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Wiadza moze by¢ wzieta, ale nie dana.
Proces wladzy to upetnomocnianie samo w sobie.
Gloria Steinem

1. Wstep

We wspotczesnym $wiecie w zwiazku ze stale rosnaca konkurencja i z dyna-
micznie zmieniajacym sig¢ rynkiem zarzadzanie przedsigbiorstwem jest coraz trud-
niejsze. W warunkach globalizacji rynku organizacje ciagle zmuszane sa do
stosowania nowoczesnych rozwiazan i doskonalenia. Aby nadazy¢ za zmianami, or-
ganizacja potrzebuje nieustannych przemian w sposobie zarzadzania.

Zarzadzanie jest ztozonym dziataniem systemu zarzadzajacego skierowanego na
interesy catej organizacji. Waznym elementem zarzadzania jest zdolnos$¢ tworzenia
kapitatu intelektualnego, czyli wlasciwy dobor najlepszego zespotu elastycznych i
kreatywnych pracownikow.

Strategicznym oraz spojnym podej$ciem do zarzadzania jest zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi (ZZL) — najcenniejszymi aktywami organizacji, czyli ludzmi.

Zmiana poziomu zarzgdzania zasobami ludzkimi powinna zapewni¢ kazdemu
pracownikowi mozliwo$¢ uczestniczenia w rozwoju calej organizacji. W pracy ze-
spotowej kazdy pracownik ma wptyw na poprawe procesu technologicznego oraz ja-
kosci produktu.

Rozwdj zasobow ludzkich to ogdt celowych dziatan podmiotow organizaciji na
rzecz wzbogacenia wiedzy, umiejetnosci, rozwoju zdolnosci, zainteresowan, budo-
wania podstaw i systemu wartos$ci zatrudnionych w niej pracownikow. Nadrzednym
celem rozwoju ZZL jest dazenie do realizacji zadan zgodnych ze strategia firmy i
przekonaniami pracownikow [11, s. 156].

Dynamiczne zmiany w otoczeniu narzucajg organizacji podejmowanie szybkich
1 elastycznych dziatan skierowanych na rozwijanie i wykorzystanie kompetencji pra-
cownikow, wspieranie ich kariery zawodowej, udzielanie im wigkszej samodziel-
nosci, co z kolei wptywa na aktywny udziat pracownikow w zarzadzaniu organizacja.
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Rosnaca rola zasobow ludzkich jest coraz czgSciej rozpatrywana przez naukow-
cow pod katem uzyskania wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow w
dazeniu do wysokiego poziomu jakosci produktow. Dlatego nalezatoby podjaé probe
przedstawienia roli rewolucyjnej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli
koncepcji pomocniczosci empowerment w koncepcji TQM.

W artykule zaprezentowano nowa filozofi¢ upelnomocnienia (empowerment)
jako nowoczesna forme zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jej powiazanie z kon-
cepcja TQM.

Upelomocnianie jest jedna z koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Wywo-
dzi si¢ z amerykanskiego jezyka zarzadzania — empowerment — 1 nabrato warto$ci i
znaczenia w momencie wdrazania technik TQM, podejmowania dziatan zoriento-
wanych na klienta. Rewolucyjna filozofia pomocniczosci empowerment glosi, ze pra-
wem do podejmowania decyzji dysponuje ,,ten, kto jest najblizej klienta i realizuje
operacje ulokowane w miejscu najbardziej sprzyjajacym podejmowaniu danych de-
cyzji. Prawo to przyshuguje mu z zasady [2, s. 348]. Empowerment obejmuje decyzje
zarowno finansowe, operacyjne, jak i strategiczne. Dotyczy wszystkich pracowni-
kéw: zardwno pracownikow fizycznych, sprzedawcdw, jak i kadry kierowniczej i dy-
rektorow.

2. Teoretyczne podstawy powigzan empowerment i TQM

Recepta na sukces kazdej organizacji jest wysoka jakos$¢ produktow, ktore przy-
ciagaja i utrzymuja na dlugo klientow, jednak jako$¢ t¢ wytwarzaja ludzie, zatem
tylko przemyslane i sprawne kierowanie nimi zapewnia sukces catej firmie [10,
s. 148-149].

Przedsigbiorstwo musi dba¢ o swoje przetrwanie i rozwoj. Musi zapewni¢ sobie
doplyw ,,menedzerow jutra” [3]. Zmienia si¢ rola dowodzacego i kontrolujacego me-
nedzera, ktory obecnie sam nie wykonuje prac, ale zleca je podlegtym pracownikom.
Menedzer gromadzi i wykorzystuje informacje, podejmuje decyzje i stosuje opty-
malne rozwiazania w celu zapewnienia sukcesu organizacji. Menedzer staje sig
wspierajacym nauczycielem, pomaga pracownikom w wytyczeniu i osiaganiu okres-
lonych celéow, upowaznia pracownikéw do realizacji zadan, uczy samodzielnosci i
rozwiazywania problemow.

Umiejgtnos$¢ efektywnej komunikacji 1 dzielenia sig¢ informacjami z zatrudnio-
nymi pozwala na wykorzystanie potencjatu i inteligencji pracownikow po to, aby
przyczynili si¢ oni do dlugookresowego sukcesu organizacji. Kazda organizacja ma
indywidualne systemy wartosci w postaci kultury organizacyjnej. Uwaza sig, ze same
organizacje sa kultura (czgscia kultury), tj. ze wszystkie aspekty organizacji, takze
ekonomiczne i spoleczne, maja znaczenie kulturowe i moga by¢ odczytywane z kul-
turowego punktu widzenia [9, s. 257].
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Kultura organizacyjna obejmuje wszystkich pracownikow wraz z najwyzszym
kierownictwem. Rozwdj organizacji zalezy od dobrze wykorzystanych mozliwosci
pracownikow. Ksztaltowanie kultury jest procesem tworzenia i umacniania stosow-
nej kultury — takiej, ktoéra pomaga organizacji osiagac jej cele [9, s. 267]. Kultura or-
ganizacji wplywa na system zarzadzania jakoscia, w ktorym realizowane sa jej
funkcje. Kultura organizacyjna moze wptywac na system zarzadzania jako$cia w ob-
szarze przywodztwa, zaangazowania pracownikéw, odpowiedzialnosci za jakos$¢,
pracy grupowej i koordynacji, orientacji na klienta, benchmarkingu oraz ciaglego do-
skonalenia [12, s. 705].

Zarzadzanie jakoS$cig to wykonanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci
systemu zarzadzania. Zgodnie z filozofia TQM pracownicy potrzebuja wigkszej od-
powiedzialnosci, chca uczy¢ sig 1 doskonali¢, wykazac si¢ kreatywnos$cia i osiagnig-
ciami. Pozytywne nastawienie pracownika do pracy ma istotny wplyw na
zadowolenie klienta. Skutecznos¢ TQM bedzie pelna tylko wtedy, gdy nastapi upetno-
mocnianie (empowerment) pracownikow.

Upelnomocnianie jest nowa koncepcja, ktora wiaze sig z istotnymi zmianami w
calej organizacji, gdy jednak wykroczy poza ustalone wczesniej granice, wowczas
uprawnienie do podejmowania decyzji powinno by¢ skierowane na wyzszy stopien
hierarchii w organizacji.

Obszar kompleksowego zarzadzania jako$cia $cisle pokrywa sig z obszarem za-
rzadzania w organizacji, wigc istota organizacji powinno by¢ dazenie do coraz lep-
szej jakosci wyrobow 1 ustug zgodnych z oczekiwaniami klientow. Aby organizacja
mogla sprosta¢ tym oczekiwaniom, musi i$¢ w kierunku ciaglej poprawy jakosci. To
z kolei wymaga statego doskonalenia organizacji i realizowania zadan w sposob za-
pewniajacy wzrost produktywnosci i jako$ci pracy, a tym samym nadazania za po-
stepem technicznym.

Odpowiednie podejscie do kultury organizacyjnej jest procesem ciaglego dosko-
nalenia i rozwoju jako$ci odbywajacym sig¢ za pomoca czynnika ludzkiego, cztowiek
jest bowiem gtownym tworca i sprawca jakosci kazdego wyrobu i ustugi, a jedno-
cze$nie jako konsument jest ostatecznym sgdzia w ocenie poziomu jakosci, prezen-
tujac swoja opinig o produkcie w postaci osobistej satysfakcji [7, s. 53]. ,,Na etapie
projektowania jest to konstruktor, projektant, na etapie wdrazania — pracownik bez-
posrednio lub posrednio produkcyjny. Od ich wiedzy i umiejgtnosci w znacznym
stopniu zalezy poziom nowoczesnosci i jakosci wytwarzania produktow. Podstawo-
wym spotecznym czynnikiem wewngtrznym jest wigc czynnik ludzki (cztowiek ze
swoimi kwalifikacjami i zaangazowaniem w prace), ktory wraz z czynnikami tech-
niczno-technologicznymi odgrywa podstawowa role w tworzeniu jakosci produktu
[10, s. 82].

Obecnie ze wzgledu na bardzo duza konkurencj¢ na rynku organizacje zmuszone
sa do wykorzystania najbardziej skutecznego instrumentu konkurowania, czyli ja-



72 Magdalena Leszczynska

kosci produktow. Konieczno$¢ tworzenia najwyzszej jakosci produktow sktada sig z
nastgpujacych motywow:

1) wzrostu wymagan bedacych rezultatem ustawicznie doskonalonej technologii,

2) wzrostu wymagan dotyczacych bezpieczenstwa i ochrony srodowiska,

3) dazenia do obnizania kosztow wytwarzania,

4) narastania konkurencyjnos$ci na wolnym rynku [5, s. 616].

Jakos¢ nie jest juz postrzegana jako cel, lecz jako filozofia czy sposéb funkcjo-
nowania calej organizacji, czego efektem jest nowa koncepcja TQM (Total Quality
Management).

TQM jest rodzajem kultury organizacyjnej obejmujacej wszystkie elementy,
wszystkich jej cztonkow i1 kazdy aspekt jej dziatalnosci. Stuszne jest zalozenie, ze
kazdy cztowiek w organizacji i kazde dziatanie przez niego podejmowane ma okres-
lony wptyw na jakos¢ [6]. TQM jest to sposdb zarzadzania organizacja, sposob zycia
organizacji oparty na udziale wszystkich jej pracownikow, skupiony na jakosci.
Gloéwne cele TQM to osiagnigecie dlugotrwatego sukcesu i korzysci dla wszystkich
cztonkéw organizacji dzigki zadowoleniu klienta oraz dazenie do podniesienia efek-
tywnosci calej organizacji.

Sukces organizacji zalezy od sprawnego zarzadzania skierowanego na osiagnig-
cie zamierzonych rezultatéw przez ludzi. Za sukces lub niepowodzenie organizacji w
80% ponosi odpowiedzialno$¢ kierownictwo organizacji, pracownicy za$ odpowia-
daja za nie tylko w 20% [4, s. 73]. Za problemy z jakos$cia menedzerowie czgsto ob-
winiaja okreslona osobg, np. kierownika, natomiast zatozenia TQM wskazuja, ze
zroédtem problemu sa czlonkowie najwyzszego kierownictwa. Odpowiedzialno$¢ za
jakos¢ zaczyna si¢ wraz z okre§leniem potrzeb i wymagan jakosciowych konsumen-
tow, a konczy si¢ z momentem zaakceptowania wyrobu lub ustugi przez zadowolo-
nego klienta [8, s. 124].

Warunkiem skutecznosci poprawy jakosci produktow jest zaangazowanie naj-
wyzszego kierownictwa, ktore dysponuje dobrze dobrana, przygotowana i zmoty-
wowana kadra pracownicza. Dzigki dobrze dobranej kadrze pracowniczej organizacje
szybko i skutecznie reaguja na zmiany zewngtrzne przez wlasciwe dziatania we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Dzialania skierowane na wtasciwy dobor pracownikow,
uwzgledniajace ich wyksztatcenie, wiedzg, kompetencje, umiejgtnos$¢ pracy w ze-
spole, maja zapewni¢ wewngtrzny spokoj w trakcie wykonywania pracy, skupianie
si¢ pracownikoéw na wykonywanych zadaniach, ich zadowolenie z samej pracy i wa-
runkow jej wykonania, czego efektem powinno by¢ pozytywne, akceptacyjne nasta-
wienie do procesOw pracy, a tym samym wytwarzanie wysokiej jakosci produktéw
[10,s. 89].

Uzyskanie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow w dazeniu do wy-
sokiego poziomu jakosci produktéw mozliwe jest przez zastosowanie bogatego sys-
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temu motywacyjnego oraz tworzenia upetnomocnionych zespotow pracownikow.
System motywacyjny powinien uwzgledniac:

1) szkolenia i nauke¢ pracownikow,

2) system nagrod,

3) udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji,

4) wyrdznienia, nagrody 1 kary,

5) odpowiednie metody rekrutacji,

6) odpowiednie wynagrodzenie.

Jezeli placa sama w sobie nie moze stanowi¢ jedynego czynnika motywacji, to ist-
nieje mozliwo$¢ jej wzmacniania przez rozpoznanie czynnikow zwiazanych z sa-
morealizacja; i odwrotnie: nawet bardzo satysfakcjonujaca praca nie moze by¢ na
dhuzsza mete¢ jedynym czynnikiem motywacji, jesli nie towarzyszy jej odpowiednie
wynagrodzenie [2, s. 351].

3. Empowerment a organizacja

Empowerment jest najbardziej postgpowa forma nowoczesnego zarzadzania.
Dzigki jej zastosowaniu, okreslajac wczesniej jej granice, organizacja moze zyskac
dwa rodzaje korzysci:

1) poprawe jakosci podejmowanych decyz;i,

2) zwigkszenie szybkosci reagowania.

Upelnomocnianie to [1, s. 112]:

1) powierzenie pracownikom samodzielnego organizowania stanowiska pracy,

2) pozwolenie pracownikom na przyjecie odpowiedzialnos$ci za kontakty z klien-
tami,

3) przyznanie prawa do podejmowania decyzji tym, ktérzy bezposrednio kon-
taktuja si¢ z klientami,

4) pozbycie sig zbgdnej biurokracji,

5) zachgcenie pracownikow do wprowadzenia w zycie pomystow i ulepszen w
pracy i pomaganie im.

Zalety 1 wady wynikajace z upetnomocniania pracownikow przedstawia tab. 1.

Celem upelnomocniania jest zwigkszenie inicjatywy i rozwijanie zdolnosci pra-
cownikéw do podejmowania odpowiednich decyzji. Zasada ta wymaga spetnienia
takich warunkow, jak [2, s. 350]:

1) jasna orientacja: wizja, strategia, satysfakcja klienta itp.,

2) identyfikacja klientow zarowno wewnetrznych, jak i zewngtrznych,

3) okreslenie zakresu swobody, limitow, ograniczen decyzyjnych,

4) natychmiastowy dostep do informacji i nowych technologii informacyjnych,

5) istnienie systemow wspomagania procesow decyzyjnych,

6) mozliwo$¢ mobilizowania zasobow wewngtrznych,
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Tabela 1. Zarzadzanie upelnomocnianiem: zalety i wady

Korzysci wynikajace z dobrego zarzadzania Wady wynikajace ze zlego zarzadzania
upetnomocnianiem upetnomocnianiem

1) wzmacnianie zaangazowania pracownikow, po-| 1) wywotanie niezadowolenia w§réd menedzerow,
niewaz sami decyduja o problemach swoich sta-|  ktdrzy czuja, ze pomniejsza si¢ ich rolg
nowisk pracy i rozwiazywaniu tych problemow| 2) wywolanie niepokoju wsrdd tych, ktdrzy chca

2) pobudzenie nowych pomystéw ulepszania] upelnomocniaé
ustug — pracownicy czuja, ze ich pomysty sig| 3) sktanianie ludzi do dokonywania innowacji da-

licza leko wykraczajacych poza zakres ich normalne;j
3) pomoc w znajdowaniu u ludzi talentow, ktore|  kontroli nad wlasnymi stanowiskami pracy
si¢ wezesniej nie ujawnity 4) tworzenie oczekiwan, ktére nie moga by¢

4) ograniczenie czasu, jaki menedzerowie poswig-|  spelnione, a zatem mogacych wywolywac frust-
cajq na rozwigzywanie probleméw innych ludzi|  racjg
5) poprawa obstugi klientow i dziatania organiza-| 5) wywotanie niezadowolenia, gdyz dodatkowej
cji odpowiedzialnosci nie towarzyszy wyzsza placa
6) zatamanie kontroli nad personelem

Zrédto: opracowanie na podstawie: [1, s. 112].

7) kompetencje i doskonalenie pracownikow,
8) pozyskanie informacji zwrotnych,
9) wartosciowanie dokonan pracownikow,

10) odpowiednie wynagrodzenie,

11) procesy doskonalone lub na nowo obmyslane.

Wieloptaszczyznowy empowerment obejmuje wszystkie sfery funkcjonowania
organizacji. Jego sila i wyjatkowos¢ tkwia w tym, ze jednoczy plaszczyzng organi-
zacyjna z ptaszczyzna psychologiczna, indywidualng dla kazdego pracownika.

Wciaz rosnaca konkurencja na rynku determinuje organizacje do zatrudniania
pracownikow, ktérzy pomoga pokonac istniejace zagrozenia przez odkrywanie no-
wych sposoboéw doskonalenia produktow, wykorzystanie nowych technologii, ktorzy
pomoga wdrozy¢ polityke upelnomocnienia. Tworzenie i zrozumienie empowerment
przedstawia tab. 2.

Wdrazanie empowerment wymaga myslenia strategicznego w dtugim okresie
oraz zmian w postrzeganiu poziomu pracy przez najwyzsze kierownictwo i zatrud-
nionych pracownikow.
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Tabela 2. Dwanascie krokéw do zrozumienia i stworzenia upelnomocnianie (empowerment)

1. Skontroluj wlasne
opinie, zalozenia
i podstawy

Wyjasnij: co rozumiesz przez upelnomocnianie i co chcesz osiagnaé?
Czy jest to ulepszony proces doradczy i czy zwigkszy zakres delegowa-
nia uprawnien? Czy jest to wigksza odpowiedzialno$¢ za rozwiazywanie
probleméw i podejmowanie decyzji? Czy dbasz gldwnie o to, zeby ludzie
doskonalili i zwigkszyli zakres swoich umiejgtnosci i kwalifikacji, czy o
poprawe koncowego wyniku? Zawiadom kolegéw i kierownictwo, co
robisz. Czy ich oczekiwania sq zbiezne z twoimi?

2. Zdawaj sobie sprawg z
barier upetnomocniania

—_

. Malo otwarta kultura organizacyjna (wigkszo$¢ organizacji nie jest
nastawiona na zmiany, lecz na kontrolowanie i zbiurokratyzowanie.
2. Menedzerowie obawiaja si¢ utraty kontroli, a pracownicy — odpo-
wiedzialno$ci — czynnik psychologiczny.
3. Obowiazuja sztywne procedury powstrzymujace ludzi przed braniem
na siebie odpowiedzialno$ci

3. Uznaj potrzebg istnienia
sprzyjajacej kultury

Ju—

. Kultura roli — ma zdefiniowane funkcje i specjalizacje, ustalone pro-
cedury i opisy stanowisk pracy), najbardziej odpowiednia w stabil-
nym otoczeniu.

2. Kultura zadaniowa — opiera si¢ na tworzeniu (rozwiazywaniu) ze-
spotow, taczy ludzi i odpowiednie zasoby do wspolnego wykonania
okreslonej pracy, posiada mozliwosci generowania zmian i reagowa-
nia na nie.

3. Kultura strachu, w ktore;j:

— zrodlem decyzji i prawdy sa ludzie starsi,

— relacje migdzyludzkie przebiegaja pionowo i liniowo,

— kazda osoba ma wtasna nisz¢, do ktorej nikt nie moze wtargnad,

— wymiana opinii nastgpuje dopiero po ustalonym porzadku i uprzed-
nim umowieniu sig,

— powazanie nalezy sig¢ ludziom zajmujacym wyzsze stanowiska i
majacym wiadze,

— ludzie wykorzystuja proces formalnego komunikowania sig, po to,
aby sig nie wychyla¢

4. Kultura zaufania, w ktore;j:

— pomysty wychodza od pojedynczych pracownikow,

— ludzie sa odpowiedzialni i maja odpowiedniag motywacje,

— przewaza nieformalna atmosfera, rzadko sa zamykane drzwi,

— pomyfki nie sa powodem zarzutéw lub wzajemnych oskarzen,

— jest mnostwo okazji do uczenia sig

4. Ustalaj granice

Precyzyjne wytyczenie granic odpowiedzialno$ci i autonomii po to, aby
pracownicy nauczyli sig, kiedy dziata¢ bez przekazywania informacji,
kiedy dziata¢ i kiedy je przekazywac, a kiedy pyta¢ przed rozpoczgciem
dziatania

5. Rozbudzaj $wiadomosé
pracownikoéw

Uswiadomienie pracownikom, co to jest proces upetnomocniania i dla-
czego rozpoczyna sig, co si¢ dzieje 1 czego si¢ od nich oczekuje
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Tabela 2. (cd.)

6. Zjednuj sobie pracowni-
kow

Zapewnienie pracownikow, ze proces upelnomocniania da im wiele
dobrego, uswiadomienie im, ze kanaty komunikowania si¢ sa zawsze
otwarte i sprawne, wystuchanie zaniepokojonych pracownikow

7. Sprawdz, co obecnie
robig twoi pracownicy

Przeprowadzenie analizy stanowisk i sprawdzenie, co obecnie robia pra-
cownicy, w celu porownania stanowisk z opisami i uzasadnienia, czy
mozna zwigkszy¢ zakres ich obowiazkow

8. Zweryfikuj kwalifikacje
pracownikow

Pytanie pracownikow o to, co o sobie sadza, i sporzadzenie ,,grafikow
niewykorzystanych talentow, facznie z tymi, ktore nie sa zwiazane ze
$rodowiskiem pracy

9. Zapewnij pracownikom
odpowiednie zasoby

Przemyslenie nowych obowiazkow, liczby i typéw zasobow potrzeb-
nych ludziom do wykonywania pracy

10. Uzgodnij cele i spo-
soby pomiaru dziatania

Uzgodnienie z personelem celow oraz sposobow mierzenia wydajnosci,
efektywnosci, optacalnosci i sprawnosci w dostarczaniu klientom do-
skonatych produktow i ushug

11. Wystap z inicjatywa

Dziatanie w sposdb pobudzajacy na proces upetnomocniania z wyko-
rzystaniem pomystéw pracownikow. Propagowanie osiagnig¢ upetno-
mocniania, informowanie o tym, co si¢ dzieje, i wskazanie na przyktady
najlepszych praktyk. Wybieranie przyktadow latwych wygranych ze
wskazaniem, ze empowerment moze dziata¢, podkreslanie swojego za-
angazowania w tg sprawe

12. Monitoruj przebieg wy-
darzen

Zwotywanie zebran w celu sprawdzenia dokonywanych postgpow, in-
formowanie i shuchanie informacji, notowanie pomystoéw i innych obja-
wOw poparcia. Zorganizowanie sieci komunikowania si¢, aby stale
czuwaé nad powodzeniem przedsigwzigcia.

Zrodto: opracowanie na podstawie: [12, s. 113-114].

Rezultatem wdrozenia empowerment jest:
1) zadowolenie z pracy,

2) uznanie,

3) inne wyobrazenie i nowe umiejgtnosci,

4) rozwdj kariery zawodowe;j.

Dowodem na to, ze empowerment dziata, jest wzrost zadowolenia klientow, po-
prawa koncowego wyniku, pracownicy za$ [1, s. 114]:

1) sa zdolni do biezacego dziatania bez zaangazowania czasu kierownictwa,

2) zajmuja si¢ sami swoimi klientami,

3) zglaszaja pomysly usprawnienia produktow i ustug,

4) rozwiazuja sami swoje problemy.
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4. Podsumowanie

Wysoki poziom jakosci jest mozliwy do osiagnigcia przez dobre wykorzystanie
zdolnos$ci pracownikow i powierzenie im odpowiedzialno$ci. Pracownicy doceniaja
takie organizacje, ktore pozwalaja na wykazanie przez nich inicjatywy, istotne jest tez
dla nich to, ze ich pomysty zawsze beda wystuchane.

Zmiana w sposobie pracy jest konieczna z dwoch powodow:

1) zmienia si¢ otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa,

2) zmieniaja si¢ pracownicy.

Empowerment przede wszystkim zaspokaja podstawowe potrzeby ludzkie:
zwigksza satysfakcj¢ zawodowa, daje im poczucie spelnienia, umozliwia wspolprace
z innymi nad osiagnigciem celu. Empowerment to zmiana organizacji oparta na zmia-
nie relacji migdzyludzkich przez nauk¢ w komunikowaniu si¢ dzigki wyposazeniu w
niezbedne narzedzia. Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem dtugotrwatym.

Obecnie jako$¢ produktu jest strategia konkurencyjng oraz zadaniem dla wszyst-
kich pracownikow i cztonkow naczelnego kierownictwa. Do poprawy jakosci kie-
rownictwo angazuje caty personel. W zwiazku z tym empowerment w koncepcji
jakosci powinien charakteryzowac si¢ kompetencjami, dobra komunikacja oraz od-
powiedzialnoscia pracownikow.

Realizacja empowerment w koncepcji TQM wymaga stworzenia wszystkim pra-
cownikom takich warunkow pracy, ktére zwigksza ich samodzielno$¢ i odpowie-
dzialno$¢ za wykonywane obowiazki. Empowerment to tez zmiana $wiadomosci
pracownikow wplywajaca nie tylko na rozwoj ich osobistej kariery, ale rowniez na
poprawe pracy w calej organizacji. Silne poczucie wlasnej wartosci, satysfakcja z
pracy, rozwijanie kompetencji wptywaja na dobre relacje z klientami, a tym samym
— na wysoka jako$¢ produktow. Sukces organizacji to nie tylko wysoka jako$¢ pro-
duktow, ale wszystkich pracownikéw procesu produkcyjnego.

Mozna stwierdzi¢, ze wprowadzenie nowoczesnej formy zarzadzania zasobami
ludzkimi empowerment jest koniecznoscia wynikajaca z potrzeb zarowno we-
wngtrznych (skuteczne motywowanie pracownikow), jak i zewngtrznych (dziatan
rynku, klientow).

Reasumujac, upetnomocnianie (empowerment) powinno prowadzi¢ do tworzenia
warunkéw podejmowania jak najlepszych decyzji, szybkich i dajacych w efekcie
wigksze zaangazowanie i wigksza motywacjg personelu do zaspokajania potrzeb
klientow i oczekiwan akcjonariuszy [2, s. 349].
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EMPOWERMENT AS A MODERN WAY OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT IN THE PHILOSOPHY CONCEPT OF TQM

Summary

A form of human resources management (empowerment) must be used and results from internal
needs (effective employees motivation) and external (market and clients activeness).

Realization of empowerment in the TQM concept needs to create for all employees such conditions
of work which increase their independence and responsibility for performers’ obligations.

Empowerment is a change of employees’ consciousness, which influences not only their personal
career development but also improvement of their work in an organization. A full sense of value, satis-
faction of work and development of competition influence good relations with the clients and high qua-
lity of products.
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