Nowoczesne egzekwowanie

W zarzadzaniu

SKUTECZNE DELEGOWANIE

1. ~Spotkanie z matpa”

Wyobrazmy sobie, ze menedzer spotyka w korytarzu jedng ze swoich podopiecznych, panig Jones. Pani
Jones mowi: "Dzien dobry! Dobrze, ze pana widze. Chciatabym przedstawi¢ panu pewien problem. Widzi

pan...".

W trakcie rozmowy menedzer zaczyna dostrzega¢ w owym problemie dwie podstawowe cechy wszystkich
problemdéw, ktore podopieczni poddajg mu pod rozwage. A mianowicie menedzer wie:

A. wystarczajgco duzo, by moéc sie ta sprawa zajac, ale...
B. nie na tyle duzo, by podja¢ natychmiastowg
decyzje.

Koniec koncow menedzer odpowiada: ,Ciesze sie, ze z
tym do mnie przysztas. Ale teraz sie spiesze. Zastanowie o o
sie nad tym i dam ci zna¢". | kazdy odchodzi w swojg

strone.

Przeanalizujmy teraz to, co sie zdarzyto. Przed spotkaniem w korytarzu na czyich plecach siedziata
"matpa"? Na plecach podopiecznego. Po rozmowie u kogo sie rozsiadta? U menedzera. Czas organizowany
przez podopiecznego zaczyna sie w momencie, gdy ,matpie” z powodzeniem udaje sie przeskoczy¢ z
plecéw podopiecznego na plecy jego przetozonego. Konczy sie dopiero wtedy, gdy ,matpa" wraca do
swojego rzeczywistego wtasciciela, ktéry ma o nig dbac i jg karmic.

Przejmujac opieke nad ,matpga", menedzer dobrowolnie przyjat pozycje nizszg w stosunku do swojego
podopiecznego. Pozwolit na to, by on sam stat sie podopiecznym pani Jones, robigc dwie rzeczy, ktoére
podopieczny zazwyczaj ma robi¢ dla swojego szefa, a mianowicie menedzer przejat odpowiedzialnos¢ od
podopiecznego i obiecat, ze zda raport z postepéw w pracy nad problemem. Podopieczny, by mie¢
pewnosc, ze menedzer nie zapomni o sprawie, zajrzy pozniej do biura menedzera i zapyta wesoto: "l jak
panu idzie? Czy znalazt pan rozwigzanie tego problemu?"(To sie nazywa nadzor.)

Zroédto: Gazeta.pl - Czas menedzera: kto go kradnie? William Oncken Jr., Donald L Wass, 13.01.2008
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2. Witaczenie w proces podejmowania decyzji - wzmocnienie (upodmiotowienie, ang.
Empowerment)

Oznacza uczynienie pracownikéw partnerami w procesie podejmowania decyzji oraz, w zwigzku z tym,
nalezyte ich wynagradzanie. Muszg by¢ jednak adekwatnie wyszkoleni i zaopatrzeni w odpowiednie
narzedzia.

3. Delegowanie - komunikacja motywujgca lub demotywujaca

Delegowanie to nie tylko ,rozdawanie zadan”. To forma komunikowania sie oraz przekazywania informacji,
ktore bezposrednio wptywajg na poziom motywacji osoby, na ktorg delegujemy okreslone obowigzki. To
narzedzie, dzieki ktéremu mozemy wiele zbudowac lub wiele zburzy¢.

4. Zalety delegowania uprawnien

Zaletg jest to, ze menedzerowie moga wygospodarowac sobie troche wolnego czasu na wazne czynnosci,
takie jak planowanie czy motywowanie. Jest to rowniez korzystne dla menedzeréw nizszych stopni, gdyz
majac petnomocnictwo angazujg sie bardziej w swojg prace i ich zadowolenie z wykonywanej pracy
wzrasta; majg szanse zajmowac sie waznymi problemami. | na odwrét; brak przekazywania uprawnien
menedzerom nizszych szczebli moze przyttumic inicjatywe.

5. Role delegowania

A. Motywowanie.

B. Rozwijanie.

C. Realizacja zadania.

D. Zarzadzanie czasem (uwalnianie czasu dla menedzera).
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6. Szes¢ poziomow delegowania

Gdyby zapyta¢ menedzera, nawet tego z matym
stazem, czy wie, co to jest delegowanie, czy on w
swojej pracy delequje, niektorzy mogliby tak
sformutowane pytanie oceni¢ jako niepowazne.
,Oczywiscie, ze tak”, odpowiedziataby wiekszosc.
Wielokrotnie w czasie mojej pracy konsultingowej
czy szkoleniowej miatem okazje poruszy¢ te
tematyke (i robitem to celowo). Jakie sg moje
obserwacje?

Witasciwie wszyscy zdajg sobie sprawe z faktu, ze menedzer nie jest w stanie zarzagdza¢ zadaniami i osiggac
swoich celéw bez delegowania zadan podopiecznym. Problemy, i to czeste pojawiajg sie, gdy zadaje
nastepujace pytania: A jak delequjesz? Jakie cele starasz sie osiggng¢ delequjac? Jakie znasz sposoby,
formy, odmiany delegowania? Te pytanie sprawiaja ktopot WIEKSZOSCI MENEDZEROM W POLSCE; takie
sg moje obserwacje zlat 2006-2022. Kontakty z tysigcami menedzeréw w tym okresie umozliwity mi
zorientowanie sie, ze jest to temat, mimo wszystko, jesli nie dziewiczy, to na pewno mato znany.

Delegowanie to pewien rodzaj dziatania, zachowania menedzera. To $wiadoma dystrybucja zadan do
wykonania cztonkom swojego zespotu; moze to by¢ jedna osoba lub grupa oséb. Zrozumiate jest, ze
menedzer musi delegowa¢ zadania, gdyz nie jest w stanie samodzielnie ich wykonac¢. On dzierzy
odpowiedzialnos¢ za realizacje tych zadan. Jest za to rozliczany przez swojego przetozonego. To jeden z
powodow, dla ktorego delegowanie musi istnie¢. Delegowanie stuzy jednak realizacji wiekszej ilosci celéw
niz samo wykonanie konkretnego zadania. Sg jeszcze trzy inne cele - i co ciekawe - wszystkie wydajg sie
rownie wazne. Czytelnik moze w tym momencie zrobi¢ sobie test. Jakiez sg owe trzy inne cele?

Wynikajag one z faktu, iz menedzer ma szerszg odpowiedzialnos¢ niz tylko realizacja biezacych celow
operacyjnych. Menedzer powinien dbac¢ o optymalizacje dziatan i maksymalizacje efektow nie tylko teraz,
tutaj, ale w dtuzszym okresie. Dlatego jest on odpowiedzialny za takie dziatania, ktore pozwalajg utrzymac
wysoka konkurencyjnos¢. Jest to mozliwe tylko dzieki dbaniu o rozwoj organizacji, a co za tym idzie, jej
cztonkdw, tzn. kadry pracowniczej. Z tego wynikaja trzy cele delegowania, poza tym czysto merytorycznym,
,~zadaniowym”.

Pierwszy z nich to dazenie do jak najlepszego, skutecznego i wydajnego wykorzystania potencjatu
ludzkiego. Osigga sie go miedzy innym dzieki DELEGOWANIU ZADAN W ODPOWIEDNIM CZASIE |
ODPOWIEDNIM OSOBOM w taki sposob, aby ten rozktad pozwolit na najbardziej optymalne roztozenie sit w
czasie, i dzieki temu na maksymalne efekty. Przyktadowo delegowanie przekazania dokumentow na drugim
koncu miasta pracownikowi poruszajgcemu sie transportem miejskim w momencie, gdy inny pracownik
jedzie w poblize miejscaich dostarczenia wtasnym samochodem w tym samym dniu, nie bedzie najlepszym
wyjsciem (oczywiscie zaktadajgc, ze Srodkiem transportu nie jest metro ©). Ten cel delegowania bedziemy
nazywac: ,Zarzadzanie Czasem”.

Drugi cel znaszej ,pozostate]” trojki jest niezwykle istotny. Wynika on z faktu, iz jako$¢ dziatania cztowieka,
a wiec i rezultaty, zalezg w ogromnym stopniu od tego, jak on sie czuje. W zwigzku z tym menedzer
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zasadniczo jest odpowiedzialny za utrzymanie motywacji podopiecznego na jak najwyzszym poziomie.
Delegowanie jest swietnym narzedziem do realizacji tego celu. Tu nalezy wskaza¢ dwa odrebne aspekty.
Jeden to kwestia oczekiwan czy, jak zauwazyt Maslow, ,potrzeb cztowieka”. Kazdy z nas, wsréd gamy
potrzeb, ma potrzebe bycia akceptowanym, docenionym, a takze potrzebe rozwijania sie. Jezeli menedzer
nie deleguje mi zadan, to znaczy, ze albo mnie nie akceptuje, albo we mnie nie wierzy - pomysli pracownik.
Patrzac jeszcze z innej strony, jezeli np. tylko delequje zadania zbyt proste, moze to demotywowac
pracownika, gdyz bedzie on odczuwat to jako ,spychanie” byle jakich zadan na niego oraz brak docenienia i
mozliwosci rozwoju poprzez mierzenie sie zambitnymi wyzwaniami.

Oczywiscie kluczowe jest to, ,JAK" te zadania sa delegowane. Juz forma przekazania zadan moze by¢ sama
w sobie demotywujgca. Jesli podopieczny ustyszy polecenie ,Zrob mi te dokumenty na jutro, tylko nie
zepsuj niczego, bo ty tak potrafisz. Pot6z mi to na biurku jutro o 16:00”, to jego motywacja do dziatania w
wiekszosci przypadkow leci na teb, na szyje, a na pewno nie wzrosnie! Innym przyktadem, jak delegowanie
wptywa na motywacje, moze by¢ delegowanie komus$ zadania zbyt trudnego lub bez wyjasnienia, jaki
powinien by¢ koncowy efekt.

Wiemy juz, czemu stuzy delegowanie. Przyszedt czas na SPOSOBY DELEGOWANIA. Méwimy o wariantach
delegowania nazywanych w nomenklaturze biznesowej POZIOMAMI delegowania. Dlaczego poziomy? Otéz
realizacja celdéw, rozwijanie i motywowanie pracownika wymagaja réznicowania delegowania w zaleznosci
od zestawienia dwoch kwestii: poziomu trudnosci zadania i mozliwosci osoby, ktérej zadanie chcemy
powierzy¢. Stad wynika hierarchia sposobow delegowania przedstawiona w formie szesciu POZIOMOW
DELEGOWANIA.

POZIOM | - zebranie i przekazanie informacji

.Prosze, przynies miinformacje dotyczace danego wydarzenia, obszaru, problemu, wyzwania czy po prostu
tematu”. Menedzer, delegujac na tym POZIOMIE, oczekuje od podopiecznego ogladu sytuacji i przekazania
swoich obserwaciji.

Pracownik nie bierze udziatu w podejmowaniu decyzji na podstawie informacji na danym temat, ktore
gromadzi, jednak w zwigzku z tym, ze menedzer polega miedzy innym na obserwacjach pracownika, na jego
informacjach, podopieczny juz bierze udziat w PROCESIE PODEJMOWANIA DECYZJI. Kolokwialnie rzecz
ujmujac, menedzer wykazuje ZAUFANIE do podopiecznego na poziomie zebrania niezbednych informacji.

Mimo iz jest to najnizszy poziom delegowania, np. mtody, niedoswiadczony pracownik poproszony o
zorientowanie sie, czy potrzebne jest dodatkowe naoliwienie maszyn jeszcze dzisiaj - przy zatozeniu, ze to
zadanie nie przerasta jego kompetencji - poczuje zadowolenie ,Menedzer mi zaufat. Pierwszy raz mnie
poprosit o sprawdzenie maszyny. Dawniej zawsze robit to sam albo wysytat Nowaka”.
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POZIOM Il - zebranie i przekazanie informacji oraz przekazanie sugestii

JProsze, przynie$ mi informacje dotyczace danego tematu (wydarzenia, obszaru, problemu, wyzwania) i
przemysl, co zrobi¢, aby zaradzi¢ sytuacji. Kiedy przyjdziesz do mnie z informacjami, bede chciat takze
otrzymac od Ciebie odpowiedz na pytanie: Co bys zrobit/a w tej sytuacji?”.

Pracownik dalej nie bierze udziatu w podejmowaniu decyzji, co do ,obserwowanego tematu”, ale zdaje
sobie sprawe, ze menedzer - oprocz swoich informacji i przemyslen - bedzie podejmowat decyzje, co do
zaradzenia sytuacji, takze w oparciu o przyniesione informacje plus (i tu jest odréznienie od poziomu I-go)
jego sugestie i opinie. Menedzer deleguje tym razem ,wiecej’. Pracownik odczuwa satysfakcje: ,Szef mnie
pyta o opinie. Chce, Zebym zasugerowat rozwigzanie. Wczoraj pytat tylko o wynik mojej obserwacji (rola
odtwarcza), a dzisiaj obdarzyt mnie zaufaniem, wierzac, ze jestem w stanie znalez¢ rozwigzanie”.

Przyktad: przetozony prosi podopiecznego o zorientowanie sig, jak wyglagda obecny stan realizacji projektu
oraz prosi o przygotowanie sugestii po dokonaniu przegladu sytuacji, co nalezy zrobi¢ w dniu jutrzejszym i
w jakiej kolejnosci.

Drugi poziom delegowania ma to do siebie, iz po przekazaniu przez podopiecznego informacji i sugestii
menedzer dziekuje mu, a nastepnie sam podejmuje decyzje co do ,rodzaju i kolejnosci prac w dniu
jutrzejszym”.

POZIOM Il - zebranie informacji i przygotowanie sugestii, a nastepnie wraz z
menedzerem zastanowienie sie nad tym, co zrobi¢. W koncu podjecie decyzji w
czasie wspolnej rozmowy.

.Prosze zorientuj sie, jaka jest sytuacja na froncie robot. Przyjdz do mnie potem; usigdziemy i zastanowimy
sie WSPOLNIE, co dalej robi¢.”

W poréwnaniu do poprzednich dwoch poziomoéow nastepuje radykalna zmiana. Tym razem podopieczny
bedzie BRAL UDZIAL nie tylko ogdlnie w procesie podejmowania decyzji, ale TAKZE w
samym PODEJMOWANIU DECYZJI! Metoda pracy menedzera natym poziomie jest coaching, ktory pozwala
mu z jednej strony zobaczy¢, co bierze pod uwage jego podopieczny w trakcie podejmowania decyzji (czyli
jaki ma poziom kompetencji) oraz z drugiej strony poprzez pytania ukierunkowujgce rozwija poziom
kompetencji podopiecznego.

Poziom zaufania jest zdecydowanie wyzszy niz na wczesniej oméwionych poziomach delegowania - ,Bede
wspolnie z szefem ustalat, co robi¢” - mysli pracownik. Jego motywacja rosnie!
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Poziom trzeci delegowania jest NAJWAZNIEJSZY. JEST TO KLUCZOWY POZIOM DELEGOWANIA W
PROCESIE ROZWIJANIA KOMPETENCJI PRACOWNIKOW. Niestety jest to POZIOM NAJRZADZIEJ
STOSOWANY!

Dlaczego? Sa trzy zasadnicze powody:

1. Abydelegowac na tym poziomie, menedzer musi poswieci¢ duzo swojego czasu.

2. Praca na tym poziomie wymaga duzych kompetencji od menedzera (szczegoélnie umiejetnosci
coachingowych).

3. Menedzerowie w Polsce nie sg $wiadomi wagi tego rodzaju sposobu delegowania.

Z czego wynika tak duze znaczenie delegowania na trzecim poziomie? Proces, w ktérym menedzer siada z
pracownikiem przy jednym stole i rozmawiajg na temat dalszych dziatan, jest doskonatg okazjg, aby:

Pozna¢ dobrze aktualne kompetencje podopiecznego oraz jego spos6b myslenia;

Rozpozna¢ poziom jego motywacji i sposob, w jaki postrzega firme i miejsce pracy;
Uzupetni¢irozwing¢ wiedze i umiejetnosci podopiecznego;

Zrobi¢ to w sposob motywujacy poprzez zastosowanie coachingu, czyli metody rozwijania
podopiecznego poprzez naprowadzenie go pytaniami tak, aby samemu wyciggnat wnioski
i znajdowat rozwigzania problemow.

oW

Istotne jest, aby w czasie wspolnego omawiania tematu i zastanawiania sig¢ nad rozwigzaniami menedzer
nie odbierat inicjatywy podopiecznemu, aby nie dominowat procesu rozwigzywania probleméw i
podejmowania decyzji. Jezeli to zrobi, podopieczny bedzie czut sie Zle, gdyz szybko sie zorientuje, iz
menedzer tak naprawde go nie stuchai nie liczy sie z jego opinig czy uwagami, a tym samym nie traktuje go
jako partnera. UWAGA! Jezeli menedzer tak postepuje, nie mozemy takiego dziatania zakwalifikowac jako
[11 POZIOMU DELEGOWANIA!!!

Warto zaznaczy¢, iz menedzer powinien uswiadomi¢ sobie, zanim usigdzie z podopiecznym do stotu,
czemu ma stuzy¢ ten proces. Powinien wykazac¢ duzo cierpliwosci i uswiadomi¢ sobie, ze odpowiedz na
pytanie ,co zrobi¢ z realizacjg tego merytorycznego zadania?” jest tylko jednym z celdw, i by¢ moze nie
najwazniejszym.

Na zakonczenie warto podkresli¢, iz wcigz osobg odpowiedzialng za podjecie decyzji pozostaje menedzer.
Jednak powinien starac sie, aby pracownik w mozliwie najwiekszym stopniu czut sie partnerem w procesie
podejmowania decyzji.

POZIOM IV - zebranie informaciji i przygotowanie catosciowej propozycji dziatania
zaradczego, ktéra ma nastepnie by¢ zatwierdzona przez przetozonego, zanim
zostanie wprowadzona w zycie

.Prosze, zorientuj sie, jaki jest stan realizacji projektu a nastepnie opracuj plan dziatan na jutro. Przedstaw
mi go prosze po potudniu tak, abym mdgt upewnic sie, ze spetnia nasze standardy, zanim wprowadzimy go
w zycie”.

Tym razem menedzer przekazuje podopiecznemu niebezposrednio komunikat, iz wierzy, ze jest on juz
gotowy do samodzielnego podejmowania decyzji odnosnie dziatan zaradczych jednak - dla bezpieczenstwa
- jeszcze niech zostanie to sprawdzone!
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UWAGA!!! CZWARTY poziom delegowania MUSI BYC STOSOWANY WSZEDZIE TAM, gdzie wystepuje
przepis wymagajacy zatwierdzania planu dziatahn przez osobe do tego upowazniong. Przyktad:
doswiadczony elektryk zaktada instalacje, ale nie ma UPRAWNIEN DO ODBIORU PRAC i w zwigzku z tym
MUSI to uczyni¢ jego przetozony, ZANIM INSTALACJA ZOSTANIE PRZEKAZANA DO UZYTKU. Na tym
poziomie delegowania pracownik doszlifowuje swoje kompetencje, aby méc otrzymac zadanie delegowane
na POZIOMIE PIATYM jako nastepny krok rozwoju.

POZIOM V - zebranie informaciji i przygotowanie planu dziatania i samodzielne
wdrozenie go w zycie z prosba o raport po wykonaniu lub o innego rodzaju informacje
zwrotne.

.Prosze, zorientuj sie, jaki jest stan realizacji projektu, opracuj plan dziatan i wprowadz go w zycie. Prosze,
zdaj mi nastepnego dnia relacje co zrobites i jakie s rezultaty dziatan”.

Tu sprawa jest prosta. Menedzer przekazuje zadanie osobie, po ktérej spodziewa sie samodzielnych
decyzji. Jedyng kwestig pozostaje tylko che¢ zapoznania sie ze sposobem realizacji zadania i z uzyskanymi
efektami. Doswiadczony menedzer wykorzystuje ten poziom do korygowania negatywnych przyzwyczajen
podopiecznego, jak rowniez do uzupetnienia wciaz istniejacych luk w wiedzy fachowej. Naturalnie prosba
oinformacje zwrotne jest forma zachowania funkcji kontrolnej menedzera. Poziom ten wybierany jest wiec
wtedy, gdy menedzer uwaza, iz pracownik wymaga jeszcze wsparcia lub gdy ciezar gatunkowy zadania jest
tak duzy, ze nalezy zminimalizowa¢ ryzyko btedu. Pigty poziom delegowania to sytuacja, w ktorej
podopieczny SAM DECYDUJE O CALOSCI ZADANIA - i jest to jego podstawowa cecha charakterystyczna.

POZIOM VI - zebranie informacji, przygotowanie planu dziatania i samodzielne
wdrozenie go w zycie (bez udzielania informacji zwrotnej)

.Pawet, sg dwa tematy na dzisiaj: x i y. Czy mozesz zajac sie tematem x? Ja biore na siebie y. Dzieki!”
Menedzer deleguje na najwyzszym poziomie! Nie komunikuje potrzeby weryfikacji czy kontroli
przeprowadzenia zadania w zadnym momencie czy aspekcie. Ostateczna odpowiedzialnos¢ za zadanie
cigzy jednak zawsze na osobie delegujacej.

Podsumowanie

Poziomy delegowania nie sa przypisane do 0so6b, ale do ich mozliwosci i kompetencji w danym obszarze.
Dlatego nie powinna zaskakiwac¢ sytuacja, w ktorej ten sam pracownik otrzymuje dwa zadania do
wykonania - pierwsze na poziomie szdéstym, a drugie na pierwszym.

Poziomy delegowania to narzedzie menedzerskie, dzieki ktoremu mozna bezpiecznie, w sposob
zrownowazony, kontrolowany i systemowy przeprowadza¢ podopiecznego przez poszczegoélne szczeble
nabywania kompetencji zawodowych. Narzedzie to jest w gruncie rzeczy bardzo proste w uzyciu. Z moich
wieloletnich obserwacji i doswiadczen, w tym takze w Polsce, wynika, iz menedzerowie chetnie sie nim
postuguja. Z czego to sie bierze? 0TOZ JEST BARDZO SKUTECZNE!
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CWICZENIE - Symptomy braku delegowania lub niewtaéciwego delegowania.
Zadanie: Zaznacz te symptomy, ktdre obserwujesz w swojej pracy.

A. Terminy zadan sa czesto niedotrzymywane.

B. Decyzje sg czesto podejmowane zbyt p6zno lub w ostatniej chwili.

C. Przeptyw informacji jest niepetny, niekompletny, a czesto opdzniony.

D. Zmiany planow i celow czesto nie sg komunikowane wszystkim osobom, ktore powinny o nich
wiedziec.

E. Menedzer jest przecigzony nadmiarem zadan do wykonania.

F. Menedzer czesto zmienia decyzje pracownikow.

G. Menedzer czasami ingeruje w zadanie nie informujac o tym osoby, ktérej to zadanie delegowat.

H. Menedzer czesto bierze prace do domu, a niekiedy zmienia termin swojego urlopu z powodu

obcigzenia praca.

. Menedzer jest zazwyczaj zbyt zajety, aby porozmawia¢ z pracownikami.

J. Menedzer zazwyczaj nie ma czasu, aby odwiedza¢ wszystkie dziaty firmy.

K. Menedzer wymaga, aby wszystkie lub wiekszos¢ decyzji byta z nim konsultowana.

L. Niektore osoby w zespole sg znacznie bardziej zajete niz inne.

M. Pracownicy sg niepewni zakresu swoich kompetencji.

N. Pracownikom deleguje sie zadania, jednakze nie moga sobie z nimi poradzi¢ bez dodatkowego
szkolenia.

0. Pracownicy nigdy nie sa w petni gotowi (posiadajg wystarczajgce kompetencje) do awansu.

P. Utalentowani pracownicy zazwyczaj nudza w pracy.

0. Pracownicy czesto prosza o przeniesienie do innego dziatu.

O
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7. Bariery, ktére utrudniajg delegowanie

CWICZENIE: Okre$l bariery delegowania w twojej pracy
Zazwyczaj nie delequje zadan, poniewaz:

MOJE WEASNE BARIERY:

A. Nie mam czasu na doktadne wyjasnianie pracownikowi, jak ma wykona¢ dane zadanie (Bedzie
szybciej jak sam to zrobie).

B. Nie mam dos¢ czasu, aby uczy¢ pracownikow umiejetnosci koniecznych do wykonania zadania
(Bedzie szybciej jak sam to zrobie).

C. Jestem przekonany lub obawiam sie, ze moze zostac popetniony btad. (Jezeli chcesz, aby cos$ byto
zrobione dobrze, zréb to sam!).

D. Boje sie utraci¢ kontrole (Lepiej nie oddawac za duzo wtadzy, bo mozna straci¢ kontrole).

E. Nie mam mechanizmoéw monitorujgcych, ktére sygnalizuja ewentualne zagrozenia zwigzane z
delegowaniem zadan.

F. Obawiam sie, ze zastugi za wykonanie zadania przypadna innym, a nie mnie.

G. Nie chce delegowac zadan, ktore sam lubie wykonywac.

H. Lubie, aby zadania byty realizowane perfekcyjnie; sam zrobie to najlepie;j.

. Obawiam sie, ze stane sie niepotrzebny, jezeli inni bedg wykonywali moje zadania.
J. Obawiam sie, ze delegujac duzo zadan, zostane posadzony o lenistwo.

K. Nie lubie -delegowania; to w gruncie rzeczy rozkazywanie innym.

!_. Obawiam sig, ze zle wypadne na tle innych pracownikéw, ktérzy wykonajg danie zadanie lepigj niz
ja.

M. Nie ufam swoim pracownikom i nie chce ryzykowac polegajac na nich.

N. Obawiam sie, ze bedg za duzo wiedzie¢ o firmie i by¢é moze zaczng co$ kombinowac.
0. Obawiam sig, ze nie majg wystarczajaco duzo umiejetnosci, aby sobie poradzic.

P. Nie jestem nawykty do delegowania, poniewaz moi przetozeni tez nie deleguja.

BARIERY MOICH PRACOWNIKOW

A. Moi pracownicy uwazaja, ze majg zbyt mato doswiadczenia i niewystarczajgce kompetencje.
B. Moi pracownicy uwazaja, ze sg przecigzeni praca.
C. Moi pracownicy nie chcg brac na siebie odpowiedzialnosci.
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D. Moi pracownicy obawiaja sie krytyki i ryzyka porazki.

BARIERY FIRMOWE

A. Zarzad oczekuje, abym wykonywat wazne zadania osobiscie.
B. Mamy zbyt mato personelu, aby delegowac zadania.
C. Wiekszosc¢ decyzji w firmie podejmowana jest w warunkach pospiechu, nieprzewidzianych sytuacji

kryzysowych, itp., co praktycznie uniemozliwia efektywne delegowanie.
8. Delegowanie przez coaching

Coaching jest metodg pracy menedzerskiej polegajacej na wyzwoleniu petnego potencjatu naszych
wspoétpracownikow poprzez umiejetne prowadzenie spotkan i rozméw. W konsekwencji prowadzi do
realizacji zasad i filozofii zarzadzania partycypacyjnego. To narzedzie odwotujgce sie do najwyzszych
poziomow delegowania - pigtego i széstego. Jest to pewna filozofia zarzadzania, a zarazem praktyczne
narzedzie zwiekszajgce skutecznos¢ menedzera w dobie szybkich zmian, nadmiaru informacji i
geometrycznego przyrostu nowych zadan.

Czym jest coaching? Najpopularniejsze definicje:

v Coaching to trwajgca przez okreslony czas relacja miedzy coachem a klientem, ktéra pomaga
klientowi osigga¢ nadzwyczajne wyniki w swoim zyciu, karierze, biznesie lub organizacji. Poprzez
coaching klient pogtebia swoj proces uczenia sie, poprawia swoje osiggniecia i podnosi jakos¢
swojego zycia”.

ICF (Miedzynarodowa Federacja Coachow)

v Coaching to odblokowanie potencjatu danej osoby w celu maksymalizacji dokonan i efektywnosci
dziatan. Jest raczej pomaganiem w uczeniu sie niz samg nauka.

J. Whitmore - Coaching for Performance

v Coaching jest przemyslanym procesem bazujgcym na cyklu odpowiednio prowadzonych rozmow z
osoba, ktora przechodzi coaching, w celu stworzenia dla niej warunkow do indywidualnego
rozwoju, $wiadomych dziatan nastawionych na okreslone rezultaty i trwatych zmian w pozadanym
kierunku.

Ken Blanchard

O (vjO
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9. Kierowanie a coaching

Sukces menedzera zalezy od efektywnosci pracy jego ludzi, a nie od jego wtasnej pracy. Umiejetne
uruchomienie i wykorzystanie potencjatu tkwigcego w naszych wspotpracownikach daje nam szanse na
skuteczna realizacje zadan i efektywna w prace. Préby decydowania o wszystkim i totalnej kontroli kazdej
decyzji koncza sie zawsze tak samo: pozostajemy samotni na placu boju, majgc gorzkie poczucie, ze ludzie
sie nie angazujg i im nie zalezy. To odwieczny dylemat wiekszosci prezesow i wtascicieli firm.

Taki stan rodzi frustracje obu stron (zarzadzajgcego i zarzadzanych), a w konsekwencji brak efektywnosci
i demotywacje zespotu. Coaching zmienia perspektywe myslenia o procesie znajdowania rozwigzan,
podejmowania decyzji i realizacji zadan. Menedzerowie traktujg swoich podopiecznych jak partnerow w
rozwigzywaniu problemaéw i realizacji pojawiajgcych sie wyzwan i zadan.

Przedstawiony ponizej model prowadzenia spotkan i rozmoéw zmienia relacje miedzy menedzerem a jego
podopiecznym. Z kierownika menedzer staje sie liderem/przewodnikiem uznajgcym wiedze i kompetencje
swojego wspotpracownika za w petni adekwatne do podejmowania i prezentowania decyzji. Kluczem do
efektywnego przywodztwa w biznesie jest zrozumienie dwdch aspektow motywacji podopiecznych:
zaangazowania i wykorzystania kompetencji.

A
WSPIERANIE

ZACHECANIE
COACHING
PROWADZENIE
STYL DYREKTYWNY
WSKAZYWANIE
v
Powiedz Pokaz Daj mi Przewod Zadawanie Wsparcie przy
co mam jak to rozwiazanie -nictwo pytan samodzielnym
robic¢ robic problemu rozwigzywaniu

problemu

Coaching nie jest ztotym srodkiem na kazda relacje menedzerska. W praktyce skutecznosc¢ to umiejetne
zastosowania odpowiednich stylow zarzadzania (zob. zarzgdzanie sytuacyjne Blancharda) w zaleznosci od
fazy rozwoju, w jakiej znajduje sie podopieczny i caty zespot. W dalszej czesci podrecznika przedstawiamy
zasadnicze elementy modelu GROW opisujgcego w sposéb praktyczny strukture prowadzenie spotkan i
rozmow.
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