnosi sie do tego, czy jednostka wie jaki cel chce osia-
gnad, jakie zasoby sg jej do tego potrzebne, jak je zdoby¢
oraz jak tymi zasobami zarzadza¢. Umiejetno$¢ wyzna-
czania 1 realizowania wlasnych celéw, rozwiazywania
probleméw 1 podejmowania decyzji, zostata szeroko opi-
sana w literaturze psychologicznej (por. Kuhl i Atkinson,
1986; Reykowski, 1986). W zwiazku z tym ten watek nie
bedzie szerzej omawiany w biezacym opracowaniu.

7 kolei, wskaznikiem komponentu behawioralnego sa
zachowania. Miedzy poczuciem kontroli socjopolitycz-
nej (komponentem intrapersonalnym) a zachowaniem
(komponentem behawioralnym) posredniczy wczeéniej
wspomniany komponent interakcyjny (Zimmerman, 1995).
W zwiazku z tym, jesli pracownik ma wysokie poczucie kon-
troli socjopolitycznej stwierdzone w badaniu kwestio-
nariuszowym, ale umacnianie nie przejawia si¢ w jego
zachowaniu, mozna to ttumaczy¢ brakiem krytycznej
$wiadomosci lub nieznajomo$cia wartoSci 1 norm orga-
nizacyjnych.

Umacnianie na poziomie organizacyjnym (OE — or-
ganizational empowerment) moze zachodzi¢ wskutek
wdrazania pewnych technik menedzerskich, zwanych
niekiedy procesami. To mogloby spowodowaé umocnie-
nie organizacji i znalez¢ odzwierciedlenie w osigganych
przez nia wynikach (Peterson i Zimmerman, 2004; Zim-
merman 1 Warschausky, 1998). Przyktadem wspomnia-
nych technik moze by¢ partycypacyjne przywodztwo oraz
dzialania, ktére w ramach swojej typologii umacniania
wymienia Wilkinson (1998). Dzieki takim zabiegom
czlonkowie organizacji powinni doskonali¢ swoje umie-
jetnoéci. Jednoczesnie, techniki te majg na celu zapew-
nienie personelowi wsparcia koniecznego do funkcjono-
wania wewnatrz organizacji 1 w jej otoczeniu.

Umacnianie na poziomie organizacyjnym powinno
uwidocznié¢ sie w wynikach firmy. Jednym z miernikéw
kondycji przedsiebiorstwa jest stan jego finanséw. Nasu-
wa sie jednak pytanie, czy umacnianie zawsze dodatnio
wplywa na ten aspekt funkcjonowania organizacji? By¢
moze w niektérych warunkach, zarzadzanie w sposéb
autorytarny przyczyniloby sie do wiekszej konkurencyj-
nosci firmy i zapewnilo jej sukces rynkowy, przynajmniej
w krotkim okresie. Dlatego tez, przed przystapieniem
do wdrazania programéw umacniajacych nalezy ustali¢
wskazniki stuzace do ewaluacji ich powodzenia, np. dane
na temat pozycji rynkowej, zysku, albo poziomu satys-
fakcji klientéw wewnetrznych i zewnetrznych. Nalezy
okreslié przedzialy, zoperacjonalizowaé wynik, ktéry zo-
stanie uznany za satysfakcjonujacy, przecietny i niski.
Dzieki temu organizacja uniknie probleméw z okre§le-
niem optacalnoéci programéw umacniajacych oraz utatwi
sobie podjecie decyzji czy w przysztoSci nalezy je konty-
nuowaé. Organizacje, ktére dzialaja na rzecz umocnienia
swoich cztonkéw sq nazywane umacniajacymi (empowe-
ring). Natomiast pracownikéw, ktorzy sa uczestnikami
tego procesu okresla sie jako umocnionych (empowered).

Umacnianie mozemy rozpatrywaé réwniez na po-
ziomie spotecznos$ci. Odnosi sie ono do jednostek, ktére
pracujg razem w zorganizowany sposob, aby poprawic ja-
koé¢ swojego zycia (por. Zimmerman, 1995) oraz do wiezi
pomiedzy organizacjami i agendami rzadowymi, ktére
pomagaja te jakos$¢ zycia utrzymac. Pierwsza czes¢ przy-
toczonej definicji moze powodowaé konfuzje wynikajaca
z utozsamiania poziomu wspélnotowego z organizacyj-
nym. Nalezy wiec podkresli¢ miedzyorganizacyjny cha-
rakter tego poziomu. Przyktadowo, organizacje pozarza-
dowe dbaja o dobrostan swoich interesariuszy. Z kolei,
alians strategiczny firm moze doprowadzié¢ do zwieksze-
nia ich przewagi konkurencyjnej, a zrzeszenia branzowe
moga wplywaé na polityke panstwa w sferze ustawodaw-
czej, istotnej dla danej branzy (lobbing). Umacnianie na
poziomie spotecznos$ci dotyczy przede wszystkim koope-
rujacych ze soba organizacji. Poziom wspélnotowy moz-
na wiec przyréwnywac do rynku, na ktérym organizacje
funkcjonuja.

Psychologiczne podej$cie do umacniania wydaje sie
spdjne, poniewaz oferuje ramy do analizy teoretycznej
wsparte propozycjami zastosowan, poniewaz proby prze-
niesienia teorii na grunt praktyczny powiodly sie (por. It-
zhaky 1 York, 2000; Itzhaky 1 York, 2003). Biorac jednak
pod uwage réznice miedzykulturowe nalezy zachowadé
ostroznos$¢ w generalizowaniu wnioskéw z badan amery-
kanskich na polska rzeczywisto$¢ organizacyjna.

Zrozumienie 1 stosowanie psychologicznego podejsécia
do umacniania moze by¢ utrudnione jeszcze z dwdch
wzgledow. Po pierwsze, granica pomiedzy technikami
menedzerskimi, zwanymi niekiedy procesami, i ich wy-
nikami bywa nieostra, poniewaz wynik jednego procesu
inicjuje kolejny proces. Przyktadowo, dzielenie sie infor-
macjami oraz rozwigzywanie zlozonych probleméw moga,
by¢ zaréwno procesami, jak i wynikami. Nalezy wiec
przed pomiarem umacniania zdefiniowaé co na poziomie
operacyjnym rozumie sie przez proces, a CO przez jego
wynik. Po drugie, jak wcze$niej wspomniano, odrdznie-
nie poziomu organizacyjnego od wspélnotowego nie musi
by¢ wcale oczywiste. Wspdlnota bowiem moze odnosi¢
sie do pracownikéw firmy, stowarzyszenia lub fundacji,
jednostek niezrzeszonych w organizacji (np. mieszkan-
cow Wroclawia) albo do wlasciwego poziomu makro, czyli
zrzeszenia malych i Srednich przedsiebiorstw.

NURT PSYCHOLOGICZNO-MENEDZERSKI

Trzecie podejécie do umacniania charakteryzuje sie jed-
noczesnym uwzglednianiem perspektywy psychologicz-
nej 1 menedzerskiej przez jego autoréw. Sugerujg oni,
ze umacnianie cieszy sie zainteresowaniem praktykow
1 badaczy z dwéch wzgledow. Po pierwsze, wyniki badan
po$wieconych przywdédztwu sugeruja, ze umacnianie pod-
wladnych oraz dzielenie z nimi wtadzy i kontroli nad or-
ganizacja, sprzyja efektywnoéci dziatania. Ponadto, umac-
nianie odgrywa istotng role w rozwoju 1 podtrzymywaniu
wiezi grupowych w zespotach pracowniczych, ktora stuzy
wydajnoéci pracy (Conger 1 Kanungo, 1988).
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Wspomniani autorzy zwracaja uwage na postrzega-
nie umacniania jako zbioru technik menedzerskich lub
utozsamianie go z delegowaniem uprawnien i dzieleniem
wladzy. Conger i Kanungo (1988) stwierdzili, ze umac-
nianie nalezy rozpatrywaé z perspektyw kluczowych dla
pojecia wiadzy 1 kontroli. Cytowani autorzy podkreslaja,
ze ich propozycja integruje menedzerskie 1 psychologicz-
ne podejscie do opisywanego zagadnienia. Opisuja umac-
nianie jako konstrukt o charakterze relacyjnym i moty-
wacyjnym. Relacyjno$é¢ odnosi sie do wladzy 1 kontroli,
jaka jednostka ma nad innymi czlonkami organizacji.
Wiladza jest funkcja asymetrycznych zalezno$ci pomie-
dzy osobami w organizacji. Jesli pracownik ,A” zalezy
bardziej od pracownika ,,B” niz odwrotnie, to pracownik
,B” ma nad pracownikiem , A” wladze.

Zdaniem Congera i1 Kanungo (1988) wtadza powinna
by¢ analizowana na poziomie organizacyjnym oraz in-
terpersonalnym. Zrédlo wladzy stanowig zréznicowane
zasoby potrzebne do radzenia sobie z nieprzewidziany-
mi zdarzeniami oraz ulatwiajace rozwiazywanie proble-
moéw organizacyjnych. Przyktadowo, do zasobéw zaliczyé
mozna wiedze 1 umiejetnoéci. Zgodnie z przedstawiona
definicja, wladze maja, np. robotnicy, ktérzy potrafia za-
pobiec zatrzymaniu sie tasmy produkcyjnej. Nalezy sie
zatem zastanowié, czy termin wladza jest w tym kon-
tekécie adekwatnie uzyty. Moze bardziej odpowiednie
bylyby okreslenia przewaga lub wptyw. Innym, nie wy-
mienionym przez cytowanych autoréow zrédlem wiadzy
moze by¢ zdolnosé do codziennego, a nie wylacznie kry-
zysowego, skutecznego funkcjonowania w danej kulturze
organizacyjnej. Przykladem jest efektywne wykonywa-
nie zadan przez pracownika, ktére prowadzi do awansu.

Umacnianie w podejéciu psychologiczno-menedzerskim
jest, jak wczes$niej wspomniano, konstruktem o charakte-
rze motywacyjnym. W nawigzaniu do tego stwierdzenia
autorzy odwotujg sie do potrzeby wiadzy (McClelland,
1975), poczucia kontroli (Rotter, 1990) 1 wyuczonej bez-
radnos$ci (Abramson, Seligman i Teasdale, 1978).

Rozwazania na temat potrzeby wtadzy, warto poprze-
dzié przypomnieniem podzialu menedzeréw w zaleznosci
od ich motywacji. Menedzerowie afiliacyjni chca by¢ lu-
biani. Ta potrzeba przewaza u nich nawet nad koniecz-
noscia wykonywania zadan. Podejmuja decyzje w ten
sposéb, by zwiekszaé swoja popularno$é, cele organiza-
cji pozostaja w jej cieniu. Z kolei, kierownikéw o silnej
potrzebie osiagnie¢ nie interesuje to co personel o nich
my$li. Sa skoncentrowani na ustanawianiu celéw oraz
ich realizacji. Cenig wlasne osiagniecia i przekonania.
Whbrew pozorom to nie jest najbardziej pozadany typ kie-
rownikow, poniewaz wszystko chcg zrobi¢ sami, a taka
postawa nie sprzyja efektywnoéci. Trzecia grupa mene-
dzeréw uwaza, ze istnienie organizacji jest uzaleznione
tylko od posiadania wladzy i uzywania jej (McClelland
i Burnham, 1976). To wlaénie ci kierownicy sa obiektem
zainteresowania Congera i Kanungo (1988) w kontekscie
umacniania. Wskaznikiem potrzeby wiladzy jest cheé
wywierania wplywu na innych oraz dazenie do kontro-
lowania ich zachowan. Motyw wladzy ma dodatni wplyw

na efektywno$¢ menedzeréw. Kierownikéw tych charak-
teryzuje wieksze poczucie odpowiedzialnosci, duza zdol-
noé¢ rozpoznawania celéw organizacyjnych oraz wyraza-
nie ducha zespolowego (McClelland 1 Burnham, 1976).

W badaniach McClellanda 1 Burnhama (1976) prowa-
dzonych metoda jakos$ciowa (opis studiéw przypadkow
konfrontowany z opinia podwladnych menedzera) ujaw-
nity sie dwa wzorce zachowan kierowniczych zwiazanych
z wladza. Autorzy nazwali je: menedzerem instytucjonal-
nym (institutional) 1 menedzerem wladczym (personal-
-power). Menedzer instytucjonalny jest motywowany
silna potrzeba wiladzy i posiada staba potrzebe afiliacji.
Decydujace znaczenie ma czynnik, zwany inhibicja pry-
watnej potrzeby wtadzy, oznaczajacy przeniesienie owej
potrzeby na organizacje, dla ktérej kierownik pracuje.
Skutkuje to uzywaniem wiladzy do stymulowania wiek-
szej produktywnos$ci pracownikéw. W przeciwienstwie
do nich, wladczy menedzerowie majg niska inhibicje i w
dziataniach organizacyjnych pragng wtadzy nie dla fir-
my, lecz dla siebie.

Biorac pod uwage efektywno§é dziatania, najlepsi sa
menedzerowie instytucjonalni, z kolei wtadczy sq jedynie
nieco lepsi od afiliacyjnych. Wladczy kierownicy potrafia,
stworzy¢ ducha zespotu. Jednak gdy odchodza, pracowni-
cy sa zdezorientowani, nie wiedza co majg dalej robié, bo
sa lojalni wobec osoby a nie wobec firmy. Menedzerowie
instytucjonalni potrafig zapewnié¢ odpowiedni klimat do
efektywnej pracy. Najlepszych z nich charakteryzuje doj-
rzato$¢ emocjonalna, ktérej wskaznikiem jest m.in. niski
egoizm oraz demokratyczny styl zarzadzania (democra-
tic, coaching). Sa przekonani ze ludzie ciezko pracujacy
dla organizacji powinni by¢ wynagradzani adekwatnie
do wktadu (McClelland i Burnham, 1976). W przypadku
odejécia menedzeréw instytucjonalnych tatwiej o znale-
zienie sukcesoréw, bowiem pracownicy sg przyzwyczaje-
ni do brania odpowiedzialnoéci i lojalnoéci wobec firmy,
a nie wobec kierownika.

Przed przystapieniem do dalszych rozwazan warto
réwniez zdefiniowaé pozostate dwa pojecia wyrdznione
przez Congera 1 Kanungo (1988): poczucia kontroli (locus
of control) oraz wyuczonej bezradnoéci (learned helples-
sness). Ich znaczenie moze by¢ mniej oczywiste dla czy-
telnikoéw niezaznajomionych z literaturg psychologiczna.
Jednostka, ktoéra przewiduje osiggniecie wzmocnienia
wskutek wlasnych zachowan lub cech osobowosci cha-
rakteryzuje si¢ wewnetrznym umiejscowieniem poczucia
kontroli. Na przyktad kto$§ osiagnat sukces zawodowy
1 wierzy, ze zawdziecza go swojej wiedzy 1 odpornoéci na
stres. W ten spos6b przejawia sie jego wewnetrzne po-
czucie kontroli. Zewnetrzne poczucie kontroli, to postrze-
ganie wzmocnien jako nastepstw przypadku (chance),
szcze$cia (luck), przeznaczenia (fate) lub wptywowych
0s6b (powerful others) lub okre§lanie wzmocnien, jako
czego$ zupelnie nieprzewidywalnego (Rotter, 1990). Oso-
ba o zewnetrznym poczuciu kontroli moze by¢ przekona-
na, ze jej kariera jest dzietem przypadku, szczescia lub
przeznaczeniem, ktérego nie mozna byto uniknaé. Moze
twierdzi¢, ze bez poparcia i znajomosci wplywowej cioci
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nic by w zyciu nie osiagneta. Innymi slowy, wedlug niej
samej jej osiggniecia nie sg skutkiem wtasnych umiejet-
nosci lub przymiotéw osobowosci. W ten sposéb przeja-
wia sie jej zewnetrzne poczucie kontroli.

Wyuczona bezradno$é¢ odnosi sie z kolei do motywacyj-
nych, poznawczych i emocjonalnych deficytéw spowodowa-
nych przedtuzajaca sie ekspozycja na wydarzenia niezalez-
ne od czlowieka. Wydarzenie jest okreslane jako niezalezne,
gdy wystepuje brak zwigzku pomiedzy reakcja jednostki
a wynikiem dzialania. Do wyuczonej bezradnosci prowadzi
atrybucja przyczyn zyciowych porazek, jako czynnikéw sta-
bilnych (dlugotrwatych), globalnych (obejmujacych wszyst-
kie sfery zycia lub catoéé jednej sfery, np. zawodowej) 1 we-
wnetrznych, czyli dotyczacych cech jednostki (Abramson,
Seligman 1 Teasdale, 1978). Przyktadowo, pracownik stara
sie dobrze wykonywaé zadania zawodowe, lecz mimo swoich
wysitkow wielokrotnie otrzymuje od kierownika negatyw-
na informacje zwrotna. W zwiazku z tym, podczas udziatu
w kolejnym projekcie jego motywacja do pracy jest bardzo
niska. Ponadto ma on problemy ze skupieniem sie i prze-
staje panowa¢ nad swoimi emocjami. Przeprowadza on
atrybucje przyczyn swojej zawodowej porazki i dochodzi do
wniosku, ze maja one charakter stabilny (kierownik predko
nie odejdzie, to pupil dyrektora generalnego), globalny (kie-
rownik negatywnie ocenia jego calg prace, nic mu sie nie
podoba) 1 wewnetrzny (widocznie kierownik go nie lubi, co$
mu w nim ,nie pasuje”).

Wracajac do potrzeby wiladzy, wedlug Congera i Ka-
nungo (1988) jest ona zaspokojona gdy jednostka czuje
ze ma wladze lub radzi sobie z problemami, sytuacjami
i ludZmi, z ktérymi sie konfrontuje. Natomiast trudno-
$ci1 ze sprostaniem wymaganiom szeroko rozumianego
$§rodowiska powoduja frustracje. Cytowani autorzy po-
réwnuja potrzebe wladzy z poczuciem wlasnej skutecz-
nosci (Bandura, 1989) oraz teoriga samookreslenia (Ryan
i Deci, 2000).

Przeéwiadczenie o wlasnej skutecznosci (self-efficacy
beliefs) to zdaniem Bandury (1989) ,,przekonanie jednost-
ki o jej umiejetnosciach sprawowania kontroli nad zda-
rzeniami, ktére wywieraja wplyw na jej zycie” (s. 1175).
Poczucie wlasnej skutecznosci jest jednym z aspektow
spostrzegania siebie, wlasnej zdolnosci do radzenia so-

bie w pewnych sytuacjach lub wobec okreslonych zadan.
Wplywa ono na rodzaj wybieranego dziatania, wielko§¢
podejmowanego wysitku oraz uporczywos¢ w realizacji
zadan. Od niego zalezy réwniez typ emocjonalnych reak-
cji, podczas przewidywania wystapienia jakiej$ sytuacji
lub podczas uczestniczenia w niej (Bandura, 1989). Styl
myslenia o problemach i zadaniach wptywa na to czy sa
one rozwiazywane i w jaki sposéb. Mozna by¢ efektyw-
nym pracownikiem i jednoczeénie mie¢ duze trudnosci
w nawigzywaniu i podtrzymywaniu kontaktéw interper-
sonalnych. Posiadanie wysokiego poczucia wlasnej sku-
tecznoéci w jednej sferze nie oznacza, ze w innych dzie-
dzinach zycia bedzie ono podobne.

Teoria samookre§lenia (Self Determination Theory)
odnosi sie do przekonania, ze jednostka ma potrzebe
kompetencji, zwigzku z innymi oraz autonomii. Dazy
ona do nieustannego wzrostu i rozwoju, poprzez radzenie
sobie z zadaniami i napotkanymi problemami. Przeszko-
da dla zaspokojenia tych potrzeb moze byé¢ $érodowisko
cztowieka (Ryan i1 Deci, 2000). Przyktadowo, pracownik
chce bardzo dobrze wykonywac swoje zadania zawodowe,
jednak tego nie robi. Przeszkody napotyka w érodowisku
pracy. Moga one mie¢ charakter strukturalny — zbyt
szczegolowe procedury — lub spoteczny — wspdtpracowni-
cy zmuszajg go do zanizania standardow pracy.

Zdaniem Congera i Kanungo (1988) umacnianie jako
konstrukt motywacyjny oznacza umozliwianie zrobienia
czego$, nie za$ delegowanie uprawnien. Umozliwianie
polega na kreowaniu warunkéw podwyzszajacych po-
czucie wlasnej skutecznoéci, co z kolei moze, choé nie
musi, sprzyja¢ pomys$lnemu wykonywaniu zadan przez
pracownikéw. Cytowani autorzy definiujg umacnianie
jako proces podwyzszania poczucia wlasnej skutecznosci
u czlonkéw organizacji. Zachodzi ono w wyniku identyfi-
kacji warunkéw wywolujacych bezsilnoéé 1 usuniecia ich
z formalnych praktyk organizacyjnych oraz z nieformal-
nych technik dostarczajacych informacji na temat wita-
snej skutecznosci pracownikow.

W opisywanym podejéciu proces umacniania ma pieé
etapow (por. Rycina 2). Pierwszy z nich polega na iden-
tyfikacji czynnikdéw organizacyjnych, ktére prowadza, do
psychologicznej bezradnosci. Wedtug autoréw prezento-

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
ri—l\' o — p—
o i Utwierdzanie
Identyfik x
;r:nwn:h::.]-: Chirsraide Dostarczanie pracownikdw w
erpanizacyinwch tac h:-.il-c pracownikom prickonaniv, e 53 Lmacnianie jest
prifwu dzy :?t:du menederskich infarmaci wystarczajgco widoczne w
psychologicane sproviajacych budujgeychich knmpetentni i rachowaniu
begradnoic] R T poczucie wiasme] skutecznl w pracownikw
pr ek, : - skutecznodci. wykorrpwaniu
. pracy.

Ryc. 2. Proces umacniania wedtug Congera i Kanungo (1988). Opracowanie wiasne
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wanej koncepcji do czynnikéw o takim charakterze moz-
na zaliczyé organizacje pracy, charakter pracy, system
nagradzania oraz system nadzoru pracownikéw. Na wy-
uczona bezradno$é najbardziej narazeni sa pracownicy
organizacji, w ktérych brak jasno sformutowanych wy-
magan. Warto zwrdéci¢ na to uwage w kazdym przedsie-
biorstwie, bowiem nawet dobrze zarzadzana firma moze
mieé tego typu problemy w okresie wprowadzania zmia-
ny (Conger i Kanungo, 1988).

Na kolejnym etapie stosowane sg techniki menedzer-
skie sprzyjajace umacnianiu. Nalezy do nich miedzy in-
nymi: partycypacyjny styl kierowania, ustalanie celéw,
udzielanie informacji zwrotnej, modelowanie zachowan,
system nagréd budowany w oparciu o kompetencje oraz
wzbogacanie pracy. Conger i Kanungo (1988) uwazaja, ze
umacnianiu sprzyja zaufanie do pracownikéw, ktéremu
towarzyszy oczekiwanie wysokiego poziomu wykonania
zadan. Na proces umacniania korzystnie wptywa podej-
mowanie decyzji przez personel oraz ustalanie inspiruja-
cych 1 znaczacych celéw. Kolejnym waznym elementem
jest uniezaleznienie od biurokratycznych ograniczen.

Trzeci etap dotyczy dostarczania pracownikom in-
formacji budujacych ich poczucie wlasnej skutecznodci.
Testem skutecznosci sg osiagniecia w dziedzinie zawo-
dowej (enactive attainment). Kierownicy powinni stawiaé
przed pracownikami takie zadania, ktérym beda mogli
oni sprosta¢. Umacnianiu pracownikéw stuzy¢ moze row-
niez modelowanie zachowan (vicarious experience), bazu-
jace na obserwacji innych pracownikéw, ktorzy dziataja
skutecznie. Do budowania poczucia wtasnej skutecznosci
moze sie przyczynié¢ perswazja spoleczna (social persu-
asion). Jej przykladem jest stwierdzenie kierownika,
ze pracownik poradzi sobie z osiagnieciem zalozonego
celu. Pobudzenie emocjonalne w postaci eustresu jest
kolejnym elementem przydatnym w kreowaniu poczucia
wlasnej skutecznosci. Podkres§lié nalezy, ze negatywne
formy pobudzenia jak np. lek, strach lub stany depresyj-
ne moga dezorganizowac dziatanie (Conger i Kanungo,
1988; Bandura, 1977).

Gdy personel otrzyma informacje zwrotne, ktére maja,
na celu budowanie poczucia wtasnej skutecznoéci, moz-
na przej§¢ do kolejnego, czwartego etapu umacniania.
Charakteryzuje sie on tym, ze pracownicy w praktyce
powinni utwierdzaé¢ sie w przekonaniu, ze sg wystar-
czajaco kompetentni i skuteczni do tego, by wykonywacé
swoja, prace. Dzieki temu beda umocnieni (empowered).
Piaty etap charakteryzuje sie tym, ze umacnianie jest
widoczne w zachowaniu pracownikéw. Conger 1 Kanun-
go (1988) charakteryzuja efekt poprzednich etapéw jako
inicjowanie zachowan oraz ich trwanie w czasie, majace
na celu zrealizowanie zadan zawodowych.

Conger 1 Kanungo (1988) stawiaja nastepujace pyta-
nia, dzigki ktorym mozna podsumowac gtéwne zatozenia
ich koncepcji:

1. Czy dzielenie sie wladzg z podwladnymi auto-
matycznie ich umacnia? Dzielenie sie wladzg nie
powoduje automatycznie umacniania, poniewaz
umacnianie jest konstruktem motywacyjnym i ba-

zuje na ,umozliwianiu”. Oznacza ono kreowanie
warunkéw zwiekszajacych motywacje do pomysl-
nego wykonywania zadan poprzez rozwéj poczucia
wlasnej skutecznosci.

2. Jakie psychologiczne mechanizmy wspierajg do-
$§wiadczanie umacniania wéréd podwtadnych? Klu-
czowym psychologicznym mechanizmem wspie-
rajacym do$wiadczanie umacniania jest poczucie
wlasnej skutecznosci.

3. Czy partycypacja 1 dzielenie sie organizacyjnymi
zasobami sa jedynymi technikami umacniania?
Poza partycypacja 1 dzieleniem sie organizacyjny-
mi zasobami, istnieje wiele innych technik umac-
niania. Mozna do nich zaliczy¢ wszystkie dzialania
nastawione na budowanie poczucia wlasnej sku-
tecznos$ci wéréod personelu.

4. Czy efekty do$wiadczania umacniania sa takie
same jak efekty delegowania uprawnien, party-
cypacji i dzielenia sie zasobami? Skutkiem umac-
niania jest usuniecie formalnych i nieformalnych
przyczyn doéwiadczania bezradnoSci przez pracow-
nikéw.

Autorzy zaprezentowane] koncepcji umiejetnie korzy-
staja z osiggnieé zarzadzania i psychologii. Conger i Ka-
nungo (1988) podkreslaja procesualny charakter umac-
niania, co sprzyja systemowemu, a nie incydentalnemu
podejéciu do tego zagadnienia. Ich propozycja jest spdjna i
moze by¢ wykorzystywana w praktyce. Opis etapow umac-
niania dostarcza wiedzy, ktéra z powodzeniem mogtaby
zosta¢ wykorzystana do biezacych dzialan menedzerskich.
7 kolei, nawigzanie do uznanych koncepcji psychologicz-
nych ulatwia stworzenie przydatnych narzedzi badaw-
czych lub skorzystanie z tych, ktére juz istnieja.

Przedstawiona analiza trzech podej§¢ do umacniania
sklania do wysnucia kilku wnioskéw. Po pierwsze, au-
torzy, zaprezentowanych koncepcji podobne dzialania
menedzerskie uznaja za umacniajace. Po drugie, trud-
no uchwycié¢ istote umacniania nie odwotujac sie do ka-
tegorii psychologicznych. W zwigzku z tym, wdrazanie
umacniania wymaga wspotpracy psychologéw 1 mene-
dzeréw. Aby zrobi¢ to skutecznie trzeba braé pod uwa-
ge organizacje jako calo$é¢, jej pracownikow oraz rynki,
na ktérych ona funkcjonuje. Nalezy doktadnie okreéli¢
typ wdrazanych zmian (proceséw) oraz sposéb oceny ich
skutecznosci. Przeglad podejécia menedzerskiego, psy-
chologicznego i psychologiczno-menedzerskiego pozwala
na sformulowanie wstepnych warunkéw skutecznego
programu umacniania, ktére zostang przedstawione w
punktach:

1. Do wystapienia umacniania potrzebne sa dwie
strony — umacniajacy np. pracodawca i umacniany
np. pracownik.

2. Kazda ze stron musi by¢ §wiadoma, ze uczestniczy
w procesach, ktére maja kilka celow. Naleza do
nich a) wzrost partycypacji; b) zwiekszenie poczu-
cia wlasnej skutecznosci, ¢) umiejetne korzystanie
z posiadanej wiedzy na temat wartosci 1 norm spo-
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tecznych lub uzupelnianie jej oraz d) budowanie
krytycznej §wiadomosci.

3. Obie strony musza by¢ poinformowane o tym, jak
bedzie mierzony wynik i jaka jest jego satysfakcjo-
nujgca wartosé. Jesli ktory$ z powyzszych warun-
kéw nie jest spelniony, to nie mamy do czynienia
z umacnianiem, ale ze ,zwykla” partycypacja pra-
cowniczg, albo ,zwyklym” delegowaniem upraw-
nien badz z wieloma innymi technikami lub dziala-
niami od dawna znanymi w zarzadzaniu.

Ustalenie warunkéw umacniania jest przydatne do

sformutowania definicji tej kategorii. Umacnianie (empo-
werment) jest uéwiadomiona, asymetryczng 1 mierzalng
relacja nastawiona na budowanie krytycznej $wiadomo-
$ci, zdobywanie 1 umiejetne korzystanie z wiedzy na te-
mat kultury organizacyjnej, podwyzszanie poczucia wla-
snej skutecznosci oraz na wzrost partycypacji.

IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Implementacja procesu umacniania w organizacji moze
by¢ przeprowadzona na kazdym z jego poziomoéw: jed-
nostkowym, organizacyjnym i wspélnotowym. Pierwszy
z nich odnosi sie do istotnych z punktu widzenia umac-
niania cech (komponent intrapersonalny), wiedzy i zdol-
nosci (komponent interakcyjny) oraz zachowan pracow-
nikéw (komponent behawioralny). Wspomniane cechy to
poczucie kontroli socjopolitycznej 1 poczucie wlasnej sku-
tecznosci. Wiedza dotyczy kultury organizacyjnej oraz
zdolnoéci do formulowania celéw 1 ich realizacji. Z kolei
zachowania majg $wiadczy¢ o posiadaniu odpowiednich
cech, wiedzy i zdolno§ci. Wskaznikiem cech sgq wyniki w
testach psychologicznych diagnozujacych poczucie kon-
troli socjopolitycznej oraz poczucie wlasnej skutecznosci.

Biorac pod uwage wymiary wchodzace w sktad poczu-
cia kontroli socjopolitycznej — kompetencje przywddcze
i kontrole treséci decyzji politycznych — mozliwe sa trzy
wzorce zachowan pozadanych przez organizacje. Nalezy
do nich ,,uniwersalny lider”, ktéry ma predyspozycje do
zarzadzania zespolami réznych wielko$ci 1 na réznych
szczeblach od lokalnego do globalnego. Kolejnym jest
Lider matych grup”, ktéry najlepiej nadaje sie do kiero-
wania niewielkimi zespotami pracowniczymi. Trzecim
typem jest ,,aktywista”, czyli zaangazowany czlonek ze-
spotu, idealny wykonawca polecen. Czwarty, niepozada-
ny wzorzec charakteryzuje osobe ,bierna”.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze istnieje polska
wersja Skali Kontroli Socjopolitycznej (Kanafa-Chmie-
lewska, 2009). Natomiast do pomiaru zgeneralizowa-
nego poczucia wilasnej skutecznosci stuzy polska wersja
GSES (Juczynski, 2001). Narzedzia do badania poczu-
cia wlasnej skuteczno$ci w warunkach organizacyjnych
moze stworzy¢ psycholog pracujacy dla firmy, np. korzy-
stajac ze wskazowek zamieszczonych na stronie interne-
towej Alberta Bandury, ktéry wprowadzit to pojecie do
literatury psychologicznej (www.des.emory.edu/mfp/self-
-efficacy.html).

Interakcyjny komponent psychologicznego umacniania
dotyczy wiedzy o kulturze organizacyjnej oraz zdolnosci do
ustanawiania irealizacji celéw. Znajomo§¢ kultury organi-
zacyjnej mozna badaé¢ na wiele sposobdw, miedzy innymi
przy pomocy testéw wiadomosci lub studiow przypadkéw.
Z kolei wskaznikiem zdolnoéci pracownika w zakresie
ustanawiania i realizacji cel6w sg informacje biograficzne.
W diagnozie tej zmiennej mozna réwniez skorzystac z wy-
wiadu lub studium przypadku. Komponent behawioralny,
czyli zachowania, bada sie przy pomocy obserwacji. Zacho-
wania, ktére moga $wiadczy¢ o umacnianiu pracownika
moga przybieraé forme OCB (Organizational Citizenship
Behavior), brania odpowiedzialno$ci za przydzielony frag-
ment procesu w firmie, wykazywania sie inicjatywa i kre-
atywnoscia. Istotne jest ustalenie, ktore zachowania sa
przydatne dla przedsiebiorstwa, a nastepnie wzmacnianie
ich.

Znajomo$¢ kultury organizacyjnej oraz umiejetnosé
formulowania i realizacji celéw posredniczg miedzy kom-
ponentem intrapersonalnym a behawioralnym. Jesli wiec
w zachowaniu pracownika nie ujawnia si¢ umacnianie,
a badania kwestionariuszowe wykazaly, ze ma on wyso-
kie poczucie kontroli socjopolitycznej 1 poczucie wiasnej
skutecznosci, to by¢ moze nie zna on w wystarczajacym
stopniu kultury organizacji lub ma trudnosci z ustanawia-
niem oraz realizacja wlasnych celow zawodowych.

Powyzej zaprezentowano mozliwo§ci diagnozowania
umacniania jednostkowego. Drugi poziom opisywanego
zagadnienia dotyczy organizacji. W tym przypadku wyrdz-
nia sie strone umacniajacag (empowering), np. pracodawce,
kierownika 1 umacniana (empowered), np. pracobiorce,
pracownika. Bez ich istnienia nie mozna méwié¢ o wyste-
powaniu umacniania. Relacja miedzy nimi jest asyme-
tryczna, bowiem to pracodawca lub kierownik ma zazwy-
czaj uprzywilejowana pozycje w stosunku do pracownika.
Wdrazanie procesu umacniania w organizacji wymaga
sprawdzenia, czy ludzie sa obsadzeni we wlasciwych ro-
lach. Wspomniana wczeéniej Skala Kontroli Socjopolitycz-
nej pozwala na zdiagnozowanie predyspozycji do bycia li-
derem oraz wykonawca. Ponadto pomiar potrzeby wtadzy
1 sktonnoéci do samokontroli w tej sferze, oraz ustalenie
poziomu potrzeby afiliacji, umozliwia zidentyfikowanie
najbardziej pozadanych z punktu widzenia umacniania
menedzeréw instytucjonalnych. Dotyczy to zwlaszcza kie-
rownikow o niskim poziomie egoizmu i demokratycznym
stylu zarzadzania (McClelland i Burnham, 1976).

Aby mozna bylo méwié o uczestnictwie w procesie
umacniania, obie strony muszg zdawacé sobie sprawe, ze
biora udzial w sytuacji o jasno okre§lonych zadaniach,
z ktorych osiggniecia bedq rozliczeni. Pierwszym z nich
jest wzrost partycypacji. Pracownik powinien aktywnie
uczestniczy¢ w zyciu organizacji, czué sie jak wilasciciel
odpowiedzialny za pewien jej fragment, zwiazany z jego
obowigzkami zawodowymi. Zdaniem Randolpha 1 Blan-
charda (2007) dla umacniania kluczowe jest dzielenie sie
wiedza, stworzenie ,porywajacej wizji organizacji” oraz
zastepowanie hierarchii samozarzadzajacymi sie zespo-
tami i jednostkami.
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Drugim zadaniem jest zwiekszanie poczucia wlasnej
skutecznoéci pracownikéw. Piecioetapowy model osiaga-
nia tego celu zostat opisany w teorii Congera i Kanungo
(1988), we wczesniejszej czeSci biezacego opracowania.
Nalezy jedynie dodaé, ze z szerokiego spektrum mozli-
wosci dzialania proponowanych przez te pare autoréw
dla kazdego z pieciu etapéw, kazdy praktyk powinien
wybraé dla swojej organizacji to, co najlepiej odpowiada
jej misji 1 wizji. Zadanie trzecie dotyczy umiejetnego ko-
rzystania z posiadanej wiedzy na temat wartosci i norm
spotecznych oraz uzupelnianie jej. Osoby zarzadzajace
organizacja powinny ustali¢ jaki jest poziom wiedzy na
temat kultury organizacyjnej wsrod pracownikéw. Wazne
jest udzielenie odpowiedzi na pytanie o klarownoéé za-
sad kultury organizacyjnej. Moze sg one niejasne 1 stuza
wprowadzeniu klimatu niepewnoséci, ktory ma zapewnié
ulegltoéé personelu? Czwartym zadaniem jest budowanie
krytycznej Swiadomosci, ktére sprowadza sie do umie-
jetnoéci ustanawiania celéw i ich realizacji. W przedsie-
biorstwie pracownicy mogg by¢ indywidualnie szkoleni
w tym zakresie, komplementarnym rozwiazaniem jest
wdrozenie zarzadzania przez cele. Oznacza ono komplek-
sowa, metode zarzadzania opartq na oddolnym formuto-
waniu celéw dla wszystkich stanowisk. W ustalonych
okresach poziom ich realizacji podlega ocenie 1 korekcie
usprawniajacej (Antoszkiewicz 1 Laszuk, 2010).

Powyzej opisano poziom jednostkowy i organizacyj-
ny w odniesieniu do ktérych mozna udzieli¢ uniwersal-
nych wskazéwek dotyczacych wdrazania umacniania.
Na trzecim, wspdélnotowym poziomie, dziatania zaleza
od uktadu sil na danym rynku. Warto mieé¢ na uwadze,
ze nie kazda organizacja ze wzgledu na specyfike swojej
branzy moze wdrazaé proces umacniania. Nadrzednym
celem firmy jest generowanie zysku. Jeéli podjete dzia-
lania umacniajace sa wobec niego przeciwskuteczne to
trudno oczekiwaé ich wdrozenia. Przykladowo, gdy na
danym rynku jest duza konkurencja, utrzymywana jest
wysoka funkcjonalna fluktuacja kadr, a zarzadzanie ma
charakter autorytarny, to ryzyko zwiazane ze zmiana
dotychczasowych proceséw na umacnianie moze sie po
prostu nie oplacaé. Niniejsze rozwazania konczy konklu-
zja, ze ryzyko wdrozenia procesu umacniania na niekto-
rych rynkach moze by¢ zbyt duze i nie warto go ponosic.
Nie jest wiec to proces uniwersalny, dobry dla kazdej
organizacji.

Przedstawiono powyzej teoretyczne i praktyczne roz-
wazania poéwiecone idei umacniania. W obszerniejszej
czeécl teoretycznej, na podstawie trzech dominujacych
w literaturze podejéé: menedzerskiego, psychologicznego
i psychologiczno-menedzerskiego, sformulowano wtasna
definicje umacniania i okreslono jego wstepne warunki.
W drugiej czeéci wskazano wybrane praktyczne aspek-
ty wdrazania procesu umacniania na trzech poziomach:
jednostkowym, organizacyjnym i wspdlnotowym, czyli
rynkowym.
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