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Streszczenie

Celem prezentowanego tekstu jest proba ustalenia mozliwosci wprowadzania
empowermentu, bedqcego jednq z koncepcji zarzqdzania personelem w organiza-
¢ji. Rozpatrywane zjawisko jest czesto utozsamiane z prostq delegacjq wiadzy.
Tymczasem jest to zjawisko niezwykle zlozone, gdyz obejmuje praktycznie wszyst-
kie sfery funkcjonowania organizacji. Laczy plaszczyzne organizacyjnq z plaszczy-
znq psychologiczng. Empowerment organizacyjny stanowi zespol celowych dziatan
i praktyk menedzerskich dajqcych wladze, kontrole oraz autorytet podwitadnym.
Empowerment psychologiczny jest percepcja, odbiorem bycia wspieranym i wzmoc-
nionym. Przedmiotem analizy sq wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
wsrod 50 malych i Srednich przedsiebiorstw funkcjonujqcych na terenie woje-
wodztwa mazowieckiego.

W czesci pierwszej artykutu przedstawiono charakterystyke badanych osob i przed-
siebiorstw, w ktorych pracujq. Na podstawie uzyskanych danych dotyczqcych po-
ziomu wyksztalcenia respondentow mozna zauwazyc, ze najbardziej liczne sq gru-
Py 0s0b z wyksztalceniem pomaturalnym i Srednim.
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W drugiej czesci artykutu przedstawiono ocene dokonang przez respondentow,
sprawnosci komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej w macierzystym przed-
siebiorstwie. Na podstawie udzielonych odpowiedzi, mozna oceni¢ komunikacje
Jjako bardzo sprawnq .

W trzeciej czesci artykutu przedstawiono formy wspoluczestnictwa respondentow
w podejmowaniu decyzji. Wyniki badania wskazujq, ze najliczniejszq grupq
uczestniczqcq w procesie decyzyjnym sq osoby z wyksztalceniem technicznym. Taki
rezultat badania jest logicznq konsekwencjq faktu, ze osoby z wyksztalceniem
technicznym sq praktykami potrafiq najczesciej, znalez¢ w konkretnych sytuacjach
najlepsze rozwiqzanie jakiegos problemu.

Stowa kluczowe: badanie, decyzja, empowerment, kontrola, menedzer, organiza-
c¢ja, personel, pracownik, praktyka, przedsiebiorstwo, przetozony, psychologia,
teoria, zarzqdzanie

Wprowadzenie

Jedna z wielu koncepcji zarzadzania personelem w organizacji prowadza-
cych do wzmocnienia i usamodzielnienia pracownikéw jest empowerment
wzbudzajacy szczegodlnie silne kontrowersje i emocje zaréwno wsrod praktykow,
jak i teoretykow zarzadzania. Pojgcie empowermentu bowiem jest czgsto zawezane
do prostej delegacji wladzy i wiasnie takie uproszczenia powoduja liczne nieporo-
zumienia i zarzuty, iz jest to stara formula w nowej formie'. Empowerment jest
jednak zjawiskiem o wiele bardziej ztozonym, wielowymiarowym, obejmuja-
cym praktycznie wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Laczy on ptasz-
czyzng organizacyjna (empowerment organizacyjny) z plaszczyzna psycholo-
giczna, indywidualna kazdego pracownika i wtasnie na tym polega jego sita
i wyjatkowo$é®. Empowerment organizacyjny mozna okresli¢ jako zespol
celowych dzialan i praktyk menedzerskich dajacych wladze, kontrole i au-
torytet podwladnym. Dziatania te zmierzaja do wzmocnienia i usamodzielnie-
nia pracownikow dzigki stworzeniu kontekstu organizacyjnego ksztattujacego
okreslony sposob postepowania na plaszczyznie indywidualnej. Empowerment
psychologiczny jest percepcja, odbiorem bycia wspieranym i wzmocnionym.
R.M. Kanter, ktéra definiuje empowerment organizacyjny jako przekazywanie
wladzy pracownikom, rozpatruje continuum wladzy — od catkowitej bezsilnosci
do stanu bycia empowered’. Biorac pod uwage fakt, ze nowoczesny kapitalizm
pojawit si¢ na naszym krajowym gruncie stosunkowo niedawno istotnym wyda-

'M. Lee, J. Koh, Is empowerment really a new concept?, ,,The International Journal of Human Re-
source Management”, June 2001, s. 684-695, cyt. [za]: 1. Marzec, Empowerment pracowniczy w daq-
zeniu do doskonalenia organizacji, http: //www.zti.com.pl./instytut/pp/referaty/ref33_full.html, s. 1.

2 1. Marzec, Empowerment pracowniczy w dazeniu do doskonalenia organizacji... jw., s. 1.

3 R.M. Kanter, The change masters, [w:] W.E. Natemeyer, J.S. Gilberg, Classics of Organization
Behavior, Interstate, Danvill 1989, s. 358-370 cyt. [za]: 1. Marzec, Empowerment pracowniczy
w dqzeniu do doskonalenia organizacji..., op. cit., s. 1.
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je si¢ przedstawienie sytuacji polskich przedsigbiorstw, ich cech istotnych dla
wdrozenia empowermentu. Tym wlasnie problemom poswigcony jest niniejszy
artykul. Przedmiotem analizy sa wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
w miesiacu czerwcu 2009 roku w panstwowych i prywatnych przedsigbior-
stvach roznej wielkosci wojewodztwa mazowieckiego. Analiza objgto 50
przedsigbiorstw. Rozdano i poproszono o wypekienie 500 ankiet, z czego wy-
pelionych otrzymano 218. Ankieta miata charakter anonimowy. Prezentowane
dane sg czgsécia szerszego badania obejmujacego swoim zakresem bardziej
szczegotowa problematyke. Niniejszy artykul przedstawia zestawienie najistot-
niejszych charakterystyk mazowieckich przedsigbiorstw i ich pracownikow ze
wzgledu na perspektywe wdrazania w nich empowermentu. Pozostate wyniki
i wnioski ptynace z przeprowadzonego badania, a poswigcone bardziej szczego-
lowym zagadnieniom zostana opublikowane w innych artykutach.

1. Charakterystyka badanych oso6b i firm je zatrudniajgcych

Na podstawie uzyskanych danych dotyczacych poziomu wyksztatcenia re-
spondentéw, mozna zauwazy¢, ze najbardziej liczne sa grupy osob posiadaja-
cych wyksztalcenie pomaturalne i $rednie Pierwsza z tych grup sktada sig z 63
0s0b (co stanowi 29,1% ogdéhlu oséb ankietowanych), natomiast druga 50 oso-
bowa grupa (stanowi 23,1% ogoélu oséb ankietowanych). Grupa osoéb z wy-
ksztalceniem magisterskim jest 46 osobowa (21,3% ogoétu respondentow), nato-
miast z wyksztatceniem inzynierskim/licencjackim jest 39 osobowa (18,1%% ogotu
respondentdw). Sposrod ogotu respondentéw mozna takze wyrdznic¢ grupg oséb
legitymujacych si¢ wyksztatceniem podyplomowym, oraz posiadajacych tylko
wyksztalcenie zawodowe. Wsrod ogotu respondentdw byto 14 osodb (6,5% ogo-
hu oséb ankietowanych) z wyksztalceniem podyplomowym i tylko 4 osoby
(1,9% ogodtu 0sob ankietowanych) z wyksztalceniem zawodowym.

Tabela 1. Poziom wyksztalcenia wyrdznionych grup respondentéw

Stanowisko Wyksztalcenie
odyplo- | magis- | &Y oma-
podyp gl. nierskie | P Srednie |zawodowe
mowe terskie | . . turalne
/licencjat

menedzer 3 4 5 3 5
kierownik $redniego 2 4 9 5 4
szczebla
kierownik najnizszego 1 1 6 4
szczebla
samodzielny specjalista 5 12 7 2 3
specjalista 1 9 7 12 11
pracownik liniowy 1 2 2 4 6 1
asystentka/asystent 2 5 4 1
inne 2 14 6 26 13 2 |

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych
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Prezentujac poziom wyksztatcenia wyrdznionych wezesniej grup responden-
tow mozna zauwazy¢, ze najwigcej sposrod menedzeréw i kierownikow sred-
niego szczebla posiada wyksztatcenie inzynierskie (tab. 1). Takie wyksztatcenie
posiada 5 menedzerow (25% ogdétu menedzerow) oraz 9 kierownikoéw Sredniego
szczebla (37,5% ogotu tej grupy kierownikow). Najczesciej kierownicy najniz-
szego szczebla legitymuja si¢ wyksztalceniem pomaturalnym (6 kierownikow
co stanowi 50% tej grupy respondentéw), natomiast samodzielni specjalisci
wyksztalceniem magisterskim (12 samodzielnych specjalistow co stanowi
41,4% tej grupy respondentow).SpecjaliSci najczesciej posiadaja wyksztatcenie
pomaturalne (12 sposrod nich co stanowi 30% tej grupy respondentéw), pra-
cownicy liniowi wyksztatcenie $rednie (6 sposrod nich co stanowi 25% tej gru-
py respondentow), a asystenci wyksztalcenie pomaturalne (5 sposrdd nich co
stanowi 41,7%% tej grupy respondentow).

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze wyksztatcenie podyplomowe posiada tyl-
ko 3 menedzerow (15% tej grupy respondentéw), 2 kierownikow Sredniego
szczebla (8,3% tej grupy kierownikdéw) 1 5 samodzielnych specjalistow (17,3%
tej grupy specjalistow). Tak wysokim poziomem wyksztalcenia legitymuje si¢
takze 1 specjalista (2,5% tej grupy respondentéow) i 1 pracownik liniowy (6,3%
tej grupy osob ankietowanych). Z uzyskanych danych dotyczacych petnionych
przez respondentéw funkcji w firmach, w ktorych sa zatrudnieni wynika, ze
najwigcej 0sob petnito obowiazki specjalistow 1 starszych specjalistow. Specja-
lisci stanowili az 40 osobowa grupe (18,5% ogdtu osob ankietowanych), nato-
miast samodzielni specjalisci 29 osoba grupe (13,4% ogotu osob ankietowa-
nych). Istotne jest to, ze badaniami obj¢to takze kierownikdéw $redniego i naj-
nizszego szczebla oraz menedzerow. Pierwsza grupa sktadajaca si¢ z tych re-
spondentéw byta 24 osobowa (11,1% ogoétu osob ankietowanych). Nieco mniej
liczna, bo 20 osobowa (9,3% og6lu osob ankietowanych) byta grupa — mene-
dzeréw, natomiast kierownicy najnizszego szczebla stanowili 12 osobowa grupg
respondentdéw (5,6% ogoétu osdb ankietowanych). Wsrdd respondentow znalezli
si¢ takze pracownicy liniowi oraz asystenci. Pierwsza ze wskazanych grup byta
16 osobowa (7,4% ogdtu osob ankietowanych), natomiast druga 12 osobowa
(5,6% ogotu 0sdb ankietowanych). Oprocz wskazanych juz grup respondentow
sposrod badanej zbiorowo$ci mozna wyroznic jeszcze jedna, okreslona mianem
»inni” grupg osob ankietowanych. T¢ najbardziej liczng, bo 63 osobowa grupe
(29,2% ogotu respondentéw) stanowia respondenci zatrudnieni na innych, niz
wskazane wczeséniej stanowiska. Poniewaz jednak do tej grupy zostaty zaliczo-
ne osoby zatrudnione na roznych stanowiskach, wymagajacych odmiennych
kwalifikacji 1 posiadajace bardzo zrdéznicowany poziom wyksztatcenia (np.
kadrowiec, pracownik ochrony i dozorca), dlatego tez, mimo stosunkowo duzej
liczby 0s6b znajdujacych si¢ w grupie, w rozwazaniach pominigto ich wskaza-
nia.
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Analizujac dane dotyczace stazu pracy respondentdéw mozna zauwazy¢, ze
jedna trzecia respondentéw legitymuje si¢ stazem pracy krotszym niz 2 lata
i prawie tyle samo ponad 10 letnim stazem pracy. Nieco ponad 20% responden-
tow legitymuje sig¢ stazem pracy, ktorego dlugos$¢ zawiera si¢ w przedziale 2-5
lat, a pozostalych prawie 15% respondentéw stazem pracy, ktorego dtugosé
zawarta jest w przedziale 6-10 lat.

Interesujace sa dane dotyczace stazu pracy wyréznionych ze wzgledu na zaj-
mowane stanowiska grup respondentow.

Tabela 2. Staz pracy wyrdznionych grup respondentéw

Stanowisko Do 2 lat Od 2 do 51at |Od 6 do 10 lat| Powyzej 10 lat
menedzer 1 5 8 6
kierownik $redniego szczebla 1 6 3 14
kierownik najnizszego 5 2 ]
szczebla
samodzielny specjalista 9 8 6 6
specjalista 14 8 5 13
pracownik liniowy 4 5 1 6
asystentka/asystent 8 1 3
inne 36 8 7 12

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych

Z zamieszczonych w tabeli 2 danych wynika, ze menedzerowie i kierownicy
posiadaja stosunkowo dtugi staz pracy. Mianowicie az 70% ogo6tu menedzerow
legitymuje si¢ co najmniej 6-letnim stazem pracy, przy czym 6 spos$rod nich
(30% tej grupy respondentéw) petni swoje obowiazki juz ponad 10 lat. Z kolei
az 14 kierownikow s$redniego szczebla (58,4% tej grupy respondentéw) i 8 kie-
rownikdéw najnizszego szczebla legitymuje si¢ ponad 10-cio letnim stazem pra-
cy. Odmienna sytuacja przedstawia si¢ w obu grupach specjalistow, bowiem
przewazajacy odsetek legitymuje si¢ stazem pracy, ktorego dlugos¢ nie przekra-
cza 5 lat. Poza tym 17 samodzielnych specjalistow (58,6% tej grupy responden-
tow) 1 22 specjalistow (55% tej grupy respondentéw) zaczeto pelni¢ swoje
obowiazki w ostatnich 5-ciu latach. W przypadku pracownikow liniowych 6
sposrdd nich (37,5% tej grupy respondentéw) legitymuje si¢ powyzej 10-cio
letnim stazem pracy, natomiast w przypadku asystentow ponad 66% pelni swoje
obowiazki nie dluzej niz 2 lata.

Istotny wplyw na wyciagnigte wnioski (wynikajace ze wskazan responden-
tdw), na pytania zawarte w ankiecie moze mie¢, charakterystyka miejsca ich
pracy utozsamiana z forma wlasno$ci przedsigbiorstwa i jego wielko$cia. Wla-
$nie z tego wzgledu zadano respondentom pytanie dotyczace ogolnych cech
firm, w ktorych pracuja. Klasyfikujac ogoét respondentow ze wzgledu na forme
wlasnosci przedsigbiorstw, w ktdrych sa oni zatrudnieni, a takze ze wzgledu na
liczbg pracownikow zatrudnionych w tych firmach stwierdzono, ze najbardziej



122 K. Mazur, Z. Pigtkowski, L.. Goryszewski, A. Kutakowska G. Ratynska

liczna, bo az 60 osobowa grupa respondentéow (27,8% ogdtu osob ankietowa-
nych) zatrudniona jest w przedsigbiorstwach panstwowych zatrudniajacych co
najmniej 151 pracownikow. Nieco mniej, bo 47 respondentéw (21,8% ogotu
0s0b ankietowanych) zatrudniona jest w przedsigbiorstwach prywatnych, takze
zatrudniajacych co najmniej 151 pracownikow. Najmniej respondentdw pracuje
w przedsigbiorstwach panstwowych, w ktorych liczba zatrudnionych jest zawar-
ta w przedziale 51-150.

Nalezy tez zauwazy¢, ze najwigcej, bo az 8 menedzerow (40% tej grupy re-
spondentdéw) jest zatrudnionych w najmniejszych z wyroznionych przedsigbior-
stwach prywatnych, zatrudniajacych od 3 do 50 pracownikéw. Z kolei najwigcej
kierownikow jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach panstwowych zatrudnia-
jacych ponad 150 pracownikéw, poniewaz w takich przedsigbiorstwach jest
zatrudnionych az 9 kierownikéw $redniego szczebla (45% tej grupy responden-
tow) 1 7 kierownikow najnizszego szczebla zarzadzania (58,3% tej grupy respon-
dentow). Takze w tej samej grupie przedsigbiorstw pracuje najwigcej respondentow
zatrudnionych na stanowisku specjalisty i samodzielnego specjalisty. W przypadku
specjalistow jest to az 20 0sob (50% tej grupy respondentdéw), natomiast w przy-
padku samodzielnych specjalistow jest to grupa 8 osobowa (27,6%). Nalezy
w tym miejscu wskaza¢, ze taki sam odsetek respondentéw petniacych obo-
wiazki samodzielnych specjalistéw pracuje w przedsigbiorstwach prywatnych
zatrudniajacych ponad 150 pracownikow.

Analizujac z kolei rozklad zatrudnienia respondentéw petniacych obowiazki
asystentow oraz pracownikow liniowych mozna zauwazy¢, ze najwigcej, bo 3
asystentow (25% tej grupy respondentéw) pracuje w przedsigbiorstwach pan-
stwowych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikow i tyle samo w przedsig-
biorstwach prywatnych zatrudniajacych ponad 150 pracownikoéw, natomiast
najwigcej, bo az 8 pracownikoéw liniowych (50% tej grupy respondentdow) pra-
cuje w grupie przedsigbiorstw panstwowych zatrudniajacych ponad 150 pra-
cownikow. Z powyzszego rozkladu wynika, ze wnioski jakie beda wynikaé
z przeprowadzonej analizy wskazan respondentow moga w niewielkim stopniu
odzwierciedla¢ badane aspekty stosowania empowermentu w przedsigbior-
stwach panstwowych zatrudniajacych do 50 pracownikow. Nalezy réwniez
zwrdci¢ uwagg na wyksztatcenie respondentéw w zaleznosci od ,,charakterysty-
ki” zatrudniajacych ich firm, bowiem przyjmujac, ze przy wyborze responden-
tow nie kierowano si¢ ich wyksztatceniem, rozktad wyksztatcenia w zaleznosci
od formy wlasnosci przedsigbiorstwa i jego wielkosci z uwzglednieniem odset-
ka respondentéw zatrudnionych w wyrdznionych grupach przedsi¢biorstw po-
zwala na okreslenie ogoélnych tendencji w polityce zatrudniania w tych grupach
przedsigbiorstw.
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Tabela 3. Liczba zatrudnionych respondentow w przedsigbiorstwach o rdznej
formie wlasnosci 1 wielko$ci

Przed. | Przed. | Przed. | Przed. | Przed. | Przed.
Poziom wyksztalcenia Ogo- | panstw.| panstw.| panstw.| prywat.| prywat.| prywat.
lem | L prac.| L prac.| L prac.| L prac.| L prac.| L prac.
3-50 51-150 | >150 3-50 51-150 | >150
podyplomowe 14 4 2 6 1 1
magisterskie 46 9 3 16 4 3 11
inzynierskie 39 3 5 9 9 8 5
pomaturalne 63 4 3 13 16 7 20
$rednie 50 7 6 14 7 5 11
zawodowe 4 2 2
inne
przedsi¢biorstwa
panstwowe
liczba pracownikow
3.50 27 27
liczba pracownikow
51-150 19 19
liczba pracownikow
ponad 150 60 60
przedsi¢biorstwa
prywatne
liczba pracownikéw
3-50 39 39
liczba pracownikow
51-150 24 2
liczba pracownikéw po-
nad 150 47 47

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych

Na podstawie danych zawartych w tabeli 3 mozna zauwazy¢, ze az 12 0sob
posiadajacych wyksztalcenie podyplomowe (85,7% ogoétu tej grupy responden-
tow) 1 28 0sob posiadajacych wyksztatcenie magisterskie (60,9% ogétu tej gru-
py respondentow) jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach panstwowych roz-
nej wielkos$ci, chociaz w tych przedsigbiorstwach jest zatrudnionych tacznie
tylko 49,1% ogoétu respondentow. Tak duze dysproporcje w sktonnosciach do
zatrudniania 0séb z podyplomowym i magisterskim wyksztalceniem w przed-
sigbiorstwach panstwowych i prywatnych (stosunek co najmniej 6 : 4) moga
by¢ podstawa do wysunigcia hipotezy, ze w przedsigbiorstwach prywatnych
w odroznieniu od przedsigbiorstw panstwowych dazy si¢ przede wszystkim do
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zatrudniania oséb posiadajacych konkretna specjalizacje, ktére w skrajnych
przypadkach sa dla pracodawcow ,,ludzkimi automatami”. O wysokim pozio-
mie prawdopodobienstwa tej tezy moze §wiadczy¢ takze to, ze az 43 responden-
tow posiadajacych wyksztatcenie pomaturalne (68,3% ogoéhu oséb ankietowa-
nych) jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach prywatnych, w ktérych pracuje
50,1% ogdtu respondentow. Powyzsze twierdzenie potwierdzaja takze wymogi,
jakie stawia si¢ przed kandydatami oraz sposob naboru personelu do nowo bu-
dowanych zaktadow przemystowych, jak to np. miato miejsce przy budowie
filii Zaktadow Opla w Gliwicach.

2. Ocena komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej

W kolejnej czgsci badan respondenci oceniajac sprawnos¢ komunikacji in-
terpersonalnej i organizacyjnej w macierzystym przedsigbiorstwie udzielili
tacznie 216 odpowiedzi, przy czym 12 respondentéw (5,6%) ocenito tg¢ komu-
nikacje jako bardzo sprawna, a 72 respondentéw (33,3%) stwierdzito, ze jej
jako$¢ jest na dobrym poziomie. Biorac pod uwage fakt, ze 84 respondentow
(39%) wskazalo, ze jako$¢ komunikacji jest wystarczajaca (rozumiana jako
dostateczna) oraz ze 48 respondentow (22,2%) ocenito jg jako malo sprawna,
zatem w zarzadzaniu mozna stwierdzi¢, ze niska jako$¢ omawianej komunikacji
jest na pewno jedna z istotniejszych barier w doskonaleniu zarzadzania w tych
firmach.

Wykres 1. Ocena sprawnosci komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej
w przedsigbiorstwie
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Analizujac rozktad wskazan osob (z wyrdéznionych ze wzgledu na zajmowa-
ne przez nich stanowisko grup respondentdow) na pytanie dotyczace sprawnosci
komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej w przedsigbiorstwie mozna za-
uwazy¢, ze najwigcej respondentdow z grupy menedzerow (39%), specjalistow
(35%) i samodzielnych specjalistow (41,14%), pracownikdéw liniowych (37,6%)
oraz asystentow (33,3%) stwierdzito, ze jej jako$¢ jest tylko wystarczajaca.
W odréznieniu od 0s6b z tych grup respondenci z grupy kierownikéw $redniego
szczebla najczgsciej oceniali jej jako$¢ jako dobra (45,8%), a respondenci z gru-
py kierownikow najnizszego szczebla jako niewystarczajaca (50%).

Porownujac odsetek osob (z wyroznionych ze wzgledu na posiadane wy-
ksztalcenie grup respondentdw) nalezy zauwazy¢, ze najwigcej respondentow
z grupy oséb z wyksztatceniem podyplomowym (42,8%), magisterskim
(39,1%), inzynierskim (35,9%) oraz $rednim (48%) wskazato, ze poziom jako-
$ci tej komunikacji jest tylko dostateczny. W odrdznieniu od osob z tych grup
respondentdw, osoby z wyksztalceniem Srednim najczesciej wskazywaty, ze
poziom jakosci tej komunikacji jest dobry (36,5%).

Analizujac ponadto rozktad wskazan (z wyrdéznionych ze wzgledu na dhu-
goS$¢ stazu pracy grup respondentdw) nalezy zauwazy¢, ze najwigcej responden-
tow z grup oséb ze stazem pracy co najmniej niz 2-letnim wskazato, ze jakosé
tej komunikacji jest wystarczajaca. Najwigcej respondentéw ktorzy stwierdzili,
ze jakos¢ tej komunikacji jest na dobrym poziomie, byto z grupy osob z najkrot-
szym stazem pracy, nie przekraczajacym 2 lat.

Whnioski wynikajace z powyzszego rozktadu mozna sprowadzi¢ do stwier-
dzenia, ze wprowadzanie empowermentu w macierzystych firmach respon-
dentéw niezbednie nalezy poprzedzié¢ usprawnieniem komunikacji inter-
personalnej i organizacyjnej w tych przedsi¢biorstwach.

Zwrocono si¢ rowniez do respondentdw z prosba o wskazanie rodzaju relacji
wystepujacych pomigdzy przetozonymi a podwladnymi w ich macierzystych
firmach (wykres 2). Lacznie respondenci dokonali 250 wskazan, przy czym
najwigcej respondentdw (66,2%) wskazato, ze sg to stosunki przyjazne. Nieco
mniej respondentow wskazato, ze sg to stosunki stuzbowe (37,9%), a najmnie;j
respondentéw (10,1%) wskazalo, ze sa to stosunki czysto hierarchiczne, z uzy-
waniem przystugujacych tytuldow zawodowych oraz zwiazanych z peliona
w przedsigbiorstwie funkcja. Nalezy jeszcze zaznaczyC, ze 3 respondentow
(1,4%) wskazato, ze pomigdzy przelozonymi a podwladnymi panuja inne rela-
cje, ale nie wskazali, jakiego sa one rodzaju. Z analizy rozkladu odpowiedzi
0s6b (z wyroznionych ze wzgledu na zajmowane przez nich stanowiska grup
respondentdw) na omawiane pytanie wynika, ze najwigkszy odsetek menedze-
row (65%), kierownikow $redniego szczebla (54,1%), samodzielnych specjali-
stow (62,1%), specjalistow (57,5%), pracownikow liniowych (68,7%) oraz asy-
stentow (83,3%) wskazato, ze pomigdzy przetozonymi, a podwtadnymi panuja
stosunki przyjazne. Z kolei najwigcej osoéb z grupy kierownikdéw najnizszego
szczebla wskazalo, ze sa to stosunki shuzbowe. Odnoszac si¢ do wielkosci tych
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odsetek mozna stwierdzi¢, ze na og6t wraz ze wzrostem rangi pelnionej przez
respondentéw funkcji, wzrasta odsetek osob wskazujacych, ze pomiedzy prze-
lozonymi a podwtadnymi panuja stosunki stuzbowe, a maleje odsetek osob
wskazujacych, ze panuja stosunki przyjazne. Z analizy rozktadu odpowiedzi
0soOb (z wyrdznionych ze wzgledu na posiadane wyksztalcenie grup responden-
tow) na omawiane pytanie wynika, ze takze najwigkszy odsetek osob ze
wszystkich wyréznionych grup jest przekonany, ze pomigedzy przetozonymi
a podwladnymi panuja stosunki przyjazne. Taki poglad wyraza 64,3% osob
z wyksztalceniem podyplomowym, 56,2% osOb z wyksztalceniem magister-
skim, 61,5% o0s6b z wyksztatceniem inzynierskim, 73% os6b z wyksztatceniem
pomaturalnym, 68% o0s6b z wyksztatceniem $rednim i 100% osdb z wyksztat-
ceniem zawodowym. Identyczne poglady ma takze wigkszo$¢ respondentow ze
wszystkich grup wyréznionych ze wzgledu na staz pracy oraz wigkszos¢ pracuja-
cych w wyrdznionych (ze wzgledu na liczbg zatrudnionych) przedsigbiorstwach
prywatnych. Tylko w przypadku firm panstwowych, w ktorych jest zatrudnionych
51-150, najwigcej respondentow wskazato, ze pomigdzy przetozonymi i pod-
wladnymi panuja stosunki stuzbowe.

Wykres 2. Charakter relacji wystepujacych pomigdzy przetozonym a podwladnym
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Po przeanalizowaniu powyzszych danych mozna stwierdzi¢, ze dominujacymi
relacjami sg relacje przyjazne i to one w duzej mierze moga przyczynic si¢ do
wzrostu nienajlepszej obecnie skutecznos$ci komunikacji interpersonalnej i or-
ganizacyjnej w macierzystych przedsi¢gbiorstwach respondentéw. nie pozo-
staja takze bez wplywu na powodzenie we wprowadzaniu empowermentu.

3. Formy wspoéluczestnictwa w podejmowaniu decyzji

W dalszej czesci badania respondenci mieli wskaza¢, czy wykonujac prace
zawodowa:

1) wspoétuczestnicza w podejmowaniu decyzji?

2) w sposob nieskregpowany moga przedstawié¢ przetozonemu swoje zdanie
na temat realizacji zadania?

3) obawiaja si¢ przedstawi¢ przelozonemu swoje zdanie na temat sposobu
realizacji zadania?

4) sa gotowi do wspotuczestniczenia w podejmowaniu decyzji?

Odpowiedzi respondentéw przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Potencjalne mozliwosci zastosowania w stosunku do pracownikow
empowermentu
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B Czy respondent gotowy jest do wspoétuczestniczenia w podejmowaniu decyzji?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych
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Poréwnujac odsetek respondentéw z wyroznionych ze wzgledu na zajmo-
wane przez nich stanowisko grup respondentéw uczestniczacych w podejmo-
waniu decyzji mozna stwierdzi¢, ze jest on najwigkszy w grupie menedzerow,
samodzielnych specjalistow i kierownikéw $redniego szczebla, i rowny odpo-
wiednio 85%, 68,9% 1 66,7% ogdtu 0séb z tych grup respondentéw. Najmniej-
szy odsetek 0sob uczestniczacych w podejmowaniu decyzji jest w grupie spe-
cjalistow (47,5%) i pracownikow liniowych (43,7%).

Porownujac natomiast ten odsetek respondentow (z wyrdznionych ze wzgle-
du na wyksztatcenie grup respondentéw) uczestniczacych w podejmowaniu
decyzji mozna stwierdzi¢, ze na ogét wzrasta on wraz ze wzrostem wyksztatce-
nia. I tak jesli w grupie respondentow z wyksztalceniem zawodowym jest row-
ny 50%, a z wyksztalceniem $rednim 52%, to w grupie respondentow z wy-
ksztatceniem magisterskim jest rowny 56,5%, natomiast w grupie respondentow
z wyksztalceniem podyplomowym jest rowny 64,5%.

Zaskakujace jest to, ze odsetek 0s6b z wyksztalceniem inzynierskim
uczestniczacych w podejmowaniu decyzji jest najwigkszy i osiaga poziom
66,7%. Taki rozklad jest logiczna konsekwencja faktu, Ze osoby z wy-
ksztalceniem inzynierskim sa praktykami, a nie teoretykami, i to one naj-
czesSciej potrafia znalezé w konkretnych sytuacjach najlepsze rozwiazanie
jakiego$ problemu.

Z kolei porownujac odsetek respondentdow (z wyrdznionych ze wzgledu na
dlugo$¢ stazu pracy grup respondentdow) uczestniczacych w podejmowaniu
decyzji mozna stwierdzi¢, ze poczatkowo odsetek ten maleje i z poziomu 58,3%
(w grupie respondentéw o stazu pracy nie przekraczajacym 2 lat) zmniejsza si¢
do poziomu 50% (w grupie respondentow o stazu pracy zawartym w przedziale
od 2 do 5 lat). Nastgpnie wraz z wydluzaniem sig stazu pracy, poziom wzrasta
i odsetek os6b odczuwajacych satysfakcje w grupie respondentéw od 6 do 10 lat
osiaga poziom 65,6%, by ponownie w grupie 0sob o stazu pracy dtuzszym niz
10 lat zmniejszy¢ si¢ do poziomu 61,8%.

Obliczajac wielko$¢ odsetka respondentow (z wyrdznionych ze wzgledu na
forme¢ wlasnosci i liczbe zatrudnionych pracownikow grup respondentow)
uczestniczacych w podejmowaniu decyzji mozna stwierdzi¢, ze najwyzsze war-
tosci osiaga w grupie respondentéw pracujacych w przedsigbiorstwach zatrud-
niajacych do 50 pracownikow, a najwigkszy w grupie respondentdéw pracuja-
cych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponad 150 pracownikow, natomiast
dla grup respondentéw pracujacych w firmach panstwowych jest on rowny od-
powiednio 66,7% i 42,1%, za$§ dla grup respondentéw pracujacych w firmach
prywatnych jest on rowny odpowiednio 73,7% i 59,6%.

Przedstawiajac respondentow (z wyroznionych ze wzgledu na zajmowane
przez nich stanowisko grup respondentéw) mogacych nieskrgpowanie przed-
stawi¢ przetozonemu swoje zdanie na temat sposobu realizacji zadania mozna
stwierdzi¢, ze jest on najwigkszy w grupie kierownikow s$redniego szczebla,
samodzielnych specjalistow menedzeréw i kierownikdéw najnizszego szczebla,
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i réwny odpowiednio 79,1%, 72,4% 1 66,7% ogdhu osob z tych grup responden-
tow. Najmniejszy odsetek takich osob jest w grupie specjalistow i pracownikow
liniowych, 1 jest rowny odpowiednio 55% i 31,2%. Nieco inny jest rozktad re-
spondentdw (z wyrdéznionych ze wzgledu na wyksztalcenie grup respondentow)
mogacych we wspomniany juz sposob przedstawi¢ przetozonemu swoje zdanie
na temat sposobu realizacji zadania, poniewaz najwigkszy jest w grupie osob
z wyksztatceniem inzynierskim i pomaturalnym (!) — jest rowny odpowiednio
69,2%, 68,3%. Nieco mniejszy jest w grupie osob z wyksztalceniem podyplo-
mowym (64,3%) 1 magisterskim (60,9%), a najmniejszy w grupie 0sob z wy-
ksztalceniem $rednim (50%). W przypadku tego rozktadu (ze wzgledu na dtu-
go$¢ stazu pracy) respondentow mogacych we wskazany sposob przedstawié
swoje zdanie mozna stwierdzi¢, ze poczatkowo ten odsetek wzrasta i z poziomu
63,9% (w grupie respondentdw o stazu pracy nie przekraczajacym 2 lat) wzrasta
do poziomu 68,2%, by nastgpnie uksztaltowac si¢ na poziomie okoto 60%. Taki
rozktad mozna tlumaczy¢ tym, ze pracownicy po zapoznaniu si¢ w pierwszych
dwoch latach pracy ze specyfika przedsigbiorstwa i opanowaniu przypisanych
im obowiazkow czuja si¢ bardzo pewnie, nie obawiaja si¢ na przyktad koniecz-
no$ci zmiany miejsca pracy w przypadku powaznego narazenia si¢ przetozonemu.
Jednak juz po uptywie dluzszego okresu czasu (w tym przypadku po uptywie co
najmniej 5 lat) dostrzegaja zalety swego miejsca pracy (nie chea jej utraci¢) i ko-
rzys$ci wynikajace z zachowania dobrych relacji z przetozonym (nie chca sig
narazac).

Analizujac wielko$¢ odsetka respondentéw (z wyroznionych ze wzgledu na
formg wlasnosci i liczbe zatrudnionych pracownikéw grup respondentéw) mo-
gacych nieskrgpowanie przedstawi¢ przelozonemu swoje zdanie na temat spo-
sobu realizacji zadania mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy odsetek jest w grupie
respondentéw pracujacych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 51 do 150
pracownikoéw oraz w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponad 150 pracowni-
kéw. W firmach prywatnych jest on rowny odpowiednio 75% 1 68,1%, a w fir-
mach panstwowych jest on roéwny 52,6% i 63,3%. Najmniejszy odsetek jest
w grupie respondentdéw pracujacych w firmach prywatnych zatrudniajacych do
50 pracownikoéw — uksztaltowatl si¢ na poziomie 51,8%.

Analizujac rozklad wskazan respondentéw (wykres 3) gotowych do wspot-
uczestniczenia w podejmowaniu decyzji nalezy zauwazy¢, ze najwigkszy odse-
tek respondentéw gotowych do wspodluczestniczenia w podejmowaniu decyzji
jest w grupie os6b z wyksztalceniem pomaturalnym (53,9%), sredni (44%) i po-
dyplomowym (42,8%). Nieco mniejszy odsetek respondentow gotowych do
wspotuczestniczenia jest wsrod osob z wyksztalceniem magisterskim (36,9%)
i inzynierskim (33,3%). Najmniej przygotowane do podjgcia wspOlpracy sa
osoby z wyksztatceniem zawodowym (25%). Poréwnujac odsetek responden-
tow (z wyréznionych ze wzgledu na zajmowane przez nich stanowisko grup
respondentdw) przekonanych, ze przetozeni deleguja uprawnienia na nizsze
szczeble zarzadzania i na szeregowych pracownikéw mozna stwierdzi€, ze jest
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on najwigkszy w grupie menedzerow (40%). Nieco nizszy poziom jest w grupie
kierownikow s$redniego szczebla i specjalistow (po 25%). Najmniejszy odsetek
0s6b przekonanych o delegowaniu wspomnianych uprawnien jest w grupie
kierownikow najnizszego szczebla (8,3%) i w grupie pracownikow liniowych
(6,3%). Z kolei najwickszy odsetek osob bedacych przeciwnego zdania jest
w grupie asystentow (41,7%) oraz menedzerdw (20%), a najmniejszy w grupie
kierownikoéw najnizszego szczebla i pracownikow liniowych (6,3%).

Wykres 4. Delegowanie przez przetozonych uprawnien na nizsze szczeble za-
rzadzania
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Analizujac odsetek respondentow przekonanych, ze przetozeni deleguja
uprawnienia na nizsze szczeble zarzadzania i na szeregowych pracownikow
mozna stwierdzi¢, ze jest on najwigkszy w grupie respondentow z wyksztatce-
niem magisterskim i inzynierskim, a najnizszy w grupie 0s6b z wyksztalceniem
podyplomowym (14,3%) i $rednim (14%). Z kolei najwyzszy odsetek respon-
dentéow bedacych przeciwnego zdania jest w grupie osob z wyksztalceniem
srednim (18%) 1 inzynierskim (17,9%), a najmniejszy w grupie osob z wy-
ksztalceniem magisterskim (6,5%). Biorac pod uwage rozktad odpowiedzi oséb
(z wyrdznionych ze wzgledu na dlugo$¢ stazu pracy grup respondentdow) na
pytanie dotyczace delegowania przez przetozonych uprawnien na nizsze szcze-
ble zarzadzania i na szeregowych pracownikéw mozna stwierdzi¢, ze najwigk-
szy odsetek respondentow przekonanych o takim delegowaniu jest w grupie
respondentéw o ponad 10-cioletnim stazu pracy (26,5%) oraz pracujacych nie
dtuzej niz 2 lata (25%). Najmniej respondentéw przekonanych o takim delego-
waniu jest w grupie osob, ktorych staz pracy jest dtuzszy niz dwa lata, ale row-
noczesnie nie przekracza 5 lat (13,6%).Z kolei najwigcej respondentéw beda-
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cych przeciwnego zdania jest w grupie 0so6b o stazu pracy krétszym niz 2 lata
(23,6%), natomiast najmniej w grupie osob, ktorych staz pracy jest zawarty
w przedziale od 2 do 5 lat. Analizujac wielko$¢ odsetka respondentow przeko-
nanych o delegowaniu przez przetozonych uprawnien na nizsze szczeble zarza-
dzania mozna stwierdzi¢, ze jest najwyzszy w grupie respondentow pracujacych
w przedsigbiorstwach prywatnych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikow
(45,8%), a najnizszy w tej samej wielkosci przedsigbiorstwach panstwowych
(5,3%). Z kolei najwyzszy odsetek 0osob majacych odmienne zdanie na ten te-
mat jest w grupie osob pracujacych w przedsigbiorstwach prywatnych zatrud-
niajacych ponad 150 osob (21,3%), a najnizszy takze w przedsigbiorstwach
prywatnych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikéow (8,3%).

Wykres 5. Wykorzystywanie przez przetozonych kreatywnosci, innowacyjnosci
oraz przedsigbiorczo$ci pracownikow w realizacji zadan
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Porownujac odsetek respondentéw przekonanych, ze przelozeni majac na
wzgledzie sprawne zarzadzanie i wlasciwa realizacje zdan wykorzystuja kre-
atywno$¢, innowacyjno$¢ oraz przedsigbiorczo$¢ pracownikéw w realizacji
zadan, mozna stwierdzi¢, ze jest on najwyzszy w grupie asystentow (50%) i me-
nedzerow (45%). Nieco nizszy poziom jest w grupie kierownikdéw $redniego
szczebla (33,3%) i specjalistow (32,5%). Najnizszy odsetek osob przekonanych
o delegowaniu wspomnianych uprawnien jest w grupie kierownikow najnizsze-
go szczebla (16,7%) 1 w grupie pracownikow liniowych (6,3%). Z kolei naj-
wyzszy odsetek osob bedacych przeciwnego zdania jest w grupie kierownikow
sredniego szczebla (20,8%) i menedzeréw (10%), a najnizszy w grupie pracow-
nikow liniowych (6,3%) i samodzielnych specjalistow (3,5%).
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Poréwnujac odsetek respondentow przekonanych, ze przetozeni we wskaza-
nych wyzej celach wykorzystuja kreatywno$¢, innowacyjno$¢ oraz przedsig-
biorczo$¢ pracownikéw w realizacji zadan, mozna stwierdzié, ze ten odsetek
jest najwyzszy w grupie respondentdw z wyksztalceniem pomaturalnym
(44,4%) 1 inzynierskim (38,5%), a najnizszy w grupie 0sdb z wyksztalceniem
srednim (7,1%) 1 podyplomowym (14%). Natomiast najwyzszy odsetek respon-
dentow bedacych przeciwnego zdania jest w grupie osob z wyksztatceniem
inzynierskim (10,3%), a najmniejszy w grupie osob z wyksztalceniem magister-
skim (6,5%).

Rozpatrujac natomiast rozktad odpowiedzi osob (z wyrdznionych ze wzgle-
du na dtugo$¢ stazu pracy grup respondentéw) na pytanie dotyczace wskazane-
go wyzej wykorzystywania kreatywnos$ci, innowacyjnosci oraz przedsigbior-
czosci pracownikéw w realizacji zadan nalezy zauwazy¢, ze najwyzszy odsetek
respondentéw przekonanych o takim delegowaniu jest w grupie respondentow
o stazu pracy nie dluzszym niz 2 lata (40,3%), a najmniej respondentéw prze-
konanych o takim delegowaniu jest w grupie osob, z ponad 10-letnim stazem
pracy (26,5%). Z kolei najwigcej respondentéw bedacych przeciwnego zdania
jest w grupie os6b o stazu pracy dluzszym niz 5 lat, ktory rownoczesnie nie
przekracza 10 lat (12,5%), natomiast najmniej respondentow o takich pogladach
jest w grupie osob, ktorych staz pracy jest zawarty w przedziale od 2 do 5 lat
(6,8%).

Rozwazajac wielko$¢ odsetka respondentéw przekonanych, ze przetozeni
majac na wzgledzie sprawne zarzadzanie i wlasciwa realizacj¢ zadan wykorzy-
stuja kreatywno$¢, innowacyjnos¢ oraz przedsigbiorczo$¢ pracownikow w reali-
zacji tychze , mozna stwierdzié, ze jest on najwyzszy w grupie pracujacych
w przedsigbiorstwach prywatnych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikow
(54,2%), a najmniejszy w tej samej wielko$ci przedsigbiorstwach panstwowych
(10,5%). Z kolei najwyzszy odsetek 0sob majacych odmienne zdanie na ten
temat jest w grupie 0sob pracujacych w przedsigbiorstwach prywatnych zatrud-
niajacych od 51 do 150 o0sob (%), a najnizszy w przedsigbiorstwach panstwo-
wych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikow (%).

Odnoszac si¢ do rozktadu wskazan respondentow dotyczacych zaréwno de-
legowania wladzy na nizsze szczeble zarzadzania i na szeregowych pracowni-
kow, jak rowniez wykorzystywania kreatywnosci, innowacyjnosci oraz przed-
sigbiorczo$ci pracownikow w realizacji zadan mozna zauwazy¢, ze najwyzszy
odsetek respondentow przekonanych o podejmowaniu przez przetozonych
wskazanych wyzej dziatan majacych w koncowym efekcie doprowadzi¢ do
usprawnienia zarzadzania i realizacji zadan jest w grupie osob zatrudnionych
w firmach prywatnych, zatrudniajacych ponad 50 pracownikoéw. T¢ prawidlo-
wos$¢ mozna tlumaczy¢ tym, ze do tej grupy przedsigbiorstw zaliczaja sig
w znacznej mierze firmy z kapitatem obcym, wykorzystujace w szerokim za-
kresie nie tylko najnowsze osiagnigcia z zakresu technologii, ale takze z zakresu
zarzadzania i organizacji pracy.
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Podsumowanie

Kierownicy peliac swe funkcje powinni czerpaé inspiracje z nowych tren-
dow w pelieniu tych funkcji w organizacjach, ktore odniosty sukces rynkowy.
Dotyczy to zarowno ksztaltowania struktury tychze organizacji, jak i kierowa-
nia. Zalecane jest , by w sposob ciagly dostosowywali struktur¢ organizacji
stosownie do wyzwan otoczenia i w razie potrzeby budowali ja wokot proce-
sow, obejmujacych wszystkie fazy, poczawszy od opracowywania nowego produk-
tu, a skonczywszy na sprzedazy i obstudze posprzedazowej wyrobu. Natomiast
w kierowaniu, majac na wzgledzie dobro organizacji, oprocz zespolowego po-
dejmowania decyzji, powinni rozwazy¢ wprowadzenie empowermentu i subsy-
diarnos$ci, a takze delegowania czesci swoich obowiazkéw i1 uprawnien pod-
wiladnym. Ponadto powinni kierowa¢ si¢ szeroko pojeta etyka oraz umiej¢tnie
zarzadzac¢ ,.kontraktami” pomigdzy organizacja, a jej cztonkami. Ksztattujac ich
postawy powinni wykorzystywa¢ znajomos$¢ charakterystycznych cech danej
osobowosci i zapobiega¢ powstawaniu u nich dysonansu poznawczego. Analiza
przedstawionych danych wskazuje, ze najistotniejszymi barierami w delegowa-
niu wladzy sa: che¢ znajomosci wszystkich detali przez przetozonych, btedne
przeswiadczenie kierownictwa, ze: ,,ja potrafi¢ to zrobi¢ lepiej”, poczucie za-
grozenia i brak akceptacji mozliwosci btgdu u delegowanego oraz brak zaufania
do podwtadnych. Najczesciej wskazywana przez respondentéw zewngtrzna
bariera uniemozliwiajaca delegowanie wladzy jest panujaca tradycja jednooso-
bowego kierownictwa (24,5% ogdétu respondentow) i brak kompetentnego perso-
nelu (24,1% ogdtu respondentdéw) oraz nieporozumienie co do zakresu wiladzy
i odpowiedzialnosci (22,7% ogoétu respondentow). Jesli chodzi o pracownikow,
ktorym przekazuje si¢ wiladzg, glownymi barierami sa przeciazenie praca
(32,9% wskazan), brak doswiadczenia (20,2% wskazan), Igk przed odpowie-
dzialno$cia i samodzielno$cia (18,5% wskazan) oraz ucieczka od odpowiedzial-
nosci (18,1% wskazan). Aby wprowadzenie empowermentu w polskich przed-
sigbiorstwach powiodto si¢ musza zosta¢ przezwyci¢zone powyzsze bariery.
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Summary

The aim of this text is an attempt to determine the feasibility of empowerment,
which is one of the concepts of personnel management in the organization.
Considered a phenomenon is often equated with a simple delegation of authority,
meanwhile This is an extremely complex phenomenon, as it covers practically all
spheres of the organization. platform combines organizational the psychological
plane. Organizations empowerment is a set of targeted activities and management
practices which give power, control and authority to subordinates. Psychological
empowerment is a perception, perception of being supported and strengthened.
The analysis results of the survey is conducted among 50 small and medium
enterprises operating in the voivodeship.

In the first part of the article presents the characteristics of respondents and the
companies they work for. Based on the obtained data on the educational level of
respondents can be seen that they are the most numerous group of people with
post-secondary education and secondary education.

The second part presents an assessment by respondents of interpersonal
communication skills and organizational parent company. The responses can be
assessed as a very efficient communication and efficient.

In the third part presents the respondents in the form of participatory decision-
making. The results indicate that the largest group participating in decisions shall
be individuals with technical education. This result of the test is the logical
consequence of the fact that people with technical education are in practice and
they usually can be found in specific situations, the best solution to a problem.



