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MINISLOWNICZER

Firma to teatr wielu aktorow.
Pozwol im wszystkim wyj$¢ na scene, a pokaza, na co ich staé

e Jak budowac z pracownikami dojrzate, oparte na zaufaniu relacje?
* Jak prowadzi¢ szkolenia i warsztaty z empowermentu?
e Studium przypadku: wdrazanie empowermentu w firmie Yardley

Idea empowermentu jest prosta. Znajdz w firmie aktywistow — ludzi dostrzegajacych
problemy nie tylko swoje, ale takze innych pracownikdw i catych dziatow. Zmotywuj
ich, by zaproponowali rozwigzania, a potem sami wprowadzali je w zycie. | poczekaj
na rezultaty. Empowerment to odwrdt od hierarchicznosci i odgornych nakazow, ktére
wiaza ludziom rece i zniechecaja do samodzielnego my$lenia. Zaufaj pracownikom,
poniewaz oni najlepiej znaja swoje zadania i wiedza, co trzeba zmienic, by lepiej
wykonywac prace.

Jesli rozumiesz idee empowermentu i chcesz wdrozy¢ ja w firmie, lecz nie masz
petnego poparcia wspdtpracownikow, wprowadz w zycie niektore pomysty
zasugerowane w tej ksiazce. Jesli ten pilotazowy program zakoriczy sie pozytywnie,
zyskasz zwolennikow i dostaniesz zielone Swiatto. Ale zanim to zrobisz, dowiedz sig
wiecej 0 wdrazaniu empowermentu:

e jak informowac przetozonych i pracownikdw o korzysciach wynikajacych

Z empowermentu,
* na jakich rynkach i w jakich firmach empowerment sprawdza sie najlepiej,
e jak pokonywac opory przy wdrazaniu empowermentu,
e jak pomagac pracownikom w przejmowaniu odpowiedzialnosci za ich prace,
e jak prowadzi¢ tworcze dyskusje, w ktdre angazuja sie wszyscy uczestnicy.

Chcesz nauczyé kogos, jak prowadzié samochod?
Posadz go za kierownica i dopilnuj, by jechat w dobrym kierunku
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Poirzeba przekazywania
wiadzy pracownikom

Empowerment' stanowi istotny element nowoczesnego $rodowi-
ska biznesu. Firmy, w kt6rych nie szuka sie nowych sposobéw na
zaangazowanie pracownikéw, nie moga zblizy¢ sie do klientéw, do-
skonali¢ $wiadczonych ustug ani tez stale wprowadza¢ innowagji.
W ich przypadku nie jest réwniez mozliwe zwigkszanie produk-
tywnoéci czy uzyskiwanie przewagi konkurencyjne;j.

By¢ moze wierzymy, ze empowerment przynosi korzysci fir-
mom, ale jakie korzyéci wynikajg z niego dla pracownikéw? Co
wlasciwie oznacza empowerment? W jaki sposéb managerowie mo-
ga przekaza¢ wladze ludziom, z ktérymi pracujg?

Co oznacza empowerment?

Empowerment oznacza zachecanie pracownikéw do wigkszego
zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dziatan, ktére majg
wplyw na wykonywang przez nich prace. Innymi stowy, nalezy
stworzy¢ pracownikom mozliwo§¢ wykazania, ze ich pomysty mo-
ga by¢ dobre oraz ze posiadaja umiejetnosci, dzieki ktérym wyko-
rzystaja te pomysly w praktyce.

Y Empowerment (ang,) — upowaznianie, uprawnianie, umozliwianie
— proyp. thum.
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»Pojawit sie problem — zuzycie paliwa w naszych samocho-
dach dostawczych bylo zbyt duze. Usitowalismy ustali¢ przyczyne
takiego stanu rzeczy: czy dzialo sie tak ze wzgledu na niewlasciwe
prowadzenie samochodéw, czy z powodu zbyt szybkiej jazdy lub
czestego uzywania biegdw i sprzeglta? Prawdopodobnie do wzrostu
zuzycia paliwa przyczynily si¢ wszystkie te czynniki. Zebralismy
wiec wszystkich kierowcéw i dyskutowalismy o zbyt duzym zuzy-
ciu paliwa oraz o negatywnych konsekwencjach dla budzetu, ktére
zaistnialyby, je$li nie udatoby sie poradzi¢ z tym problemem. Kie-
rowcy zaproponowali, aby zapisywa¢ przecietne ,,prawidlowe” zu-
zycie paliwa wszystkich typéw samochod6w dostawczych na plan-
szy $ciennej, a nastepnie kazdego miesigca notowa, ile litréw
paliwa rzeczywiécie zuzyl kazdy z naszych samochodéw. Od tego
czasu nastgpita szybka poprawa sytuacji”.

Manager nadzorujgey prace
szeregowych pracownikdw
w firmie zajmujgce sig dystrybucig
Koncepcja empowermentu obejmuje:
¢ zachecanie pracownikéw do wiekszej aktywnosci,
¢ angazowanie ich w przejmowanie odpowiedzialnosci
za doskonalenie metod wykonywania zadan,
¢ upowaznianie ich do podejmowania wazniejszych decyzji
bez udziatu przetozonych.

»Kiedy$ nie moglem kupi¢ nawet dtugopisu bez pozwolenia
managera do spraw zakup6w. Teraz mam wlasny budzet w wysoko-
$ci kilku tysiecy funtéw rocznie. Wiem, ze jestem odpowiedzialny
za swoje prawidlowe dziatanie i nie jest to tatwe. Ale ma to sens,
poniewaz sam jestem w stanie lepiej oceni¢, co nalezy kupi¢, a co
stanowi strate pieniedzy”.

Kierownik produkgi
W Twojej firmie prawdopodobnie istniejg grupy lub jednostki,
ktérym do pewnego stopnia przekazano wladze. Niektére osoby
w ogole nie chca sie angazowaé w dziatania wykraczajace poza
wykonywanie przydzielonych im zadan, natomiast inne — przez
pewien czas dzialaja aktywnie, po czym przestaja sie angazowad.
Dla pewnych 0s6b empowerment bedzie stanowit jednak nowy
spos6b na zycie. Niektére osoby i zespoty chea sie przyczyni¢ do
udoskonalenia dzialania firmy oraz przeja¢ wieksza odpowiedzial-
no$¢ za swoja prace, zamiast jedynie wykonywa¢ biezgce zadania.
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Wspomniane osoby i zespoly aktywnie uczestnicza w rozwigzywa-
niu probleméw i fatwo im przychodzi wspétpraca z innymi.

Jesli cheesz przekazaé wladze pracownikom, Twoje zadanie be-
dzie polegato na znalezieniu metod, ktére zacheca jak najwiekszg
liczbe 0s6b do wspétpracy z Tobg (zamiast ,,robienia to, co im

kazano, bez zadawania pytan”), a takze do tego, aby przejely one
na siebie wicksza odpowiedzialnos¢ za wykonywanie zadania.

Zaangazowanie idzie z géry

W empowermencie najwazniejsza jest zmiana roli i zachowania
manageréw. Proces empowermentu moze mie¢ miejsce jedynie wte-
dy, gdy wiele sie oczekuje od pracownikéw oraz gdy czujg sie oni
szanowani i doceniani, a takze gdy zawsze przyktadaja si¢ do wy-
konywanych zadan. Dzi¢ki temu mozna zmieni¢ tradycyjng za-
lezno$¢ pomiedzy managerami a ich podwladnymi. Oto jedno
ostrzezenie, zanim przejdziesz do dalszej czeéci ksigzki: manage-
rowie najwyzszego szczebla muszg w pelni popiera¢ przekazywa-
nie wladzy pracownikom — bez tego wprowadzenie koniecznych
zmian w kulturze firmy bedzie trudne, a moze nawet niemozliwe.
Jesli nie uzyskasz poparcia przetozonych, mozesz wyprébowaé
inne mozliwosci:
¢ Wprowadz w zycie niektére pomysty zasugerowane w tej
ksigzce i sprawdz rezultaty. Jesli odniesiesz sukces, mozesz
zastosowa¢ dang metode na szerszg skale.
¢ Porozmawiaj z kolegami na temat korzysci wynikajacych
z empowermentu i wspélnie utézcie prezentacje dla
najwyzszego kierownictwa. Nalezy w niej uwzglednié¢
analize przypadkéw przedstawiajacy korzysci, ktére wynikaja
z zastosowania empowermentu w innych firmach.
¢ Pozycz te ksiazke swojemu szefowi, a nastepnie porozmawiaj
z nim o mozliwo$ciach zastosowania pewnych metod
i technik w swoim dziale.

Postepujac w taki sposdb, sam sobie przekazesz wladze, a to stano-
wiwazny krok na drodze do przekazania wladzy innym osobom.
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Dlaczego empowerment
jest konieczny?

Niezaleznie od tego, pod jakim katem analizujemy empowerment,
nie jest to jedynie przejsciowa moda, ale zjawisko wystepujace po-
wszechnie i ogélnie akceptowane. Z czasem nabierze jeszcze wigk-
szego znaczenia, poniewaz stanowi ono podstawe postepu zacho-
dzgcego we wspolczesnych firmach. Idzie on w parze ze zmianami
spolecznymi oraz mozliwo$ciami wynikajgcymi z technologii,
a takze wymaganiami stawianymi firmom przez konkurencje.
Ponadto wprowadzenie zmian w sposobie pracy w firmach jest

konieczne z dwoch powodéw:

1. Otoczenie zewnetrzne ulegto zmianie.

2. Sami pracownicy si¢ zmienili.

Otoczenie biznesowe

W pierwszej dekadzie XXI wieku firmy dzialaja w niepewnym,
skomplikowanym otoczeniu, w obliczu nieprzewidywalnych zmian.
Prawdopodobnie wiesz, ze na taki stan rzeczy ma wplyw gtéwnie:
¢ Nasilenie si¢ konkurencji na rynku
Wszystkie firmy podlegaja w mniejszym lub wigkszym stopniu
wplywom konkurencji z zewnatrz. W latach osiemdziesigtych
i dziewie¢dziesiatych, w wiekszosci firm z Wielkiej Brytanii
postrzegano rynek krajowy jako gléwne miejsce dziatania;
w nowym stuleciu sytuacja catkowicie si¢ jednak zmienita
— granice panstw nie stanowig juz takiej bariery dla handlu,
jak miato to miejsce wczesniej. Obecnie najwicksze zagrozenie
dla firm stanowi konkurencja zagraniczna. Wiele firm planuje
jednak wykorzysta¢ szanse wynikajaca z dziatania na rynku
Swiatowym.
W firmach sq potrzebni zaangazowani pracownicy, ktorzy pomogq
w pokonywaniu zagrozeri wynikajgcych z istnienia konkurency.
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+ Szybki postep technologiczny
Kazda firma, kt6ra zamierza przetrwaé¢ na rynku
w zmieniajacym si¢ $wiecie, musi posiada¢ orientacje
w $wiadczonych przez nig ustugach oraz technologiach
stosowanych podczas produkgji jej wyrobow, a takze wiedze
o metodach dziatania. Jesli nie bedzie sie do tego stosowac
— grozi jej fiasko, poniewaz konkurencja stale korzysta
z nowych wynalazkéw. W wiekszosci firm stosuje sie obecnie
systemy komputerowe, ktére majg poméc w bardziej
efektywnym gromadzeniu, przetwarzaniu, przechowywaniu
oraz wykorzystywaniu informacji. W wielu z tych firm
wykorzystywane s3 one réwniez do catkowicie nowych metod
produkgji lub ustug. Zastosowanie zaawansowanych systeméw
informacji biznesowych doprowadzito do ogélnej poprawy
efektywnoéci firm, jak réwniez do znacznego zmniejszenia
kosztéw. Jesli dodamy do tego nowe mozliwosci zwigzane
z internetem, uzyskamy obraz radykalnych zmian, jakie
zaszly w srodowisku biznesu w ciagu zaledwie kilku lat.
W firmach potrzebni sq zaangazowani pracownicy, ktdrzy jak
najlepiej wykorzystajq zaawansowane technologie.

¢+ Stale zapotrzebowanie na wyzsza jakos¢ i lepsze ceny
W wielu firmach okazuje sie, ze w obliczu nasilonej
konkurencji istnieje potrzeba statego doskonalenia obstugi
klienta. Oznacza to, ze nalezy okresli¢, co jest najwazniejsze
dla klientéw, a nastepnie udoskonali¢ te dziedzing. Kiedy
kilka firm w danej branzy konkuruje miedzy soba o pozyskanie
tych samych klientéw, to wlasnie obstuga moze by¢
najwazniejsza dla uzyskania przewagi konkurencyjne;.
W firmach potrzebni sq zaangazowani pracownicy, ktorzy odkryjg
nowe sposoby doskonalenia produktow i ustug.

¢ Nasilenie si¢ problemé6w ekologicznych
Firmy zazwyczaj nie przywiazuja wagi do dbatosci
o srodowisko naturalne. Organizacje, w kt6rych lekcewazy
sie kwestie zwigzane ze srodowiskiem naturalnym oraz
obawy klientéw dotyczace polityki firmy, narazaja si¢ jednak
na niebezpieczernistwo. Aby odnie$¢ sukees, firmy musza
starad sie przewidzie¢ reakcje klientéw na wiele czynnikoéw.



12 EMPOWERMENT

W ostatnich latach w wyniku rozwoju §wiadomosci
ekologicznej pojawili sie ,,ekologiczni konsumenci”.
Aby prowadzi¢ firme w coraz bardziej ,,zielonym” $wiecie,
nalezy:
— projektowaé bardziej bezpieczne, zdrowsze
i niezanieczyszczajace srodowiska produkty i opakowania,
— tworzy¢ takie warunki produkcji, aby zmniejszy¢
zanieczyszczenie srodowiska,
— ogranicza¢ wytwarzanie niebezpiecznych odpadéw,
— oszczedzaé nieodnawialne zasoby naturalne.
W firmach potrzebni sq zaangazowani pracownicy, ktorzy pomogq
we wdrozeniu takiej polityki.

Aby odnie$¢ sukces we wspélczesnym $wiecie, nalezy dostrzegaé
zachodzace w nim zmiany i odpowiednio sobie z nimi radzi¢, za-
nim zaczng one wywiera¢ negatywny wplyw na firme. Dzialalnos¢
firmy nalezy prowadzi¢ w taki sposdb, aby obréci¢ zagrozenia
zwigzane ze zmianami na korzy$¢ firmy i wykorzysta¢ je jako moz-
liwosci jej rozwoju. Zadanie to bedzie jednak niewykonalne, jesli
nie upewnimy sie, czy pracownicy naszej firmy s3 w pelni zaan-
gazowani w proces zmian. Aby osiggna¢ cele firmy, konieczne sa
informacje pochodzace od wszystkich pracownikéw, a takze ich
zaangazowanie i energia.

Pracownicy

Przez dlugi czas managerowie powtarzali, ze ludzie to ich najbar-
dziej warto$ciowe zasoby, ale do niedawna niewielu z nich dziatato
zgodnie z tym przekonaniem. W kornicu w firmach zaczeto rozu-
mieé, ze bezpieczefistwo i przyszle sukcesy firmy zalezg bardziej
od talentu i inteligencji pracownikéw niz od posiadanych terenéw,
budynkéw, fabryk czy tez wyposazenia. Pracownicy rzeczywiscie
stali sie ,,intelektualnym kapitatem” firmy.

Charles Handy w swojej ksiazce The Empty Raincoat (1995) zauwa-
Za, ze ,koncentracja informacji, zdolno$¢ do zdobywania i wyko-
rzystywania wiedzy i know-how, to nowe Zrédlo bogactwa”. Trady-
cyjne zrodla bogactwa, czyli ziemie, surowce, technologie, a nawet
niewykwalifikowang site robocza mozna w razie potrzeby pozyskac.
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Nie mozna natomiast oby¢ si¢ bez ludzi, ktérzy umieja odpo-
wiednio korzysta¢ z wymienionych Zrédet bogactwa. Same zasoby
materialne nie wplyna na udoskonalenie jakosci ustug $wiadczo-
nych przez firme ani nie sprawig, Ze pojawia sie nowe pomysly. Nie
wplyna tez one na poprawe dziatania firmy. Celem empowermentu
jest wykorzystanie umystéw pracownikéw, a nie jedynie ich miesni.

Kolejny aspekt zmian polega na tym, ze pracownicy w obecnych
czasach znacznie r6znig sie od tych z potowy XX wieku. Pracow-
nicy fizyczni stanowia obecnie mniejszo$¢; wiekszo$é pracownikéw
wykonuje zadania wymagajace od nich czego$ znacznie wiecej niz
zwyklej zdolnosci manualnej, a osoby wykonujace prace fizyczne
majg znacznie wicksze wymagania w stosunku do pracodawcéw niz
ich poprzednicy.

Ponadto coraz czesciej pracownicy posiadajg udzialy w firmach,
w ktorych pracujg. Takie osoby majg dodatkowy bodziec do przej-
mowania odpowiedzialnosci za catoksztalt dziatania firmy.

Do istotnych zmian psychologicznych, ktére nastapily, nale-
zy wzrost $wiadomoéci dotyczacej prawa ludzi do spetniania sie.
Wspolczesni pracownicy maja marzenia i dgzenia wykraczajace
znacznie dalej niz skromne oczekiwania ich rodzicéw i dziadkow.
Jest mniej prawdopodobne, Ze automatycznie bedg liczy¢ sie z wia-
dza czy tez ze bez zastrzezen poddadza si¢ dyscyplinie. Nalezy ich
motywowa¢, stosujac nagrody materialne lub gratyfikacje. Pra-
cownicy stali sie, ogélnie rzecz biorac, mniej podatni na koncepcje
»rozkazow idacych z géry”, a konsekwencje lekcewazenia ich wy-
magan i oczekiwan mogg by¢ powazne. Byloby jednak btedem
postrzeganie takiego nastawienia jako problemu — wrecz przeciw-
nie, tacy pracownicy to warto$ciowa sita robocza, ktérej potencjat
mozna wykorzystac.

Korzysci wynikajgce
z przekazywania wiadzy pracownikom

Dzigki temu ¢wiczeniu staniesz sie bardziej $wiadomy, co sie dzieje
z ludZmi, kiedy aktywnie angazujg sie w prace. Pomys$l o okresie,
kiedy sam przejales odpowiedzialno$¢ za osiggniecie jakiegos$ celu
— samodzielnie lub wraz z innymi.
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W miejscach ponizej opisz:
¢ Czego dokonates?
By¢ moze zorganizowales§ uroczystos¢ mtodziezowego klubu
plywackiego, zatozyles zwigzek mieszkaticow czy tez sam
wybudowates wlasny dom albo brate$ udzial w jakims$
zespotowym projekcie w pracy.

¢+ Jak si¢ wtedy czules?
Czy czules si¢ pewnie i byte§ dumny ze swoich osiggnie¢?
Czy z zaskoczeniem odkryles w sobie jakies ukryte talenty?

+ Korzysci wynikajace z Twojego zaangazowania
Mogg to by¢ korzysci osobiste lub korzysci dla niewielkiej
grupy os6b badz calej spotecznoscei lub firmy.

Opisane przez Ciebie zdarzenie moze by¢ niewielkie lub znacza-
ce, z konsekwencjami dla duzej liczby oséb. Korzysci wynikajace
z tego zdarzenia dla Ciebie mogg by¢ nastepujace:
¢ silne poczucie przynaleznosci do grupy,
¢ poczucie zadowolenia wynikajace z podjecia
odpowiedzialnosci za wykonanie zadania,
¢ poczucie, ze robite§ co$ waznego,
¢ przyjemnos$¢ plynaca z komunikowania si¢ z innymi
osobami i ze wspSlpracy z nimi,
¢ wzrost poczucia pewnoéci siebie wynikajacy z dokonania
czego$, co wezesSniej uwazales za niemozliwe do osiggniecia.
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Istotne jest to, ze wprowadzenie empowermentu przynosi korzysci
wszystkim:
o firmie— poniewaz zdolnosci jednostek s3 w pelni wykorzystane,
¢ dzialowi lub zespolowi — poniewaz ich pracownicy nabieraja
wiecej entuzjazmu, stajg si¢ bardziej aktywni i odnosza
wicksze sukcesy,
o pracownikom — poniewaz osiagaja wiecej, niz poczatkowo

zakladali.

Jakie korzysci przynosi empowerment Tobie?

Moéwilismy juz o tym, jakie korzysci wynikajg z przekazywania
wladzy pracownikom: zwiekszenie satysfakcji zawodowej, blizsza
wspolpraca z innymi, praca nad osiggnieciem konkretnego celu
i zyskanie poczucia spelnienia po osiagnieciu celéw. Wszystkie te
elementy pomagaja w zaspokojeniu najbardziej podstawowych po-
trzeb ludzkich, ale jakie korzyéci odnosza managerowie, ktérzy
muszg ciezko pracowac nad realizacjg tych zamierzen?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, mozna przeanalizowa¢ cel
roli managera oraz poréwnaé go z tym, co zajmuje managerom
najwiecej czasu.

1. Jaki jest gtéwny cel Twojej pracy?

2. Jakg czg$¢ czasu spedzasz na wykonywaniu zadan
bezposrednio zwigzanych z gtéwnym celem Twojej pracy?

3. Jakg czg$¢ czasu spedzasz na wykonywaniu zadan, ktére
postrzegasz jako ,,pilne” i ktére nie s3 jednocze$nie zwigzane
bezposrednio z Twojg rolg?
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Wiekszos¢ manageréw spedza znaczna cze$¢ czasu na wykonywa-
niu rutynowych zadan lub rozwiazywaniu biezacych probleméw
czy tez na interweniowaniu podczas kryzysowych sytuacji, podczas
gdy powinni oni zajmowa¢ si¢ planowaniem i zadaniami zwia-
zanymi z rozwojem firmy, ktore sg najwazniejsze dla jej sukcesu
w dlugim okresie czasu. Konsekwencje takiego stanu rzeczy sa
nastepujace:

1. Managerowie sq narazeni na ogromny stres. Zdarza sie, ze aby
poradzi¢ sobie z zarzagdzaniem dzialalnoscia firmy, pracuja
oni do pieé¢dziesieciu godzin tygodniowo. Ponadto muszg
sobie radzi¢ ze stalymi zmianami dotyczacymi procesu
produkgji i §wiadczonych ustug oraz systeméw dystrybucji
i zarzadzania. Wszystko to ma miejsce w obliczu zmniejszania
sie zasobdw, statego wzrostu konkurencji oraz wzrostu
oczekiwan co do jakosci oferowanych produktéw i ustug,

a takze co do wysokosci zyskow.

2. Managerowie marnujq swdj potengial. Jesli poswiecajg czas
na wymienione zadania, nie robig nic dla swojego rozwoju
osobistego ani nie zajmujg si¢ planowaniem dtugookresowego
rozwoju firmy. Managerowie na wszystkich szczeblach
powinni angazowac¢ sie w ustalanie strategii oraz
w doskonalenie produktéw i ustug, a takze zarzadzanie
innowacjami i analizowanie zmian otoczenia stanowigcych
zagrozenie lub szanse dla firmy.

3. Firmy osiggajg mniej korzysine wyniki dziatania. Nawet jesli
wyznaczone cele zostajg osiggniete (kosztem zdrowia i dobrego
samopoczucia oséb, ktore tego dokonaly), jest niemal pewne,
ze wieksza produktywnos¢ lub wieksze zyski mozna byto
osiggna¢ przekazujac wladze pracownikom i pozostawiajac
sobie czas na petnienie innej roli.
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Jesli jeste$ w stanie porzuci¢ przekonanie, ze Twoja praca polega
na kierowaniu innymi osobami i kontrolowaniu ich pracy, mozesz
si¢ skoncentrowac na innych sprawach:

*
¢

* & & & o o

na dtugookresowym planowaniu,

na stymulowaniu pracownikéw i na rozwijaniu ich
umiejetnosci,

na wspieraniu pracownikéw i oferowaniu im pomocy,

na tworzeniu nowych pomystéw,

na zarzgdzaniu relacjami z klientami,

na organizowaniu integracji z innymi zespotami i wydziatami,
na angazowaniu si¢ w specjalne projekty,

na rozwoju swoich umiejetnoéci i poszerzaniu wiedzy.

Wprowadzajac empowerment, szybko uzyskasz nastepujace re-
zultaty:

¢

Satysfakcje z pracy — uzyskasz wieksze poczucie celu

i staniesz sie dumny ze swoich osiggnieé.

U znanie — koledzy oraz podwladni zobacza Cie w nowym
$wietle i zaczng darzy¢ Cie wiekszym szacunkiem.

Swieze spojrzenie i nowe umiejetnosci — dzicki procesowi
przekazywania wladzy innym osobom bedziesz mégt
spojrze¢ na wydarzenia z innej perspektywy oraz zastanowi¢
sie nad swoimi spostrzezeniami, a takze rozwingé nowe
umiejetnosci.

Rozwdj kariery — przyczyniajac si¢ do dtugookresowego
sukcesu swojej firmy, prawdopodobnie zwigkszysz swoje
szanse na awans.

Cze$¢ manager6w stale zachowuje jednak sceptycyzm odnosnie
korzysci wynikajacych z przekazywania wladzy pracownikom.
W sprecyzowaniu Twoich pogladéw na ten temat pomoze Ci za-
stanowienie si¢ nad kilkoma, czesto spotykanymi stereotypowy-
mi twierdzeniami:

Empowerment jest jednoznaczny ze zrzeczeniem si¢
odpowiedzialnosci przez managera.
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2. Empowerment oznacza anarchie.

3. Jesli przekaze wladze innym, pozbawie sie sam pracy.

Bariery zwigzane
z przekazywaniem wiadzy

Firmy czesto nie mogg poprawi¢ wynikéw dziatania, poniewaz ma-
nagerowie posiadajacy uprawnienia do wprowadzania zmian nie
wiedza o istniejacych problemach, natomiast osoby pracujace na
nizszych stanowiskach, ktére potrafig okresli¢, na czym te proble-
my polegaja, nie majg uprawnien do ich rozwigzywania. Czesto
sie zdarza, ze firmy placg konsultantom tysigce zlotych za udosko-
nalenie metod dziatania, podczas gdy te same informacje mozna
byltoby uzyska¢ od pracownikéw, nie ptacac ani grosza.

W tradycyjnym modelu zarzadzania kladzie sie nacisk na kon-
trole i kierowanie pracownikami oraz utrzymywanie dyscypliny.
Managerowie-tradycjonaliéci sa gleboko przekonani, ze ,jesli dasz
pracownikom palec, beda chcieli cala reke”. Tacy managerowie
wywierajg gleboki wplyw na sposéb zachowania swoich podwlad-
nych, ktérzy zamiast koncentrowa¢ sie na doskonaleniu ustug
lub na blizszym poznaniu potrzeb klientéw, skupiaja si¢ przede
wszystkim na spelnianiu oczekiwan przetozonych i na unikaniu
ktopotow.

Aby przekaza¢ wladz¢ pracownikom, managerowie musza
wierzy¢ w ich umiejetnoéci i zaangazowanie, natomiast pra-
cownicy musza ufa¢ swoim managerom oraz ich szanowa¢, aby
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zaangazowa¢ sie w dziatanie firmy i uznac jej cele za swoje. Za-
nim jednak tak sie stanie, managerowie muszg uwierzy¢, ze em-
powerment jest mozliwy oraz ze przynosi korzysci.

Ponizej wymieniono wymoéwki, ktére przez wiele lat hamowa-
ty rozwéj empowermentu. Ktére z nich styszates od innych oséb?
A ktére — odpowiedz uczciwie — sam stosowales?

1. Nigdy wczesniej tego nie robilismy. O

2. Postepowalismy w taki sposdb wczesniej O
i to sie nie sprawdzito.

3. Postepujemy tak od dwudziestu lat. O

O

4. To sie (u nas) nie sprawdzi.

o
O

Po co wprowadza¢ zmiany? Wszystko przeciez
dziata dobrze.

Zwigzkom zawodowym to sie nie spodoba.

Nie mamy odpowiednich srodkow finansowych.

© N o

Nie mamy odpowiednich pracownikow.
9. Nie mamy odpowiedniego sprzetu.
10. To nie nalezy do moich obowigzkdéw.

11. Nie mamy czasu.

Y i [

12. To nie m¢j problem.

Twoja rola

Wielu manager6w jest przekonanych, ze przekazywanie wladzy jest
réwnoznaczne z utratg kontroli nad sytuacjg i prowadzi do cha-
osu. Nie ma jednak powodu do niepokoju, jesli sobie uswiado-
misz, ze Twoje gtéwne zadanie jest znacznie wazniejsze niz tylko
wydawanie polecen i okreslanie kar za ich niewykonanie; Twoja
prawdziwa rola polega przeciez na przewodzeniu pracownikom.
Przywddca stojacy na czele firmy w nowym tysiacleciu nie po-
winien by¢ ,,samotnym straznikiem”, przyjezdzajacym do miasta
i ratujgcym od zguby mieszkancéw, ktérym zagraza grupa prze-
stepcow. Co bedzie, jesli pojawia sie nastepni bandyci, a nasz



20 EMPOWERMENT

bohater czy tez bohaterka zniknie z pola widzenia? Oczywiscie,
lepiej pokaza¢ ludziom, w jaki spos6b nalezy si¢ broni¢, zamiast
uzaleznia¢ ich mozliwoséci obrony od czyjej$ obecnoéci. W tym
sensie przywoédca jest nauczycielem, upowazniajacym pracownikéw
do wykonywania zadan oraz pozwalajgcym im na rozwijanie swo-
ich umiejetnosci, wytyczanie celéw i samodzielne rozwiazywanie
probleméw.

Ten model przywédztwa zmienia tradycyjng hierarchie, w kt6-
rej manager stal na szczycie, a inni pracownicy mu podlegali.

Manager

Pracownicy

W firmie, w ktérej przekazano cze$¢ wladzy pracownikom, przy-
wodca dziala na rzecz swoich podwladnych, dbajac, aby prawidto-
wo wykonywali swoje zadania, a takze wspierajac ich oraz zapewnia-
jac im mozliwosci i $rodki konieczne do tego, aby przyczyniali sie
do dtugookresowego sukcesu firmy.

Pracownicy, ktérym przekazano wtadze

Manager, ktéry przekazat wtadze

Uwaza sig, ze w tym nowym modelu przywddca nie musi mie¢ na-
§ladowcéw. Lider zespotu, ktéremu przekazano wladze, to przy-
wodca przywéddcow.
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Umiejetnosci przywédcze

Aby odnie$¢ sukces w roli przywédcy, manager musi posiadaé pew-
ne umiejetnosci i cechy. Niektére osoby majg wiecej szczescia,
poniewaz urodzily si¢ z odpowiednimi cechami; tacy przywédcy
zdarzajj sie jednak niezwykle rzadko. Wiekszos¢ osdb musi ciezko
pracowaé nad wyksztalceniem, praktykowaniem i doskonaleniem
umiejetnosci przywodczych. Nie oznacza to jednak, ze wszyscy
przywédcy powinni stosowa¢ dokladnie takie same metody i jed-
nakowe podejscie do pracownikéw. Dobry przywédca to taki, kté-
ry jest soba i jak najlepiej wykorzystuje swoje mocne strony i od-
powiednie cechy charakteru.

W zamieszczonej ponizej liscie zamieszczono omawiane w tej
ksigzce cechy dobrych przywddcéw. Skorzystaj z tej listy, aby okre-
§li¢ swoje mocne strony oraz zaplanowa¢ doskonalenie dziedzin,
w ktorych jestes mniej skuteczny. Przydziel sobie liczbe punktéw
od 1 do 4 za kazdg pozycje (1 oznacza doskonaly, a 4 — staby).

Czy: Twéj wynik
Usitujesz przekaza¢ innym osobom poczuciecelu 1_2_ 3_ 4
w sposéb optymistyczny?

Wydobywasz najbardziej pozytywne cechy 12 3 4
z pracownikéw, rozwijajac ich mocne strony?

Dziatasz zgodnie z przekonaniem, ze inne osoby 1__2_ 3_ 4
sa sktonne przyja¢ na siebie odpowiedzialno$¢?

Tworzysz atmosfere zachecajaca 1_2 3 4
do jak najwiekszego zaangazowania?

Czujesz sie na tyle pewnie, aby powierza¢ wazne 1_2_3_ 4
zadania innym?

Wspierasz innych zgodnie z ich wymaganiami ~ 1_2_3_ 4
i potrzebami?

Okazujesz pozytywne nastawienie i serdeczno$¢  1_2_3_ 4
w stosunku do innych?

Zauwazasz osiagniecia pracownikow 1.2 3 4
i odpowiednio je nagradzasz?
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Czy: Twoj wynik
Skutecznie komunikujesz sie z innymi 1 2 3 4
iich stuchasz?

Sprawiasz, ze ludzie czujg si¢ wazni i doceniani? 1_2_3_ 4
Rozumiesz warto$ci wazne dla Twojej firmy? 12 3 4
Zachecasz innych do tego, aby wyznawali 1.2 3 4
te warto$ci?

Dajesz innym przyktad jako przywédca? 12 3 4

Teraz zapisz, jakie sa Twoje mocne strony jako przywodcey

oraz ktore dziedziny wymagaja jeszcze udoskonalenia.

Skuteczni przywédcy sg w stanie przekazaé wladze, poniewaz majg
zaufanie do zdyscyplinowanych i silnie zmotywowanych pracow-
nikéw. Takich przywédcéw nie zniechecaja drobne problemy,
a nawet powazne porazki; chca sami podejmowac¢ ryzyko i pozwa-
laja na to innym osobom. Dobrzy przywédcy wiedzg, ze nie moga
sami kierowa¢ calg firma, dzialem czy tez sekcja, a jedyna droga do
sukcesu polega na wspotdziataniu z innymi osobami. Oto, jak swo-
ja role opisata organizatorka gminnego festiwalu sztuki (jak podej-
rzewam, nawet nieswiadoma, ze pelnita role przywédcey):

»Zdatam sobie sprawe, ze bylo po prostu niemozliwe, abym
wszystko zrobila sama. Festiwal nie udalby sie, gdybym nie zaan-
gazowala wielu innych o0s6b oraz gdybym nie sprawila, zeby chcialy
one tak bardzo jak ja, aby mogt sie odby¢.
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Wiedziatam, ze musze wzbudzi¢ we wspétpracownikach en-
tuzjazm, a moja koncepcja festiwalu musi ich zainspirowac. Stale
zachecatam ich do dzialania, kiedy napotykalismy wicksze trud-
nosci. Bylo to szczegélnie trudne wtedy, gdy sama czutam sie
przygnebiona”.

Jenny, organizatorka
gminnego festiwalu sztuki.

Przedstawienie wizji

Doswiadczenie Jenny przywoluje kolejne z najwazniejszych zadan
przywédcy — przedstawienie wizji. Jesli ma on przekona¢ inne
osoby do tego, aby zmierzaly w konkretnym kierunku, sam musi
miec jasna wizje tego kierunku. Wizja przedstawiana innym oso-
bom powinna sie odnosi¢ do:

¢ gléwnego celu i wizji calej firmy,

¢ celow dlugookresowych i krétkookresowych danego dziatu

lub zespotu,

¢ priorytetéw przywodcéw.
Umiejetnos¢ tworzenia wizji dla grupy ludzi ma wplyw na ich
zaangazowanie w osigganie cel6w i w konsekwencji na jako$¢ ich
pracy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze celem wizji jest stworzenie wy-
zwania, wyzwolenie entuzjazmu i okreslenie wspélnych kierunkéw
dziatania.

Bez wizji Johny’ego Kennedy’ego, przedstawionej w 1961 roku,
Stanom Zjednoczonym nigdy nie udatoby sie wysta¢ czlowieka na
Ksiezyc w 1969 roku:

»Wierze, ze przed koricem tej dekady nasz naréd powinien sie
zaangazowa¢ w misje lotu cztowieka na Ksiezyc i jego bezpieczny
powr6t na Ziemie. Bedzie to najbardziej imponujacy pojedynczy
projekt kosmiczny, a zarazem najwazniejszy, jezeli chodzi o dalekie

odkrycia kosmiczne. W rzeczywisto$ci bedziemy mieli poczucie,
ze nie jeden cztowiek, ale caly naréd dotart na Ksiezyc”.

Wizje sa wazne, poniewaz przywédcy muszg mobilizowaé pracow-
nikéw, zmierzajge ku nieznanej przysztosci. Pomagaja one pracow-
nikom w osigganiu cel6w, ktére wezesniej wydawaly sie nieosiagalne.
Oto jeszcze jedna wypowiedz Jenny:
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»Wtedy w styczniu mogliémy jedynie marzy¢ o tym, ze mia-
steczko bedzie tetni¢ gtosna muzyka oraz ze beda organizowane
wystawy sztuki, pokazy uliczne i wystepy chéréw. Rozmawialismy
o dtugich lipcowych dniach, przebywajac na zewnatrz. Ludzie
wspo6lpracowali ze soba tak dobrze, jak nigdy dotad, aby zreali-
zowac nasze plany”.

Psychologowie twierdzg, ze jest nam latwiej wykonywa¢ zadania,
zwlaszcza te skomplikowane i trudne, jesli na samym poczatku
sprobujemy wyobrazi¢ sobie, co chcemy osiggnaé. Te metode, na-
zywang wizualizacja, stosuja podczas pracy z podwladnymi od-
noszacy sukcesy przywodcy.
Wizje mozna tworzy¢ na kazdym poziomie:
¢ wizja réwnosci rasowej
Marze o tym, ze pewnego dnia ten naréd powstanie i wypowie
swoje poglady. Uwazamy, ze s3 to prawdy oczywiste — wszyscy
ludzie zostali stworzeni jako réwni sobie. To moje marzenie.
Martin Luther King
¢ wizja dla firmy
Wierzymy, ze mamy najwieksze powinnoéci w stosunku do
lekarzy, pielegniarek i pacjentéw.
Jobnson & Johnson
¢ wizja dla dziatu
Staniemy sie najbardziej efektywna czescia calej firmy. Be-
dziemy osiagali nasze cele oraz odpowiadali na wszystkie zapytania
klientéw w ciggu 24 godzin. Bedziemy niezwlocznie przekazywali

informacje do dziatéw sprzedazy i marketingu, stale dazac do do-
skonalenia $wiadczonych przez nas ustug.

Manager do spraw obstugi klienta

Jedna z historii mé6wi, ze kiedy$ pewien podréznik natknat sie na
trzech kamieniarzy, ktérzy ciezko pracowali. Podréznik zapytat
kazdego z nich, po kolei, co robia. Pierwszy odpowiedzial, ze ce-
mentuje kamienie, drugi — ze buduje $ciane, a trzeci — ze budu-
je katedre.
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Sproébuj sobie wyobrazi¢, jak miataby Twoim zdaniem wygla-
da¢ przysztos¢ Twojego dziatu lub zespotu i zapisz to ponizej:

W jaki sposéb przekazesz swojg wizje innym osobom?

Dokgd zmierzasz?

Te ksigzke napisano, aby poméc Ci w rozwoju umiejetnosci i cech,
ktére przedstawiono w tym rozdziale. Mozesz przeczyta¢ wymie-
nione ponizej rozdzialy w jakiejkolwiek kolejnosci, w zaleznosci od
tego, ktérymi dziedzinami, Twoim zdaniem, powinienes si¢ zaja¢
w pierwszej kolejnosci:
¢ Rozdziat 2 opisuje, w jaki spos6b nalezy tworzy¢ wlasciwe
relagje, aby pracownicy poczuli, ze przekazano im wadze.
¢ W rozdziale 3 przeanalizowano umiejetno$¢ komunikacji
— udzielanie i uzyskiwanie informacji.
¢ Rozdziat 4 méwi o rozwijaniu umiejetnoséci u innych oséb.
¢ W rozdziale 5 przedstawiono umiejetnos$¢ udzielania
informacji zwrotnych, nagradzania i wyrazania uznania
oraz wywierania pozytywnego wplywu na innych,
aby przekazywa¢ wladze dale;j.
¢ Rozdziat 6 pomoze Ciw utozeniu programu dziatania,
ktéry bedzie mozna natychmiast wprowadzié w zycie.





