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Synopsis: Artykuł ma charakter teoretyczny. Dokonano w nim analizy poj�cia empowermentu na tle 

trzech wybranych koncepcji, które w ró�nym stopniu odwołuj� si� do wiedzy z zakresu zarz�dzania  

i psychologii. Wybór koncepcji podyktowany był zaprezentowaniem ró�nych podej��, odzwierciedlaj�-
cych aktualny stan wiedzy. 

Wst�p 

Polska literatura po�wi�cona zarz�dzaniu nasycona jest terminami zapo�yczonymi z j�-
zyka angielskiego. Niektóre z tych poj�� nie zostały w jasny sposób zdefiniowane, co powo-

duje nadawanie im ró�nych znacze�. Do grupy wspomnianych zagadnie� nale�y równie�
empowerment. Celem artykułu jest analiza poj�cia empowermentu na tle trzech wybranych 

koncepcji, które w ró�nym stopniu odwołuj� si� do wiedzy z zakresu zarz�dzania i psycho-

logii. Zanim zostanie przedstawiona istota empowermentu warto wyja�ni� kwesti� nazewnic-

twa. Je�li termin ten jest w ogóle tłumaczony na j�zyk polski, to zazwyczaj wyst�puje jako 

„upełnomocnienie”. Jednak wydaje si�, �e termin „umacnianie” lepiej oddaje istot� empowe-

rmentu. Atrybutem osoby umocnionej jest bowiem autonomia. Pełnomocnik za� nie wypo-

wiada si� we własnym imieniu, poniewa� pełni rol� rzecznika cudzych racji. Ponadto, cho�
nie jest to argument tak istotny jak wcze�niej podane, „umacnianie” jest wyrazem krótszym  

i łatwiejszym w u�yciu od „upełnomocnienia”. 

Umacnianie z perspektywy mened�erskiej 

W zarz�dzaniu empowerment obecny jest od dawna. Niektórzy autorzy w pracach Fayola 

zauwa�aj� odniesienia do tego poj�cia [Cydejko, Weremowicz, 2007, s. 65]. Wzrost zainte-

resowania tym poj�ciem datuje si� na lata 80-te XX wieku. Empowerment bywa ró�nie kon-

ceptualizowany i w konsekwencji ró�nie operacjonalizowany w działaniach praktycznych. 

W zwi�zku z tym, w zale�no�ci od przyj�tej definicji, poj�cie umacniania mo�e oznacza� co�
zupełnie innego. Pomimo swej długiej historii empowerment jest najcz��ciej kojarzony  

z nurtami zarz�dzania zasobami ludzkim (Human Resource Management) oraz zarz�dzania 

jako�ci� – Total Quality Management [Chiles, Zorn, 1995]. Umacnianie stało si� „modne”  

w zwi�zku ze zmianami w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) polegaj�cymi na odej�ciu 

od klasycznych modeli tayloryzmu i fordyzmu. Stosunki pracy chciano oprze� na zaufaniu, 

współpracy i zaanga�owaniu. Zmiany społeczno-polityczne spowodowały, �e pracownicy 

zacz�li by� postrzegani podmiotowo. Mieli nie tylko wykonywa� jasno okre�lone zadania, 

ale równie� wnosi� do organizacji warto�� dodan�. Celem wdro�enia nowych sposobów ZZL 

było podniesienie jako�ci produkcji przy jednoczesnym zmniejszeniu fluktuacji personelu 

[Wilkinson, 1998]. 
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Empowerment bywa uto�samiany z ka�dym typem partycypacji pracowniczej. Podkre�li�
nale�y, �e w tym podej�ciu, wbrew pozorom, wi�ksza jest koncentracja na jednostce, ni� na 

grupie. Umacnianie nie oznacza równie� podziału władzy opartego na regulacjach prawnych. 

Dotyczy wi�c pracowników i zespołów pracowniczych, ale nie odnosi si� do takich struktur 

jak np. zwi�zki zawodowe i rady pracownicze. Jako rodzaj partycypacji pracowniczej ma on 

zatem charakter bezpo�redni. A. Wilkinson [1998] wyró�nia pi�� głównych typów empowe-

rmentu, które nie musz� współwyst�powa�. Zdaniem cytowanego autora zaprezentowane 

typy umacniania ł�czy to, �e w ka�dym z nich interesy pracowników i pracodawców s� ze 

sob� nierozerwalnie zwi�zane. Nale�� do nich:  

– dzielenie si� informacjami (information sharing), 

– rozwi�zywanie zło�onych problemów (upward problem solving), 

– autonomia w wykonywaniu zada� (task autonomy), 

– kształtowanie postaw (attitudinal shaping), 

– samozarz�dzanie (self-management). 

Pierwszy z typów umacniania, czyli dzielenie si� informacjami, dotyczy komunikacji 

mened�erów i personelu oraz pracowników miedzy sob�. Dzi�ki niej zatrudnieni lepiej ro-

zumiej� cele organizacji, jej pozycj� na rynku oraz uwarunkowania jej działa�. Informacje 

mog� by� przekazywane bezpo�rednio, nie jest do tego konieczny udział, np. zwi�zków za-

wodowych. Istotne jest równie� to, �e personel ma mo�liwo�� bezpo�redniego zgłaszania 

swoich uwag kierownictwu. Ponadto jest on zach�cany do poziomej komunikacji mi�dzy-

działowej, np. w zespołach projektowych [Wilkinson, 1998]. 

Nast�pny typ empowermentu – rozwi�zywanie zło�onych problemów – charakteryzuje 

wi�ksza autonomia personelu. Jej typowym przykładem mo�e by� zatrzymanie ta�my pro-

dukcyjnej, je�li zauwa�ony zostanie istotny defekt produktu lub materiału u�ytego do jego 

wytwarzania. W usługach sprzeda�owych pracownik mo�e wymieni� uszkodzony towar bez 

porozumienia z kierownikiem. Poza swoimi typowymi zadaniami zatrudniony ma jeszcze 

poszukiwa� ulepsze�, np. w kołach jako�ci [Wilkinson, 1998]. 

Z kolei przez umacnianie polegaj�ce na autonomicznym wykonywaniu zada� zawodo-

wych A. Wilkinson [1998] rozumie rozwijanie zespołów roboczych opartych na bazie ko-

mórki. Zdaniem cytowanego autora, zespoły tego typu mog� same przydziela� zadania, kon-

trolowa� obecno�� pracowników oraz dba� o bezpiecze�stwo pracy. Wskazuje on równie� na 

takie zadania jak dbało�� o ci�gło�� produkcji, czy ustalenie celów dotycz�cych poprawy 

jako�ci wykonywanej pracy. Komórkowa struktura zespołu roboczego przedstawiana jest 

jako forma pracy wspomagaj�ca komunikacj� i akceptacj� zmian, w której wzajemna kontro-

la pracowników redukuje potrzeb� zewn�trznego nadzoru. Tego typu zespół wpływa raczej 

na działania operacyjne, a nie strategiczne, ponadto nadal potrzebuje on nadzoru kierowni-

czego. 

Czwartym typem empowermentu jest kształtowanie postaw. Przez A. Wilkinsona [1998] 

jest opisywane jako stan umysłu b�d�cy efektem treningu. Wspomniany autor zaznacza, �e 

zmiana postaw mo�e nie wpływa� na struktur� organizacji lub pracy, ale na pewno�� siebie 

pracownika w relacjach z klientami. Powołuje si� on na badania, które jego zdaniem wskazu-

j�, �e zmiana zachowania prowadzi do zmiany postawy, a nie odwrotnie [Beer, Eisenstat, 

Spector, 1990]. Natomiast zmiana postaw jest nieporozumieniem, je�li chce si� jej dokona�
poprzez edukacj� [Wilkinson, 1998]. Jednak takie uj�cie problematyki wpływu postaw na 

zachowanie oraz zachowania na postawy wydaje si� zbyt du�ym uproszczeniem [Wojciszke, 

2002]. 

Ostatni z wyró�nionych typów to samozarz�dzanie, które zdaniem cytowanego autora we 

wzorcowej postaci wyst�puje niezwykle rzadko. Jego ograniczon� form� s� samozarz�dzaj�-
ce si� zespoły pracuj�ce zgodnie z wytycznymi mened�erów. Aby zbli�y� si� do ideału, 

ustanawianie zasad i dzier�enie władzy nie powinno by� przywilejem nielicznych. Ponadto, 

wysokiemu zaanga�owaniu pracowników powinno towarzyszy� dzielenie si� z nimi infor-
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macjami oraz ich uczestnictwo w podejmowaniu wielu decyzji biznesowych [Wilkinson, 

1998]. 

Próba uporz�dkowania wiedzy na temat umacniania w zarz�dzaniu, któr� podj�ł Wilkin-

son [1998] niew�tpliwie zasługuje na uwag�. Ma ona jednak kilka słabszych stron. Po pierw-

sze, trudno mówi� o spójno�ci tej koncepcji. Jest ona raczej zbiorem informacji, na podsta-

wie których autor stara si� zbudowa� typologi�. Omówione przez niego typy empowermentu 

nakładaj� si�, co skutkuje zatarciem ró�nic mi�dzy nimi. W efekcie, je�li chciałoby si� zmie-

rzy� ka�dy z typów umacniania wymienionych przez A. Wilkinsona [1998], operacjonaliza-

cja tego podej�cia byłaby utrudniona. Po drugie, autor nie docenia walorów aplikacyjnych 

współczesnych, zmatematyzowanych teorii postaw. Pogl�dy w tym zakresie opiera on na 

publikacjach prezentuj�cych w�skie spojrzenie na t� kwesti�. Ponadto w swojej koncepcji 

Wilkinson [1998] nawi�zuje przede wszystkim do pracowników fizycznych. Brakuje w niej 

odniesie� do specjalistów, przedstawicieli wolnych zawodów, czy ogólniej tzw. pracowni-

ków wiedzy, którzy s� naturaln� grup� odniesienia dla działa� umacniaj�cych. 

Umacnianie z perspektywy psychologiczno-mened�erskiej 

Druga z prezentowanych koncepcji opiera si� na wiedzy z zakresu zarz�dzania i psycho-

logii. Jej autorzy sugeruj�, �e empowerment jest obiektem zainteresowania badaczy i prakty-

ków z kilku wzgl�dów. Przede wszystkim, wyniki bada� po�wi�conych przywództwu wska-

zuj�, �e umacnianie podwładnych oraz dzielenie z nimi władzy i kontroli w organizacji 

sprzyja efektywno�ci działania. Ponadto, umacnianie odgrywa istotn� rol� w rozwoju i pod-

trzymywaniu wi�zi grupowych w zespołach pracowniczych [Conger, Kanungo, 1988]. 

Zdaniem cytowanych badaczy, empowerment cz�sto jest traktowany jako zbiór technik 

mened�erskich. Bywa równie� uto�samiany z delegowaniem uprawnie� i dzieleniem władzy. 

W zwi�zku z tym, nierzadko przyjmuje si�, �e konceptualizacja umacniania mie�ci si�  
w ramach poj�cia władzy. J. Conger i R. Kanungo [1988] uznaj� to zało�enie za bł�dne. 

Jednocze�nie, przyznaj� oni, �e warto rozpatrywa� opisywane poj�cie z dwóch perspektyw, 

kluczowych dla poj�cia władzy i kontroli. Podkre�laj� przy tym, �e ich propozycja integruje 

mened�erskie i psychologiczne podej�cie do empowermentu. 

W koncepcji J. Congera i R. Kanungo [1988] umacnianie jest konstruktem o charakterze 

relacyjnym oraz motywacyjnym. Relacyjno�� odnosi si� do władzy i kontroli, jak� jednostka 

ma nad innymi członkami organizacji. Władza jest funkcj� asymetrycznych zale�no�ci po-

mi�dzy osobami w organizacji. Je�li pracownik „A” zale�y bardziej od pracownika „B” ni�
odwrotnie, to pracownik „B” ma nad pracownikiem „A” władz�. Conger i Kanungo [1988] 

postuluj� analiz� władzy na poziomie organizacyjnym oraz interpersonalnym. �ródłem wła-

dzy s� ró�nego rodzaju zasoby potrzebne do radzenia sobie z nieprzewidzianymi zdarzenia-

mi oraz ułatwiaj�ce rozwi�zywanie problemów organizacyjnych. Do zasobów tych mo�na 

zaliczy� wiedz� i umiej�tno�ci. Zgodnie z t� definicj�, władz� maj�, np. robotnicy, którzy 

potrafi� zapobiec zatrzymaniu si� ta�my produkcyjnej. Warto zastanowi� si� czy termin wła-

dza jest w tym kontek�cie adekwatnie u�yty. By� mo�e lepsze byłyby okre�lenia przewaga 

lub wpływ. Wprawdzie cytowani autorzy o tym nie wspominaj�, ale �ródłem władzy mo�e 

by� te� zdolno�� do codziennego, nie tylko kryzysowego, skutecznego funkcjonowania w 

danej kulturze organizacyjnej. Przykładem odnosz�cym si� do �rodowiska akademickiego 

mo�e by� umiej�tno�� zdobywania grantów na badania naukowe. Autorzy omawianej kon-

cepcji zadaj� nast�puj�ce pytania:  

– czy dzielenie si� władz� z podwładnymi automatycznie umacnia ich?;  

– jakie psychologiczne mechanizmy wspieraj� do�wiadczanie empowermentu w�ród 

podwładnych?;  

– czy partycypacja i dzielenie si� organizacyjnymi zasobami s� jedynymi technikami 

umacniania?;  
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– czy efekty do�wiadczania empowermentu s� takie same jak efekty delegowania 

uprawnie�, partycypacji i dzielenia si� zasobami?  

Aby odpowiedzie� na te pytania konieczna jest prezentacja wszystkich zało�e� omawia-

nej koncepcji [Conger i Kanungo, 1988]. 

Jak wcze�niej wspomniano, empowerment w uj�ciu J. Congera i R. Kanungo [1988] jest 

równie� konstruktem o charakterze motywacyjnym. Wskazuj� oni na potrzeb� władzy 

[McClelland, 1975] oraz poczucie kontroli [Rotter, 1990], z drugiej strony odwołuj� si� do 

poj�cia wyuczonej bezradno�ci [Abramson, Seligman i in., 1978]. Potrzeba władzy przeja-

wia si� w ch�ci wywierania wpływu na innych oraz d��eniu do kontrolowania ich zachowa�. 
Mened�erowie, u których silny jest motyw władzy, s� najbardziej efektywni. Charakteryzuje 

ich wi�ksze poczucie odpowiedzialno�ci, du�a zdolno�� rozpoznawania celów organizacyj-

nych oraz wyra�anie ducha zespołowego [McClelland, Burnham, 1976]. Przed przyst�pie-

niem do dalszych rozwa�a� warto zdefiniowa� poj�cia poczucia kontroli (locus of control) 

oraz wyuczonej bezradno�ci (learned helplessness), które nie s� a� tak popularne w literatu-

rze innej ni� psychologiczna. 

Wewn�trzne umiejscowienie poczucia kontroli oznacza, �e jednostka przewiduje osi�-
gni�cie wzmocnienia wskutek własnych zachowa� lub cech osobowo�ci. Natomiast ze-

wn�trzne poczucie kontroli to postrzeganie wzmocnie� jako nast�pstw przypadku (chance), 

szcz��cia (luck), przeznaczenia (fate) lub wpływowych osób (powerful others), lub okre�la-

nie wzmocnie�, jako czego� zupełnie nieprzewidywalnego [Rotter, 1990]. Na przykład, kto�
znalazł prac� i wierzy, �e zawdzi�cza j� swojej wiedzy i odporno�ci na stres. W ten sposób 

przejawia si� jego wewn�trzne poczucie kontroli. Mo�e si� te� zdarzy�, �e pracownik zosta-

nie przyj�ty na stanowisko, ale nie widzi w tym swojego udziału. Uznaje, �e zadziałał przy-

padek, ma w �yciu szcz��cie, jego przeznaczeniem była wła�nie ta praca lub „załatwiła j�” 

wpływowa ciocia i nie ma to nic wspólnego z jego umiej�tno�ciami lub przymiotami osobo-

wo�ci. W ten sposób przejawia si� jego zewn�trzne poczucie kontroli. 

Z kolei wyuczona bezradno�� odnosi si� do motywacyjnych, poznawczych i emocjonal-

nych deficytów spowodowanych przedłu�aj�c� si� ekspozycj� na wydarzenia niezale�ne od 

człowieka. Przy czym wydarzenie jest okre�lane jako niezale�ne, gdy wyst�puje brak zwi�z-

ku pomi�dzy reakcj� jednostki a wynikiem działania. Warto zaznaczy�, �e do wyuczonej 

bezradno�ci prowadzi atrybucja przyczyn �yciowych pora�ek, jako czynników stabilnych 

(długotrwałych), globalnych (obejmuj�cych wszystkie sfery �ycia lub cało�� jednej sfery, np. 

zawodowej) i wewn�trznych, czyli dotycz�cych cech jednostki [Abramson, Seligman i in., 

1978]. Za przykład niech posłu�y pracownik, który stara si� dobrze wykonywa� zadania 

zawodowe, lecz mimo swoich wysiłków wielokrotnie otrzymuje od kierownika negatywn�
informacj� zwrotn�. W zwi�zku z tym, podczas udziału w kolejnym projekcie, jego motywa-

cja do pracy jest bardzo niska. Co wi�cej, ma on problemy ze skupieniem si� i przestaje pa-

nowa� nad swoimi emocjami. Przeprowadza on atrybucj� przyczyn swojej zawodowej po-

ra�ki i dochodzi do wniosku, �e maj� one charakter stabilny (kierownik jest młody, pr�dko 

nie odejdzie), globalny (kierownik negatywnie ocenia jego cał� prac�, nic mu si� nie podoba) 

i wewn�trzny (widocznie kierownik go nie lubi, co� mu w nim „nie pasuje”).  

J. Conger i R. Kanungo [1988] wskazuj�, �e potrzeba władzy jest zaspokojona, gdy jed-

nostka czuje, �e ma władz� lub radzi sobie z problemami, sytuacjami i lud�mi, z którymi si�
konfrontuje. Frustracja nast�puje, gdy człowiek jest bezradny, nie potrafi radzi� sobie z wy-

maganiami szeroko rozumianego �rodowiska. Autorzy omawianej koncepcji odnosz� potrze-

b� władzy do poczucia własnej skuteczno�ci [Bandura, 1989] oraz teorii samookre�lenia 

[Ryan, Deci, 2000]. Przekonanie o własnej skuteczno�ci (self-efficacy beliefs) to zdaniem 

Bandury [1989, s. 1175] „przekonanie jednostki o jej umiej�tno�ciach sprawowania kontroli 

nad zdarzeniami, które wywieraj� wpływ na jej �ycie” . Poczucie własnej skuteczno�ci jest 

jednym z aspektów spostrzegania siebie, własnej zdolno�ci do radzenia sobie w pewnych 

sytuacjach lub wobec okre�lonych zada�. Wpływa ono na rodzaj wybieranego działania, 
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wielko�� podejmowanego wysiłku oraz uporczywo�� w realizacji zada�. Od niego zale�y 

równie� typ emocjonalnych reakcji podczas przewidywania wyst�pienia jakiej� sytuacji lub 

podczas uczestniczenia w niej [Bandura, 1989]. Styl my�lenia o problemach i zadaniach 

wpływa na to czy s� one rozwi�zywane i w jaki sposób. Mo�na by� zdolnym informatykiem 

i jednocze�nie mie� du�e trudno�ci w nawi�zywaniu i podtrzymywaniu relacji społecznych. 

Posiadanie wysokiego poczucia własnej skuteczno�ci w jednej sferze nie oznacza, �e w in-

nych dziedzinach �ycia b�dzie ono takie samo. Natomiast teoria samookre�lenia (Self De-

termination Theory) bazuje na przekonaniu, �e jednostka ma potrzeb� kompetencji, zwi�zku 

z innymi oraz autonomii. D��y ona do nieustannego wzrostu i rozwoju, poprzez radzenie 

sobie z zadaniami i napotkanymi problemami. Przeszkod� dla zaspokojenia tych potrzeb 

mo�e by� �rodowisko człowieka [Ryan, Deci, 2000]. Na przykład pracownik ma motywacj�
do tego, by wykonywa� zadania zawodowe jak najlepiej. Nie robi tego jednak, bo w �rodo-

wisku pracy natrafia na przeszkody. Utrudnienia te mog� mie� charakter strukturalny (zbyt 

szczegółowe procedury) lub społeczny (współpracownicy wymuszaj�cy na nim, by nie za-

wy�ał standardów wykonania pracy). 

J. Conger i R. Kanungo [1988] postuluj�, by przez umacnianie jako konstrukt motywa-

cyjny rozumie� umo�liwianie zrobienia czego�, nie za� delegowanie uprawnie�. Umo�liwia-

nie polega na kreowaniu warunków podwy�szaj�cych poczucie własnej skuteczno�ci, co  

z kolei mo�e, cho� nie musi, sprzyja� pomy�lnemu wykonywaniu zada� przez pracowników. 

Podsumowuj�c, definicja umacniania autorstwa J. Congera i R. Kanungo [1988] wskazuje, 

�e jest to proces podwy�szania poczucia własnej skuteczno�ci u członków organizacji. Do-

konuje si� on przez identyfikacj� warunków wywołuj�cych bezsilno�� i usuni�cie ich zarów-

no z formalnych praktyk organizacyjnych, jak te� z nieformalnych technik dostarczaj�cych 

informacji na temat własnej skuteczno�ci pracowników.  

W prezentowanym podej�ciu proces umacniania ma pi�� etapów. Etap pierwszy polega 

na identyfikacji czynników organizacyjnych, które prowadz� do psychologicznej bezradno-

�ci. W�ród nich autorzy wymieniaj� organizacj� pracy, charakter pracy, system nagradzania 

oraz system nadzoru pracowników. Zdaniem cytowanych autorów na wyuczon� bezradno��
najbardziej nara�eni s� pracownicy organizacji, w których brak jasno sformułowanych wy-

maga�. To nie musi by� immanentn� cech� przedsi�biorstwa lecz mo�e wynika� z przej-

�ciowych problemów zwi�zanych np. z wprowadzaniem zmiany [Conger i Kanungo, 1988].  

W drugim etapie rozpatrywane s� techniki mened�erskie sprzyjaj�ce umacnianiu. Nale��
do nich partycypacyjny styl kierowania, ustalanie celów, udzielanie informacji zwrotnej, 

modelowanie zachowa�, system nagród budowany w oparciu o kompetencje oraz wzbogaca-

nie pracy. Autorzy prezentowanej koncepcji podkre�laj�, �e umacnianiu sprzyja zaufanie do 

pracowników, któremu towarzyszy oczekiwanie wysokiego poziomu wykonania zada�. In-

nym czynnikiem jest wspieranie mo�liwo�ci podejmowania decyzji przez personel oraz usta-

lanie inspiruj�cych i znacz�cych celów. Planuj�c działania umacniaj�ce, warto równie� poło-

�y� nacisk na uniezale�nienie od biurokratycznych ogranicze� [Conger i Kanungo, 1988]. 

Trzeci etap charakteryzuje si� tym, �e pracownikom dostarczane s� informacje buduj�ce 

ich poczucie własnej skuteczno�ci. Sprzyjaj� temu osi�gni�cia w dziedzinie zawodowej 

(enactive attainment), które s� testem skuteczno�ci. W zwi�zku z tym, kierownicy wprowa-

dzaj�cy zmian� powinni stawia� przed pracownikami takie zadania, którym b�d� mogli oni 

sprosta�. Do umacniania pracowników słu�y� mo�e równie� modelowanie zachowa� (vica-

rious experience), bazuj�ce na obserwacji innych pracowników, którzy działaj� skutecznie. 

Kolejnym sposobem budowania poczucia własnej skuteczno�ci, a co za tym idzie umacnia-

nia, jest perswazja społeczna (social persuasion). Jej przykładem jest chocia�by stwierdzenie 

kierownika, �e pracownik poradzi sobie z osi�gni�ciem zało�onego celu. Warto wspomnie�  
o pobudzeniu emocjonalnym (emotional arousal), które mo�e sprzyja� poczuciu własnej 

skuteczno�ci, jak to si� dzieje w przypadku eustresu albo mo�e dezorganizowa� działanie, 

jak czyni� to l�k, strach lub stany depresyjne [Conger, Kanungo, 1988; Bandura, 1977]. 
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Po otrzymaniu informacji zwrotnych buduj�cych poczucie własnej skuteczno�ci persone-

lu, nast�puje czwarty etap procesu umacniania. Je�li poprzednie etapy przebiegły pomy�lnie, 

polega on na budowaniu przez pracowników poczucia, �e s� umocnieni (empowered).  

W pi�tym etapie empowerment powinien by� widoczny w zachowaniu pracowników. Con-

ger i Kanungo [1988] charakteryzuj� efekt poprzednich etapów jako inicjowanie zachowa�
oraz ich trwanie w czasie, maj�ce na celu zrealizowanie zada� zawodowych. 

Przegl�d zało�e� omawianej koncepcji, pozwala odpowiedzie� na pytania postawione 

przez jej autorów:  

– dzielenie si� władz� automatycznie nie powoduje umacniania, poniewa� empower-

ment jest konstruktem motywacyjnym i bazuje na „umo�liwianiu”, które oznacza 

kreowanie warunków zwi�kszaj�cych motywacj� do pomy�lnego wykonywania za-

da� poprzez rozwój poczucia własnej skuteczno�ci, 

– kluczowym psychologicznym mechanizmem wspieraj�cym do�wiadczanie umac-

niania jest poczucie własnej skuteczno�ci, 

– poza partycypacj� i dzieleniem si� organizacyjnymi zasobami istnieje wiele innych 

technik umacniania, 

– efektem do�wiadczania empowermentu jest usuni�cie formalnych i nieformalnych 

przyczyn do�wiadczania bezradno�ci przez pracowników. 

J. Conger i R. Kanungo [1988] w swojej koncepcji umiej�tnie korzystaj� z osi�gni�� za-

rz�dzania i psychologii. Ich podej�cie ma procesualny charakter. Koncepcja ta jest spójna  

i ma niew�tpliwe walory aplikacyjne. Opis etapów umacniania dostarcza wiedzy, która  

z powodzeniem mogłaby zosta� wykorzystana do bie��cych działa� mened�erskich. Nawi�-
zanie do uznanych koncepcji psychologicznych ułatwia stworzenie przydatnych narz�dzi 

badawczych lub skorzystanie z tych, które ju� istniej�.  
Pierwsza z prezentowanych koncepcji, autorstwa A. Wilkinsona [1998], miała charakter 

mened�erski. Druga, zaproponowana przez J. Congera i R. Kanungo [1988], odwoływała si�
zarówno do aspektów zarz�dczych, jak i psychologicznych. Natomiast kolejna, która b�dzie 

omawiana poni�ej, jest obecna wła�ciwie wył�cznie w psychologii, cho� nawi�zuje ona do 

zarz�dzania zasobami ludzkimi. Jej autorem jest Marc A. Zimmerman, który pracował nad 

ni� wraz z innymi badaczami [Peterson,  Zimmerman, 2004; Zimmerman, Warschausky 

1998; Zimmerman, 1995; Zimmerman, Zahniser, 1991]. Zanim zostanie ona omówiona war-

to zaznaczy�, �e powstała w nurcie psychologii społeczno�ci (community psychology), który 

został szerzej omówiony w innych opracowaniach [Kanafa-Chmielewska, 2008b]. 

Umacnianie z perspektywy psychologicznej 

Psychologiczne podej�cie do umacniania charakteryzuje si� spójn� konceptualizacj�  
i operacjonalizacj� tego poj�cia. Analizuje ono na poziomach: jednostkowym, organizacyj-

nym i wspólnotowym takie zagadnienia jak: partycypacja, kontrola, znajomo�� warto�ci  

i norm społecznych oraz krytyczna �wiadomo�� [Peterson, Zimmerman, 2004; Zimmerman, 

Warschausky, 1998; Zimmerman, 1995]. Z tego wzgl�du wyró�nia si� empowerment: psy-

chologiczny, organizacyjny i empowerment na poziomie wspólnoty [Kanafa-Chmielewska, 

2010; Witkowski, Kanafa-Chmielewska, 2010].  

Na poziomie jednostkowym mamy do czynienia z umacnianiem psychologicznym (PE -

psychological empowerment), które składa si� z trzech komponentów: intrapersonalnego, 

interakcyjnego i behawioralnego [Zimmerman, Warschausky, 1998]. Wska�nikiem kompo-

nentu intrapersonalnego jest poczucie kontroli socjopolitycznej odnosz�ce si� do przekona-

nia człowieka o jego mo�liwo�ciach i skuteczno�ci wpływu na system społeczny i polityczny 

[Zimmerman, Zahniser, 1991]. Fundament teoretyczny poczucia kontroli socjopolitycznej 

opiera si� na zało�eniu, �e zmienna ta ma swoje �ródła w osobowo�ci, poznaniu i motywacji 
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jednostki [Zimmerman, Zahniser, 1991]. Element osobowo�ciowy dotyczy umiejscowienia 

poczucia kontroli [por. Rotter, 1990], poznawczy odnosi si� do poczucia własnej skuteczno-

�ci [Bandura, 1989], natomiast motywacyjny powinien by� postrzegany przez pryzmat oso-

bistego sprawstwa [DeCharms, 1983] oraz motywacji efektywno�ciowej [White, 1959]. 

Osobiste sprawstwo polega na inicjowaniu zmian w otoczeniu jednostki przez jej celowe 

zachowanie [DeCharms, 1983]. Z kolei motywacj� efektywno�ciow� cechuje do�wiadczanie 

poczucia skuteczno�ci. Aktywna jednostka kładzie nacisk na te sfery �rodowiska, w których 

wprowadza zmiany i z których otrzymuje interesuj�c� informacj� zwrotn� [White, 1959]. 

Innymi słowy, bardziej zmotywowany b�dzie personel, dla którego wykonywanie obowi�z-

ków zawodowych jest ciekawe, który dostaje adekwatn� informacj� zwrotn� oraz ma mo�li-
wo�� kształtowania swojego �rodowiska pracy. 

W skład poczucia kontroli socjopolitycznej wchodz� dwa czynniki: kompetencje przy-

wódcze (leadership competence) oraz kontrola tre�ci decyzji politycznych (policy control). 

Kompetencje przywódcze okre�laj� skłonno�ci i umiej�tno�ci zwi�zane z zarz�dzaniem 

lud�mi. Dotycz� mi�dzy innymi podejmowania ról przywódczych, ekspozycji społecznej, 

jak równie� rozwi�zywania problemów. Natomiast wymiar kontroli tre�ci decyzji politycz-

nych odnosi si� do postrzeganej mo�liwo�ci wywierania wpływu na to, co robi� rz�dz�cy. 

W�ród zwi�zanych z nim zagadnie� jest głosowanie, zrozumienie spraw polityki oraz anga-

�owanie si� w ró�nego rodzaju inicjatywy na szczeblu lokalnym [Zimmerman, Zahniser, 

1991; Kanafa-Chmielewska, 2008].  

Wyró�nia si� cztery podstawowe rodzaje poczucia kontroli socjopolitycznej w zale�no�ci 

od nat��enia jej dwóch składowych – kontroli tre�ci decyzji politycznych i kompetencji 

przywódczych. Wysokie poczucie kontroli w obu wymiarach mo�e charakteryzowa� jed-

nostk� ch�tnie partycypuj�c� w zadaniach organizacyjnych w charakterze lidera. Wysokie 

poczucie kontroli w sferze kompetencji przywódczych, a niskie na wymiarze kontroli tre�ci 

decyzji politycznych, oznacza zdolno�� do kierowania lud�mi poł�czon� z brakiem wiary  

w responsywno�� organizacyjnego systemu społeczno-politycznego. W praktyce taki pra-

cownik mo�e z powodzeniem zarz�dza� mał� grup� (np. niewielkim zespołem projekto-

wym), ale unika� działania na szerszym forum organizacji i jej otoczenia. Je�li wysokie po-

czucie kontroli tre�ci decyzji politycznych współwyst�puje z niskim poczuciem kontroli 

odnosz�cym si� do kompetencji przywódczych, wówczas pracownik mo�e by� wykonawc�
polece� i wpływa� na ich zawarto��, ale nie podejmie si� skutecznego realizowania zada�
przywódczych. Niskie poczucie kontroli socjopolitycznej w obu wymiarach tej zmiennej 

pozwala przewidywa�, �e najbardziej prawdopodobne b�d� stosunkowo bierne zachowania 

[Zimmerman, Zahniser, 1991].  

Drugi komponent umacniania na poziomie jednostkowym jest okre�lany mianem interak-

cyjnego. Definiuje si� go jako znajomo�� warto�ci i norm społecznych oraz posiadanie kry-

tycznej �wiadomo�ci. Znajomo�� warto�ci i norm organizacyjnych jest domen� sfery zarz�-
dzania po�wi�conej kulturze organizacyjnej. Literatura dotycz�ca tej tematyki jest niezwykle 

bogata [Hofstede, 2000; Cameron, Quinn, 2003]. W zwi�zku z tym, w�tek ten nie b�dzie 

szerzej omawiany w bie��cym opracowaniu. Natomiast krytyczna �wiadomo�� odnosi si� do 

tego, czy jednostka wie jaki cel chce osi�gn��, jakie zasoby s� jej do tego potrzebne, jak je 

zdoby� oraz jak tymi zasobami zarz�dza�. Krytyczna �wiadomo��, rozumiana jako umiej�t-
no�� wyznaczania i realizowania własnych celów, rozwi�zywania problemów i podejmowa-

nia decyzji, została szeroko opisana w literaturze psychologicznej [Kuhl, Atkinson, 1986; 

Reykowski, 1986]. Z tego powodu opis zagadnie� z ni� zwi�zanych równie� nie b�dzie 

przedmiotem rozwa�a� niniejszego artykułu. 

Trzeci komponent umacniania na poziomie jednostkowym ma charakter behawioralny. 

Jego wska�nikiem s� konkretne zachowania. Pomostem mi�dzy poczuciem kontroli socjopo-

litycznej (komponentem intrapersonalnym) a zachowaniem (komponentem behawioralnym) 

jest wcze�niej wspomniany komponent interakcyjny [Zimmerman, 1995]. Ujmuj�c to ina-
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czej, je�li umacnianie pracownika nie przejawia si� w jego zachowaniu, wówczas mo�na to 

tłumaczy� słabym poczuciem kontroli socjopolitycznej, brakiem krytycznej �wiadomo�ci lub 

nieznajomo�ci� kultury organizacyjnej. 

Powy�ej opisano empowerment na poziomie jednostkowym. Na kolejnym, organizacyj-

nym poziomie, umacnianie (OE – organizational empowerment) zachodzi poprzez procesy, 

które powinny znale�� swoje odzwierciedlenie w wynikach [Peterson, Zimmerman, 2004; 

Zimmerman, Warschausky, 1998]. Przykładem takich procesów mo�e by� partycypacyjne 

przywództwo oraz działania, które w ramach swojej typologii empowermentu wymienia 

Wilkinson [1998]. Procesy te maj� na celu popraw� umiej�tno�ci członków organizacji i 

zapewnienie im wsparcia koniecznego do funkcjonowania wewn�trz organizacji i w jej oto-

czeniu. 	eby mo�na było mówi� o umacnianiu, wspomniane procesy powinny wpływa� na 

wyniki. W przypadku przedsi�biorstw wyniki te znajduj� swoje odzwierciedlenie w finan-

sach firmy. Mog� one te� dotyczy� jako�ci obsługi klienta lub ilo�ci wadliwych produktów. 

Organizacje, które działaj� na rzecz umocnienia swoich członków s� nazywane umacniaj�-
cymi (empowering). Natomiast pracowników, którzy s� uczestnikami tego procesu, okre�la 

si� jako umocnionych (empowered). Umacnianie mo�e zachodzi� wewn�trz organizacji, ale 

równie� mi�dzy organizacjami. W przypadku aliansu strategicznego firm, wynikiem tego 

procesu mo�e by� zwi�kszenie rynkowej przewagi konkurencyjnej współpracuj�cych orga-

nizacji. Z kolei zrzeszenia bran�owe mog� wpływa� na polityk� pa�stwa w sferze ustawo-

dawczej, istotnej dla danej bran�y (lobbing). 

Powy�ej zostało opisane umacnianie na poziomie jednostkowym i organizacyjnym. Ko-

lejny, trzeci poziom dotyczy społeczno�ci. Zdaniem Zimmermana [1995] empowerment na 

tym poziomie odnosi si� do jednostek, które pracuj� razem w zorganizowany sposób, aby 

poprawi� jako�� swojego �ycia. Dotyczy on równie� wi�zi pomi�dzy organizacjami i agen-

dami rz�dowymi, które pomagaj� t� jako�� �ycia utrzyma�. Podkre�li� nale�y, �e umacnianie 

na poziomie społeczno�ci dotyczy nie tylko współpracuj�cych jednostek, ale równie� koope-

ruj�cych ze sob� organizacji. Poziom wspólnotowy mo�na wi�c porówna� do rynku, na któ-

rym funkcjonuj� organizacje. 

Zaprezentowana wy�ej koncepcja z psychologicznego punktu widzenia wydaje si� spój-

na. Próby przeniesienia jej na grunt praktyczny powiodły si� [Itzhaky, York, 2000, 2003]. 

Nie oznacza to jednak, �e mened�er mógłby j� bez przeszkód zastosowa� w swoim przedsi�-
biorstwie. Zrozumienie i stosowanie zaprezentowanego psychologicznego podej�cia do 

umacniania mo�e by� utrudnione przynajmniej z dwóch wzgl�dów. Po pierwsze, granica 

pomi�dzy procesami i wynikami bywa nieostra, bo niekiedy wynik jednego procesu inicjuje 

kolejny proces. Na przykład dzielenie si� informacjami oraz rozwi�zywanie zło�onych pro-

blemów mo�e by� zarówno procesami, jak i wynikami. Nale�y wi�c przed pomiarem empo-

wermentu zdefiniowa�, co na poziomie operacyjnym rozumie si� przez proces, a co przez 

jego wynik. Po drugie, odró�nienie poziomu organizacyjnego od wspólnotowego nie musi 

by� wcale oczywiste. W niektórych przypadkach umacnianie organizacyjne mo�e oznacza�
umacnianie wspólnotowe i odwrotnie (np. wspólnota pracowników firmy, stowarzyszenia 

lub fundacji). Innym razem za�, wspólnota b�dzie zbiorem jednostek niezrzeszonych w or-

ganizacji (np. mieszka�ców Wrocławia), albo zbiorem organizacji (np. zrzeszenia małych i 

�rednich przedsi�biorstw). Warto wi�c trzyma� si� ustalenia, �e wspólnota jest rynkiem, na 

którym funkcjonuj� organizacje. 

Bior�c pod uwag� zaprezentowane koncepcje, nasuwa si� kilka wniosków. Po pierwsze, 

ich autorzy podobne działania mened�erskie uznaj� za umacniaj�ce. Po drugie, trudno 

uchwyci� istot� empowermentu, nie odwołuj�c si� do kategorii psychologicznych, Po trze-

cie, wdra�anie empowermentu wymaga w zwi�zku z tym współpracy psychologów i mene-

d�erów. Po czwarte, tworz�c program umacniania, trzeba mie� na wzgl�dzie organizacj�, jej 

pracowników i jej rynki. Ponadto nale�y ustali� typ wdra�anych procesów i za pomoc� ja-

kich wyników b�d� one rozliczane. W innym przypadku implementacja działa� umacniaj�-
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cych b�dzie nieskuteczna. Po pi�te, mo�na sformułowa� warunki wst�pne umacniania. Dla 

klarowno�ci wywodu warunki te zostan� przedstawione w punktach.  

	eby umacnianie zaistniało:  

– potrzebne s� dwie strony – umacniaj�cy, np. pracodawca i umacniany, np. pracow-

nik,  

– ka�da ze stron musi by� �wiadoma, �e uczestniczy w procesach, które maj� kilka 

celów. Nale�� do nich: a) wzrost partycypacji, b) zwi�kszenie poczucia własnej sku-

teczno�ci, c) umiej�tne korzystanie z posiadanej wiedzy na temat warto�ci i norm 

społecznych lub uzupełnianie jej oraz d) budowanie krytycznej �wiadomo�ci,  

– obie strony musz� by� poinformowane o tym, jak b�dzie mierzony wynik i jaka jest 

jego satysfakcjonuj�ca warto��.  
Je�li który� z powy�szych warunków nie jest spełniony, to nie mamy do czynienia  

z umacnianiem, ale ze „zwykł�” partycypacj� pracownicz�, albo „zwykłym” delegowaniem 

uprawnie� b�d� z wieloma innymi technikami lub działaniami od dawna znanymi w zarz�-
dzaniu. Na tej podstawie mo�na sformułowa� definicj� opisywanej kategorii. Empowerment 

jest u�wiadomion�, asymetryczn� i mierzaln� relacj� nastawion� na: budowanie krytycznej 

�wiadomo�ci, zdobywanie i umiej�tne korzystanie z wiedzy na temat kultury organizacyjnej; 

podwy�szanie poczucia własnej skuteczno�ci oraz na wzrost partycypacji.  

Warto jeszcze wspomnie� o dwóch istotnych kwestiach. Pierwsz� jest upolitycznienie 

umacniania wynikaj�ce z niezrozumienia jego istoty oraz trudno�ci z jego umiej�tnym zdefi-

niowaniem i pomiarem. Przejawia si� ono m.in. uznawaniem empowermentu za remedium 

na wszelkie problemy społeczno-ekonomiczne [Weissberg, 1999; Pearce, 2007]. Druga kwe-

stia dotyczy genezy tego poj�cia. Przegl�d literatury pozwala na wysnucie wniosku, �e nie 

ma jednego, uniwersalnego �ródła umacniania. Poj�cie to pojawia si� w ró�nych kontek-

stach, np. psychologicznym, mened�erskim, czy feministycznym [Ashcraft, Kedrowicz, 

2002]. Ł�czy je to, �e wyst�puj� w nich dysproporcje w dost�pie do władzy i zasobów oraz 

ch��, by nierówno�ci te zniwelowa� [Rappaport, 1977]. 

Podsumowanie 

Empowerment (umacnianie) jest obecny w polskiej literaturze po�wi�conej zarz�dzaniu. 

Jednak poj�cie to nie posiada ogólnie obowi�zuj�cej definicji. Co wi�cej, nieraz trudno 

uchwyci� jego istot� i odró�ni� od tradycyjnych technik mened�erskich. Analiza trzech po-

dej�� do tego zagadnienia–mened�erskiego, psychologiczno–mened�erskiego  oraz psycho-

logicznego – pozwoliła ustali� warunki, które s� konieczne, by mo�na było mówi� o umac-

nianiu. Wydaje si�, �e niespełnienie tych warunków prowadzi do mylenia empowermentu  

z innymi zjawiskami w organizacji. W konsekwencji mo�e to powodowa� trywializacj� tej 

kategorii i traktowanie jej jako kolejnej, przej�ciowej mody. 
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Empowerment – chosen issues 

Summary 

One may distinguish three dominant approaches to empowerment: managerial, psycho-

managerial, psychological. The managerial approach has a few disadvantages, inter alia, it is 

hard to treat it as a consistent view, rather it is a set of grouped information, on which some 

typologies are built. The psycho-managerial approach seems to be consistent and has undis-

putable application features. It refers to well-established psychological views, which makes 

construction of useful research tools easier or enables employment of existing tools. This 

approach could be successfully used to performing managerial tasks. The psychological ap-

proach, the last of those here presented, despite its consistency is not easy to operationalize. 

An analysis of their main concepts enables the establishment of some necessary conditions of 

empowerment. The first condition refers to the presence of an empowering and an empow-

ered. Then, each side has to be aware that they take part in the processes which have the four 

following targets: shaping of critical awareness, skillful employment of knowledge about 

social norms and values; an increase in self-efficacy, and an increase in participation. An 

empowering and an empowered have to be informed about the measures of these processes 

and what their satisfactory levels are. If any of these conditions are not fulfilled then one may 

not talk about empowerment. The article also contains a definition based on the literature 

review. 
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