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Streszczenie: Artykul opowiada o zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Charakteryzuje takie pojecia jak: human skills,
motywowanie pracownikow oraz delegowanie zadan. Podaje kilka r6znych definicji motywowania pracownikow.
Opisuje sposoby na zmotywowanie pracownikow (tu: srodki przymusu, srodki zachety: materialne i niematerialne,
srodki perswazyjne). Przedstawia podstawowe kwestie zwiazane z delegowaniem zadan. Kolejno artykut wymienia
sze$¢ podstawowych porad dotyczacych delegowania zadan, a takze opisuje zalety delegowania zadan. W zakoncze-
niu zostaty podsumowane wszystkie rozwazania oraz podane wnioski.

Stowa kluczowe:human skills, zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywowanie pracownikow, delegowanie zadan,
sposoby na zmotywowanie podwtadnych, §rodki przymusu, $rodki zachgty, Srodki perswaz;ji

Wstep

Pojecie human skills nierozerwalnie taczy si¢ z
pojeciem zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest to strate-
giczne i catosciowe podejécie do zarzadzania najbardziej
wartosciowymi aktywami danego przedsigbiorstwa[9]. Za
najbardziej warto$ciowy uznaje si¢ czynnik ludzki — pra-
cownikow indywidualnych, a takze zbiorowych (grupy
pracownicze), bez ktorych realizacja wyznaczonych celow
nie bytaby mozliwa [6]. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
sktada sig na: przyjmowanie do pracy, dbanie o rozwdj,
adekwatne do pracy i umiejgtnosci nagradzanie, a takze
ksztaltowanie odpowiednich relacji migdzy pracownikami
oraz migdzy pracownikami a przetozonymi [4]. Istotnym
elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywo-
wanie pracownikow i delegowanie zadan, co szczegdétowo
opisane zostato ponizej. Tego typu kwestiami zajmuja si¢
menadzerowie, liderzy zespotow, w duzych firmach row-
niez specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi [4].

Motywowanie pracownikow — co to takiego?

Motywowanie pracownikow jest procesem, a takze funk-
cja zarzadzania, ktora reguluje zachowania pracownikow
tak, aby swoimi dziataniami przyczyniali si¢ do osiagania
celow i sukcesu danej organizacji [2]. Jest to ztozony pro-
ces regulujacy i uruchamiajacy zachowania i dziatalnosc¢
danego podwladnego [2]. Motywowanie pracownikow
jest pewnego rodzaju ukladem sit, ktore sktaniaja osobg
do zachowywania si¢ w konkretny sposob. Jest to bardzo
wazny czynnik, wptywajacy na to, czy pracownik: realizu-
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je zadania przy wlozeniu maksymalnego wysitku; realizu-
je zadania w taki sposob, by nie zosta¢ upomnianym przez
przetozonego, realizuje zadania, ograniczajac swoje stara-
nia do minimum [2].

Wedtug Zdzistawa Jasinskiego ,,Motywowanie to odziaty-
wanie przez rozmaite formy i §rodki na pracownikow tak,
aby ich zachowania byly zgodne z wola kierujacego, aby
zmierzaty do zrealizowania postawionych przed nim za-
dan. Istota motywacji jest kojarzenie subiektywnych da-
zen pracownikow z procesem realizacji zadan organizacji”
[3]. Z kolei Elzbieta Skrzypek stwierdza, ze ,,Motywacja
stanowi silg wewngtrzna, ktora pozwala osiagnaé sukces
w kazdej dziedzinie zycia. Gwarantuje wspaniata wspot-
pracg w zespole 1 mozliwos¢ realizacji trudnych celow.
Motywowanie to umiej¢tnos¢ wykorzystywania energii
dla rozwoju cztowieka” [3]. Jeszcze inaczej proces moty-
wowania przedstawia Tadeusz Kotarbinski ,,Chodzi o to,
by cztowiek robit chgtnie to, co robi¢ musi, by tego, co ro-
bi¢ musi, nie robit dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co
musi, znalazt upodobanie i dzigki temu pracg swa uspraw-
nit wielokrotnie, okazujac hojnos¢ w oddaniu si¢ jej” [3].

Sposoby na zmotywowanie podwladnych

Wyréznia si¢ trzy podstawowe sposoby na zmotywowa-
nie podwiladnych. Sa to: srodki przymusu, srodki zachety
oraz $rodki perswazji [5]. Srodki przymusu to wszelkiego
rodzaju rozkazy, czyli nakazy i zakazy. Zalicza si¢ do nich
rowniez polecenia i rady przetozonego oraz zobowigzania
wlasne pracownika, czyli zadania, ktére przyjal na siebie
dobrowolnie, w chwili podjecia pracy. Roznia si¢ one od
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siebie ranga, sposobami oraz metodami realizacji. Srodki
przymusu sa zwigzane z podporzadkowywaniem si¢ woli
przetozonego. W ich wykorzystywaniu nie bierze si¢ pod
uwage oczekiwan i interesoOw pracownika. Ich wada jest
to, ze sa oparte na strachu i karaniu. Srodki te nie powinny
by¢ czgsto stosowane. Przynosza one efekt przede wszyst-
kich w sytuacjach zagrozenia, czyli takich, ktore wymaga-
ja szybkiego dziatania, pracy pod presja czasu [5].

Srodki zachety to innymi stowy obietnice dawane pra-
cownikom, gdzie powiedziane zostaje, ze w przypadku
zastosowania si¢ do danego zalecenia, terminowego zre-
alizowania jakiego$ zadania, nastapia jakie§ pozytywne
konsekwencje, ktore nie beda rownoznaczne z podstawo-
wym wynagrodzeniem pracownika (np. beda oznacza-
ly premi¢ w postaci wyzszego wynagrodzenia). Intencja
srodkéw zachgty jest zainteresowanie osoby motywowa-
nej do lepszego wykonywania zadan, ktore prowadzi¢ ma
do realizacji jego zatozen (tu: awans, podwyzka), a takze
do ulepszenia sprawnosci pracy organizacji. Srodki te to
wszystkie procesy wptywajace na zmodyfikowanie i wy-
ksztaltowanie pozadanych przez przelozonego zachowan
oraz wzorcow. Srodki zachety dziela si¢ na $rodki mate-
rialne (tu: awans, podwyzka, premia, §wiadczenia) i nie-
materialne (tu: awans, pochwata, uznanie, prestiz) [5].
Srodki perswazji odwotuja sie do motywacji wewnetrzne;.
Polegaja na negocjacjach pracodawcy czy przelozonego
z pracownikiem. Perswazja moze stanowi¢ oddziatywa-
nie jednostronne (kiedy opiera si¢ na ingerencji w sferg
emocjonalng pracownika) lub — co zalecane — dwustron-
ne (kiedy opiera si¢ na wzajemnym przekonywaniu si¢
dwoch stron do swoich racji i motywacji). Srodki perswa-
zyjne przyjmuja zazwyczaj forme apelu, doradztwa, su-
gestii, konsultacji, akceptacji, negocjacji. Srodki te moga
jednak fatwo przej$¢ w manipulacjg, wtedy ich formami sa
wmawianie, wymuszanie czy propaganda. Rola $rodkow
perswazyjnych wzrasta wraz z podnoszeniem kwalifikacji
1 $wiadomosci osoby pracujacej — jest to zjawisko pozy-
tywne. Jednak w warunkach autokratycznego stylu zarza-
dzania firma wystgpuje spore niebezpieczenstwo przero-
dzenia si¢ srodkow perswazyjnych w $rodki przymusu, a
precyzyjniej w nakazy, co nalezy uznac za zjawisko nega-
tywne [5].

Delegowanie zadan — co to takiego?

Delegowanie zadan to przydzielanie zadan pracownikom
przez menadzera, lidera lub innego przetozonego (w wy-
padku duzych firm) lub wlasciciela przedsigbiorstwa (w
wypadku matych i $rednich firm) [7]. Jest to jedno z naj-
wazniejszych narzedzi, jakie posiada menadzer, lider ze-
spotu. To od delegowania zadan zalezy wzrost lub spadek
efektywnosci pracy catego zespotu [7]. Delegowanie nie
polega na powierzaniu spraw, ktoére maja mate znaczenie.
Powinno ono bowiem obejmowac czynno$ci cykliczne
badz takie, ktore dotycza waznych, duzych projektow. De-
legujacy powinien aktywnie uczestniczy¢ w procesie re-
alizacji tych projektow [1].

Precyzyjnie wskazanie zadan i okre$lenie czasu na ich re-
alizacje to tylko wstgp w procesie delegowania. Istotne jest
nieustanne komunikowanie si¢ z cztonkami zespotu, mo-
nitorowanie wystgpujacych problemow i osiagnigtych re-
zultatéw, dawanie rad i udzielanie szeroko pojetej pomo-
cy [1]. Poprzez tego typu dziatania osoby przydzielone do
konkretnych zadan beda czuty si¢ cztonkami zespotu, bez
ktorych catos¢ projektu nie mogtaby zosta¢ zrealizowana
[1]. Zadaniem osoby delegujacej zadania jest takze bie-
zace komentowanie i podsumowywanie efektow tego, co
udato si¢ zrealizowaé zespotowi [7]. Szczegotowe wska-
zowki dotyczace delegowania zadan zostaly przedstawio-
ne ponize;j.

Jak skutecznie delegowac¢ zadania?

Aby skutecznie delegowac zadania nalezy przestrzegac
kilku podstawowych wytycznych. Po pierwsze trzeba wy-
znacza¢ pracownikow do zadan ze stosownym wyprze-
dzeniem czasowym. W przeciwnym wypadku termino-
we wykonanie projektu moze okaza¢ sig¢ niemozliwe do
zrealizowania badz tez wykonanie go bedzie si¢ wiazato
Z presja czasu wywierang na pracownikach. Dobrym roz-
wiazaniem jest tak zwane buforowanie zadan, ktore polega
na informowaniu pracownikow, ze dane zadanie powinno
zosta¢ wykonane na kilka godzin, dni, tygodni wcze$niej
(w zaleznosci od skali zadania) niz w rzeczywistosci [7].
Po drugie istotny jest wybor pracownikow posiadajacych
stosowne umigjetnosci, kompetencje i potencjat. Przy po-
dejmowaniu decyzji o podziale obowiazkow, menadzer
powinien wytypowaé osoby, ktore moga je wykonaé (np.
dlatego, ze w przysztosci realizowaty podobne zadania i
posiadaja doswiadczenie). Mozna réwniez wyznaczy¢
pracownikow, ktorzy szybko si¢ ucza i latwo nabywaja
nowe umiejetnosci [7].

Po trzecie nalezy precyzyjnie okresla¢ zadnia i sposob ich
wykonywania. Obowigzkiem menadzera jest zapoznanie
pracownikow z etapami realizacji projektu, potencjalny-
mi przeszkodami, oczekiwanymi rezultatami. Dodatkowo
menadzer powinien sprawdzi¢ czy i jak podwtadny zrozu-
miat zadanie. W komunikacji ludzkiej petne zrozumienie
intencji nadawcy jest niemalze niemozliwe, dlatego warto
poprosi¢ podwladnego o przedstawienie etapow realizacji
zadania wlasnymi stowami [7].

Po czwarte — trzeba wyjasni¢ nadrzedny sens zadania.
Przedstawienie jasnego celu, intencji projektu jest bardzo
wazna kwestia, o ktorej niejednokrotnie menadzerowie za-
pominaja. Jest to istotne szczegdlnie wtedy, gdy powierza-
ne zostaja zmudne, niemotywujace zadania, ktérych wy-
konanie jest jednak konieczne. Po objasnieniu ,,wyzszego
celu” zadania pracownik jest zmotywowany do wydajniej-
szej pracy [1].

Po piate — nalezy prowadzi¢ rozmowy z pracownikami
oraz motywowa¢ ich. W rozmowach powinny pojawiac
si¢ pytania, ktore sa zwiazane z dotyczacymi projektu po-
mystami i wizjami pracownikow. Tego rodzaju dialog i
zainteresowanie przetozonego bedzie miato wplyw na za-
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angazowanie pracownika, a takze na zbudowanie dobrej
relacji migdzy obojgiem [1].

Wreszcie po szoste — dobry lider czy menadzer nie zapomi-
na o uczczeniu sukcesu pracownika badz catego zespotu.
Po wykonaniu zadania i sprawdzeniu jego jakosci, dobrze
widziane jest podzigkowanie wszystkim zaangazowanym
w zadania projektowe oraz zmotywowanie do dalszych
dziatan. To pole jest najczesciej pomijane przez liderow i
menadzerow, ktorzy zapominaja o docenieniu wktadu kaz-
dego poszczegdlnego pracownika [7].

Jakie sg zalety delegowania zadan?

Abstrahujac od terminowego ukonczenia projektu, delego-
wanie zadan wiaze si¢ z innymi korzysciami dla przedsig-
biorstwa. Po pierwsze menedzer bgdzie mial sposobnos¢
podzielenia si¢ z innymi pracownikami firmy swoja wie-
dza teoretyczna oraz praktycznymi umiejgtnosciami. Po-
przez to podwladni maja szans¢ na podniesienie wtasnych
kompetencji. Po drugie — nowe wyzwania pozwola me-
nedzerowi na obserwowanie 1 sprawdzenie zdolnosci pod-
wladnych badz potwierdzenie wczesniejszych spostrzezen
i opinii. Delegowanie zadan moze takze przyczynic si¢ do
powstawania nowych koncepcji oraz rozwiazan. Poprawi
to stosunki menedzera z podwtadnymi, jak roéwniez wpty-
nie na pozytywne odczucia pracownikoéw, na przyktad
wzro$nie ich zadowolenie z wykonywanej pracy [7].

Z.akonczenie

System motywowania wymaga skrupulatnosci, uwagi
oraz znajomosci specyfiki i potrzeb danego przedsigbior-
stwa. Dzieje si¢ tak przez wzglad na to, ze jest on proce-
sem ztozonym. Sktadaja si¢ na niego: indywidualna mo-
tywacja pracownika, wzajemna motywacja pracownikow
oraz motywacja firmy [8]. Tylko potaczenie tych sktadni-
kéw moze przynies¢ pozadane rezultaty. Dobre 1 — co nie
mniej istotne — efektywne zarzadzanie firma nie jest moz-
liwe w dzisiejszych czasach bez znajomosci i rozumienia
takich poje¢ jak human skills, motywowanie pracownikow
oraz delegowanie zadan [8]. Odpowiednie motywowanie
pracownikoéw oraz delegowanie zadan jest prymarnym za-
daniem kazdego menadzera, lidera, przetozonego [8]. Bez
zwrdcenia uwagi na czynnik ludzki zadne przedsigbior-
stwo, nawet najlepiej rokujace, nie osiagnie oczekiwanych
i dlugoterminowych rezultatdéw w swojej branzy.
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