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6 POZIOMOW DELEGOWANIA - PROSTE I SKUTECZNE NARZEDZIE
NOWOCZESNEGO MENEDZERA

SKUTECZNE

DELEGOWANIE
OBOWIAZKOW,

Gdyby zapyta¢ menedzera, nawet tego z maltym stazem,

czy wie, co to jest delegowanie, czy on w swojej pracy
deleguje, niektorzy mogliby tak sformutowane pytanie
ocenic jako ,niepowazne”. ,Oczywiscie, ze tak”,
odpowiedziataby wiekszos¢. Wielokrotnie w czasie mojej
pracy konsultingowej czy szkoleniowej miatem okazje

(i cel) te tematyke poruszyc. Jakie s moje obserwacje?
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Najwazniejszym celem delegowania obowiazkdw jest dazenie do jak najlepszego, skutecznego

tasciwie wszyscy zdaja sobie sprawe
Wz faktu, ze menedzer nie jest w stanie

zarzadza¢ zadaniami i osiaga¢ swoich
celéw bez delegowania zadan podopiecznym.
Problemy - i to czeste - pojawiaja sig, gdy zada-
je nastepujace pytania: A jak delegujesz? Jakie
cele starasz sie osiagna¢, delegujac? Jakie znasz
sposoby, formy, odmiany delegowania? Te pytanie
sprawiaja ktopot wiekszoséci polskich menedze-
réw. Takie sa moje obserwacje z lat 2006-2012.
Kontakty z tysiacami menedzeréw w tym okresie
umozliwity mi zorientowanie sie, Ze jest to temat,
mimo wszystko, jesli nie dziewiczy, to na pewno
mato znany.

Trzy cele delegowania

Delegowanie to pewien rodzaj dziatania, zachowa-
nia menedzera. To $wiadoma dystrybucja zadan
do wykonania cztonkom swojego zespotu - moze
to by¢ jedna osoba lub grupa oséb. Zrozumiate
jest, Ze menedzer musi delegowa¢ zadania, gdyz
nie jest w stanie samodzielnie ich wykona¢. On
dzierzy odpowiedzialno$¢ za realizacje tych za-
dan. Jest za to rozliczany przez swojego przetozo-
nego. To jeden z powoddw, dla ktérego delegowa-
nie musi istniec.

Delegowanie stuzy jednak realizacji wigkszej licz-

i wydajnego wykorzystania potencjatu ludzkiego.

by celéw niz samo wykonanie konkretnego zada-
nia. Sa jeszcze trzy inne cele - i co ciekawe - kaz-
dy nie mniej wazny niz ten juz wymieniony. Osoba
czytajaca ten tekst moze w tym momencie zrobic¢
sobie test - wiec jakie one sa?

Wynikaja one z faktu, iz menedzer ma szersza od-
powiedzialno$¢ niz tylko za realizacje biezacych
celéw operacyjnych. Menedzer powinien dbac
o optymalizacje dziatann i maksymalizacje efek-
téw nie tylko teraz, tutaj, ale w dtuzszym okresie.
Dlatego jest on odpowiedzialny za takie dziatania,
ktére pozwalaja na pozytywny rozwdj sytuacji
w kierunku utrzymywania wysokiej konkurencyj-
nosci. Jest to mozliwe tylko dzieki dbaniu o rozwéj
organizacji, a co za tym idzie cztonkéw jej kadry
pracowniczej. Z tego wynikaja trzy cele delego-
wania poza tym czysto merytorycznym, ,zadanio-
wym”.

Pierwszy z nich to dazenie do jak najlepszego,
skutecznego i wydajnego wykorzystania potencja-
tu ludzkiego. Osiaga sie go miedzy innym dzieki
DELEGOWANIU ZADAN W ODPOWIEDNIM CZA-
SIE I ODPOWIEDNIM OSOBOM w taki sposéb, aby
ten rozktad pozwolit na najbardziej optymalne roz-
ozenie sit w czasie - dzieki temu na maksymalne
efekty. Przyktadowo, delegowanie przekazania do-
kumentéw w drugim koncu miasta pracownikowi



poruszajacemu sie transportem miejskim w mo-
mencie, gdy inny pracownik jedzie w poblize miej-
sca ich dostarczenia wtasnym samochodem jesz-
cze w tym dniu, nie bedzie najlepszym wyjsciem
(oczywiscie zakladajac, ze Srodkiem transportu
nie jest metro). Ten cel delegowania bedziemy na-
zywacé ,Zarzadzanie Czasem”.
Drugi cel z naszej pozostalej tréjki jest niezwy-
kle istotny. Wynika on z faktu, iz jako$¢ dziatania
cztowieka, a wigc i rezultaty, zaleza w ogromnym
stopniu od tego, jak on sig czuje. W zwiazku z tym
menedzer ponosi zasadnicza odpowiedzialno$¢ za
dbanie o utrzymanie motywacji podopiecznego na
jak najwyzszym poziomie. Delegowanie jest Swiet-
nym narzedziem do realizacji tego celu. Tu nalezy
zaznaczy¢ dwa odrebne aspekty. Jeden to kwestia
oczekiwan, czy jak zauwazyl Maslow, ,potrzeb
czlowieka”. Kazdy z nas, wéréd gamy potrzeb,
ma potrzebe bycia zaakceptowanym, docenionym,
a takze potrzebe rozwijania sie. Jezeli menedzer
nie deleguje mi zadan, to znaczy, Zze albo mnie
nie akceptuje, albo we mnie nie wierzy - pomysli
pracownik. Patrzac jeszcze z innej strony, jezeli
np. tylko deleguje zadania zbyt proste, moze to de-
motywowac pracownika, gdyz bedzie on odczuwat
»Spychanie” byle jakich zadan na niego oraz brak
docenienia i mozliwo$ci rozwoju poprzez mierze-
nie sie z ambitnymi wyzwaniami.
Oczywiscie kluczowym jest ,JAK” te zadania sg
delegowane. Juz forma przekazania zadan moze
by¢ sama w sobie demotywujaca. Jesli podopiecz-
ny ustyszy polecenie ,Zréb mi te dokumenty na
jutro, tylko nie zepsuj niczego, bo ty tak potrafisz.
Pot6z mi to na biurku jutro o 16-stej” - to jego mo-
tywacja do dzialania w wiekszosci przypadkéw
zleci na teb, na szyje, a na pewno nie wzrosnie!
Innym przykitadem jak delegowanie wptywa na
motywacje, moze by¢ delegowanie komu$ zadania
zbyt trudnego lub bez wyjasnienia, jaki powinien
by¢ koncowy efekt.
Reasumujac - delegujemy z czterech powodéw -
majac 4 cele:
a. wykonanie zadan,
b. optymalizacja wykorzystania potencjatu fir-
my - ZARZADZANIE CZASEM,
c. rozwijanie podopiecznych,
d. motywowanie i utrzymywanie motywacji
podopiecznych.

Sposoby delegowania

Kiedy zdefiniowali$my, czemu stuzy delegowa-
nie, przyszedt czas na kwestie SPOSOBU DELE-
GOWANIA, co przektada sie na warianty delego-
wania nazywane w nomenklaturze biznesowej
POZIOMAMI delegowania. Dlaczego poziomy?
0t6z realizacja celéw, rozwijanie i motywowa-
nie pracownika - wymaga réznicowania delego-
wania w zalezno$ci od zestawienia dwéch kwe-
stii: poziomu trudno$ci zadania i terazniejszych
mozliwosci osoby, ktérej zadanie chcemy powie-
rzy¢. Stad wynika hierarchia sposobéw delego-
wania - opracowana w formie 6-ciu POZIOMOW
DELEGOWANIA.
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POZIOMY DELEGOWANIA ==

POZIOM I - zebranie i przekazanie
informacji

,Prosze, przynie§ mi informacje dotyczace dane-
go wydarzenia, obszaru problemu, wyzwania czy
po prostu - tematu”. Menedzer, delegujac na tym
POZIOMIE, oczekuje od podopiecznego ogladu sy-
tuacji i przekazania swoich obserwacji.
Pracownik nie bierze udziatu w podejmowaniu
decyzji co do ,obserwowanego tematu”, ale - po-
niewaz menedzer opiera sie miedzy innym na
obserwacjach pracownika, polega na jego infor-
macjach - podopieczny juz bierze udziat w PRO-
CESIE PODEJMOWANIA DECYZJI. Kolokwialnie
rzecz ujmujac, menedzer wykazuje ZAUFANIE do
podopiecznego na poziomie zebrania informacji.
Mimo iz to najnizszy poziom delegowania, np.
miody, niedo$wiadczony pracownik poproszony
o zorientowanie sie czy potrzebne jest dodatkowe
naoliwienie maszyn jeszcze dzisiaj - przy zatoze-
niu, ze to zadanie nie przerasta jego kompetencji
- poczuje zadowolenie z faktu: ,Menedzer mi za-
ufal - pierwszy raz mnie poprosit o sprawdzenie
maszyny - dawniej zawsze sam to robit albo wy-
sytat Nowaka.”

POZIOM II - zebranie i przekazanie
informacji oraz przekazanie sugestii
,Prosze, przynie$ mi informacje dotyczace danego
tematu (wydarzenia, obszaru, problemu, wyzwa-
nia) i przemysl, co zrobi¢, aby zaradzi¢ sytuacji
- kiedy przyjdziesz do mnie z informacjami, bede
chciat takze otrzymac¢ od Ciebie odpowiedZ na
pytanie: Co by$ zrobil/a w tej sytuacji, co suge-
rujesz?”

Pracownik dalej nie bierze udzialu w podejmo-
waniu decyzji co do ,obserwowanego tematu”,
ale zdaje sobie sprawe, ze menedzer - oprocz
swoich informacji i przemys$len - bedzie podej-
mowat decyzje, co do zaradzenia sytuacji, takze
w oparciu o przyniesione informacje plus (i tu jest
odréznienie od poziomu I-go) jego sugestie i opi-
nie. Menedzer deleguje tym razem ,wiecej”. Pra-
cownik odczuwa satysfakcje z faktu: ,Szef mnie
pyta o opinie, o sugestie rozwiazan. Wczoraj pytat
tylko o wynik mojej obserwacji (rola odtwércza),
dzisiaj zaufal, ze jestem w stanie takze kreowac
rozwiazania.”

Przyktad: przetozony prosi podopiecznego o zo-
rientowanie sie, jak wyglada obecny stan realiza-
cji projektu oraz prosi o przygotowanie sugestii po
dokonaniu przegladu sytuacji - co nalezy robié¢
w dniu jutrzejszym i w jakiej kolejno$ci.

Drugi poziom delegowania ma to do siebie, iz po
przekazaniu przez podopiecznego informacji i su-
gestii menedzer dziekuje mu, a nastgpnie sam po-
dejmuje decyzje co do ,rodzaju i kolejnosci prac
w dniu jutrzejszym”.

Effective delegation

Most managers while asked
about the importance of DELE-
GATION will quickly say that
it is their key operational tool
without the doubt. Every ma-
nager delegates. It’s obvious.
Then comes a second question:
How do you do it? At this mo-
ment THE PROBLEM EMERGES.
What do you mean HOW? I just
do it! Well, this reaction shows
a common managerial weak-
ness - lack of knowledge in this
important area. This is why it is
crucial to learn a simple, easy
to implement tool: 6 LEVELS OF
DELEGATION.

DELEGOWANIE StUZY REALIZACJI WIEKSZE) LICZBY CELOW
NIZ SAMO WYKONANIE KONKRETNEGO ZADANIA.
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DELEGOWANIE TO RODZAJ DZIAtANIA I ZACHOWANIA MENEDZERA, SLUZACY SWIADOME] DYSTRYBUCJI
ZADAN DO WYKONANIA CZEONKOM SWOJEGO ZESPOLU.

Menedzer nie jest w stanie zarzadza¢
zadaniami i osiaga¢ swoich celow
bez delegowania zadan podopiecznym

POZIOM III - zebranie informacji wraz

z menedzerem, zastanowienie sie nad

tym, co zrobi¢ oraz podjecie decyzji

w czasie wspdlnej rozmowy

,Prosze, zorientuj sie, jaka jest sytuacja na froncie

rob6t. Przyjdz do mnie potem, usiadziemy i zasta-

nowimy sie WSPOLNIE, co dalej robi¢.”

W poréwnaniu do poprzednich dwéch pozioméw

nastepuje radykalna zmiana. Tym razem pod-

opieczny bedzie BRAL UDZIAL nie tylko ogdlnie

W procesie podejmowania decyzji, ale tym razem

bedzie brat udziat w samym PODEJMOWANIU DE-

CYZn

Poziom zaufania jest zdecydowanie wyzszy niz na

nizszych poziomach delegowania - ,Bede wspdl-

nie z szefem ustalat, co robi¢” - mysli pracownik.

Jego motywacja ro$nie!

Poziom trzeci delegowania jest BARDZO SZCZE-

GOLNY. JEST TO NAJWAZNIEJSZY, KLUCZOWY

POZIOM DELEGOWANIA W CELU ROZWIJANIA

KOMPETENCJI PRACOWNIKOW.

Niestety, jest to poziom najrzadziej stosowany!

Dlaczego? Sa trzy zasadnicze powody:

a. ten poziom wymaga duzego zaangazowania
czasowego menedzera.

b. ,przeprowadzenie” tego poziomu wymaga
sporych kompetencji od menedzera (szcze-
gblnie umiejetnosci coachingowych).

c. menedzerowie w Polsce po prostu nie sa
Swiadomi waznosci tej odmiany delegowania.
Z czego wynika ,wazno$¢” delegowania na

[II-cim poziomie? Proces, w ktérym mene-

dzer siada z pracownikiem przy jednym stole

i rozmawiaja na temat dalszych dziatan jest

doskonata okazja, aby:

e. pozna¢ dobrze aktualne kompetencje pod-
opiecznego oraz jego sposob myslenia,

f.  rozpozna¢ poziom jego motywacji i sposob,
W jaki postrzega firme i miejsce pracy,

g. uzupehi¢, rozwina¢ wiedze i umiejetnoSci
podopiecznego,

h.  zrobi¢ to w sposéb motywujacy dzieki zasto-
sowaniu coachingu, czyli metody rozwijania
podopiecznego poprzez naprowadzenie go
pytaniami tak, aby sam wyciagnal wnioski
i budowat rozwiazania.

Istotne jest, aby w czasie wspdlnego omawiania te-

matu i zastanawiania sie nad rozwiazaniami, me-

nedzer nie odbierat inicjatywy podopiecznemu, aby
nie dominowat procesu przemyslen. Jezeli to zrobi,
podopieczny bedzie czut sig Zle, gdyz zda sobie spra-
we z faktu, iZ menedzer tak naprawde go nie stucha
inie liczy sie z jego opinig czy uwagami, nie traktuje
g0, jako partnera. UWAGA! Jezeli tak by sie dziato, to
ta sytuacja nie pozwoli na zakwalifikowanie jej jako
I POZIOMU DELEGOWANIA!!!

=

I
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KILKA POWODOW,
DLA KTORYCH
MENEDZEROWIE NIE

DELEGUJA UPRAWNIEN
W STOPNIU, W JAKIM

POWINNI:

Przekonanie lub obawa, ze
zostanie popetniony btad.
Zachowanie typu: ,Jezeli
chcesz, zeby praca zostata
wykonana jak nalezy, zréb
ja sam.”

Brak zaufania do pracowni-
kow nizszych szczebli.

Brak pewnoSci siebie.
Obawa przed tym, Ze zosta-
nie sie nazwanym leniwym.
Niesprecyzowane okreslenie
pracy.

Obawa przed rywalizacja
ze strony pracownikéw niz-
szych szczebli.

Nieche¢ do podejmowania
ryzyka zwiazanego z tym, ze
trzeba polega¢ na innych.
Brak Kkontroli, ktéra wcze-
$nie ostrzega przed proble-
mami zwigzanymi z przeka-
zywanymi obowigzkami.
Stabe przyktady ze strony
szeféw, ktorzy nie deleguja
uprawnien

Te punkty sa dla wielu ,zmorg
codzienno$ci menedzerskiej”. Ko-
rzystajac z SZESCIU POZIOMOW
DELEGOWANIA mozna sie tej
zmory pozby¢... POWODZENIA!!!

Warto zaznaczy¢, iz menedzer powinien uswia-
domi¢ sobie - zanim usiadzie z podopiecznym
do stotu - czemu ma stuzy¢ ten proces. Powinien
nastawi¢ sie na hasto ,cierpliwo$¢” i uswiadomic
sobie, ze odpowiedZ na pytanie ,,co zrobi¢ z reali-
zacja tego merytorycznego zadania?” jest tylko
jednym z celéw i by¢ moze nie najwazniejszym.
Na zakonczenie warto podkresli¢, iz wciaz osoba
odpowiedzialng za podjecie decyzji pozostaje me-
nedzer. Jednak powinien on starac sie, aby pra-
cownik czut sie partnerem w decydowaniu - w jak
najwiekszym stopniu.

POZIOM 1V - zebranie informacji

i przygotowanie catosciowej propozycji
dziatania zaradczego - do zatwierdzenia
przez przetozonego, zanim zostanie
wprowadzone w zycie.

,Prosze, zorientuj sie, jaki jest stan realizacji pro-
jektu a nastepnie opracuj plan dziatan na jutro.
Przedstaw mi go prosze po potudniu tak, abym
mogl upewni¢ sig, zZe spetnia nasze standardy -
zanim wprowadzimy go w zycie”.

Tym razem menedzer przekazuje pracownikom
na poziomie pod$wiadomym, iz wierzy, Ze jest on
juz gotowy do samodzielnego podejmowania decy-
zji o dziataniach zaradczych. Jednak - dla bezpie-
czenstwa - jeszcze niech zostanie to sprawdzone!
UWAGA!!! CZWARTY poziom delegowania MUSI
BYC STOSOWANY WSZEDZIE TAM, gdzie wyste-
puje przepis wymagajacy zatwierdzania planu
dziatan przez osobe do tego upowazniona. Przy-
ktad: doswiadczony elektryk zaktada instalacje,
ale nie ma UPRAWNIEN NA ODBIOR PRAC -
w zwiazku z tym MUSI to uczynic jego przetozony,
ZANIM INSTALACJA ZOSTANIE PRZEKAZANA
DO UZYTKU.

Rezultatem umiejetnego delegowania obowiazkdw jest to, ze
menedzer ma czas, zeby przy kawie planowac strategie rozwoju

firmy.

Na tym poziomie delegowania pracownik doszli-
fowuje swoje kompetencje, aby mdc otrzymac
zadanie delegowane na POZIOMIE PIATYM jako
nastepny krok rozwoju.

POZIOM V - zebranie informacji

i przygotowanie planu dziatania oraz
samodzielne wdrozenie go w zycie

z prosba o raport po wykonaniu lub

o innego rodzaju , feedback”.

,Prosze, zorientuj sie, jaki jest stan realizacji pro-
jektu, opracuj plan dziatan i wprowadz go w zycie.
Prosze, zdaj mi nastepnego dnia relacje, co zrobi-
te$ i jakie sa rezultaty”.

Tu sprawa jest prosta. Menedzer przekazuje zada-
nie osobie, po ktdrej spodziewa sie samodzielnoSci
decydowania. Jedyna kwestia pozostaje tylko che¢
Zapoznania sie ze sposobem przeprowadzenia za-
dania i z efektami.

Doswiadczony menedzer wykorzystuje ten po-
ziom do korygowania negatywnych przyzwycza-
jen podopiecznego, do uzupetnienia wciaz istnie-
jacych luk w wiedzy. Oczywistym jest, iz prosha
o feedback (informacje zwrotna) jest forma zacho-
wania 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 mene-
dzer chce zminimalizowaé ryzyko biedu.

Piaty poziom delegowania to sytuacja, w ktorej
podopieczny SAM DECYDUJE O CALOSCI ZADA-
NIA - i jest to chyba jego gtéwna charakterystyka.
POZIOM VI - zebranie informacji, przygotowanie
planu dziatania i samodzielne wdrozenie go w Zy-
cie (bez wymagania informacji zwrotnej).

LPawet - sa 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.

Droga przez szczeble kompetencyjne
Poziomy delegowania nie sa przypisane do o0s6b,
ale do ich mozliwosci i kompetencji w danym ob-
szarze. Dlatego normalng jest sytuacja, gdy ten
sam pracownik otrzymuje dwa zadania do wyko-
nania - pierwsze na poziomie VI-tym, a drugie
na [-szym.
Poziomy delegowania to narzedzie menedzerskie,
dzieki ktéremu mozna bezpiecznie, w sposob
zréwnowazony, kontrolowany i systemowy prze-
prowadzaé podopiecznego przez szczeble kom-
petencyjne i szczeble rozwoju w danym temacie.
Narzedzie to jest w gruncie rzeczy bardzo proste
w uzyciu. Z moich wieloletnich obserwacji i do-
Swiadczen, w tym tez w Polsce, wynika, iz jest
ono jednym z najchetniej wdrazanych przez me-
nedzeréw. Z czego to sie bierze? JEST BARDZO
SKUTECZNE.

Krzysztof Sarnecki





