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    Prolog

    Sukces?


    Usiadł zmęczony za biurkiem. Wypruwał flaki w branży od ponad 20 lat. Wreszcie udało mu się zdobyć posadę w jednej z największych firm spożywczych w Polsce. Stał się prezesem — choć nigdy nie mówił tego wprost, tak naprawdę marzył o tym stanowisku. A teraz takie bagno. Nikt go nie uprzedził, że wdepnął po same uszy.


    Zaparzył sobie gorzkiej kawy. Chciał zalać ten wstrętny smutek, który się w nim pojawił. Znów wynajęli mnie do wyczyszczenia podwórka, bo może później przyjdzie ktoś na moje miejsce, kto spije całą śmietankę. Ponownie otworzył list od rady nadzorczej, który przeglądał już wielokrotnie: „Masz przenieść całą firmę z Poznania do Konina”. „Oczywiście tak zrobię” — czytał swoją odpowiedź. No tak, ale jak, kurczę, zmusić do zmiany lokalizacji 300 osób, które kochają Poznań. Przecież jestem prezesem, a zatem mogę wszystko, pomyślał zaraz.


    Otworzył portfel i popatrzył na zdjęcia swojej córeczki, którą zostawiał co tydzień w domu, jeżdżąc z Warszawy do Poznania. Wszystko przez te kredyty, których bez sensu nabrał kilka lat wcześniej. A jego żona? No cóż, bez niej nic by się nie udało. To ona była mózgiem całego przedsiębiorstwa domowego, a poza tym kochał ją bezgranicznie. Tylko jak długo mogą tak wytrzymać? Przecież musiał teraz znów zaangażować się w projekt przeniesienia firmy. Rada nadzorcza tego od niego wymagała.


    Czuł w sobie wściekłość, bo wiedział, że ta zmiana nie spo­doba się nikomu. Jak więc ją przeprowadzić? A może rzucić te papiery i po prostu zrobić swoje, czyli uciec na koniec świata. Gdzieś daleko. Na przykład w Bieszczady. Już sam nie wiedział, co robić. Usłyszał dźwięk przychodzącego e-maila. Popatrzył. Otrzeźwiła go wiadomość od rady nadzorczej: „Kiedy zaczną się prace związane z przenosinami? Oczekujemy szybkich działań”.


    Relokacja głównej siedziby firmy


    Musiał przenieść firmę do Konina. Nic o tym mieście nie wiedział. Zaczął wczytywać się w Wikipedię, by zrozumieć, jakim miejscem jest Konin i co tam można robić np. wieczorami. Ze stron internetowych wyczytał sporo o historii miasta, zwłaszcza o wydarzeniach z II wojny światowej. Dowiedział się też, że w Koninie kultywuje się tę samą co w Poznaniu tradycję wielkopolską. A wreszcie, że Konin ma silne atuty, by być alternatywą dla Poznania, w którym ceny wynajmu biur czy magazynów są dużo wyższe. Dodatkowo społecznie Konin jest otwarty na współpracę z nowymi firmami.


    Miał jednak sporo wątpliwości, jak uda mu się zrekrutować kluczowych pracowników. Był pewien, że nie wszyscy się przeniosą, szczególnie, że ostatnie przejęcie nowej spółki, którego dokonała rada nadzorcza, nie każdemu w starym zarządzie się spodobało. Po połączeniu spółek zdecydował, aby pozostawić czterech wiceprezesów z poprzednich lat i dobrać do zespołu dwóch nowych zaufanych. Niestety, każde spotkanie zarządu to wyzwanie. Albo jest cisza, albo wiceprezesi rzucają się sobie do gardeł, udowadniając, kto ma rację.


    Ponownie wczytał się w instrukcje z listu od rady nadzorczej. „Kupiliśmy w Koninie nową działkę z dużym biurowcem, który obecnie nie jest wykorzystywany. Policzyliśmy, że gdyby bez strat udało się przenieść firmę z Poznania do Konina, oszczędzimy rocznie około 1,2 mln zł, bo tyle kosztuje wynajęcie dobrego biura w Poznaniu. Te pieniądze przeznacz na innowacje, które są konieczne na trudnym konkurencyjnym rynku spożywczym. Mamy nadzieję, że wiceprezesi pomogą ci w zmianie…”.


    To ma sens, uznał. Brakuje nam pieniędzy w budżecie na rozwój nowych produktów i rzeczywiście szkoda, by taki budynek marnował się w Koninie. Hm, tylko dlaczego poprzedni zarząd nie posłuchał rekomendacji rady nadzorczej i nie przeniósł firmy, co chyba ostatecznie zadecydowało o zmianie prezesa?


    Ukryty raport


    Zaczął gorączkowo wertować teczki pozostawione przez poprzedni zarząd. W pewnym momencie natknął się na krótką notatkę: „Rada nadzorcza wywiera na nas presję, żeby szybko przenieść firmę. Zrobiliśmy krótkie badanie i okazuje się, że ludzie nie są entuzjastyczni, trudna sytuacja…”.


    No tak, nic w tym niezwykłego, po prostu ludziom dobrze się pracuje w Poznaniu. Zatem raport wyraźnie wskazuje, że już wcześniej były naciski ze strony rady nadzorczej. Usiadł na chwilę w spokoju i zastanowił się. Co bym zrobił, gdyby to była moja firma? Ale przecież za decyzją o przeniesieniu przemawiają cyfry. Rzeczywiście, oszczędzimy dużo pieniędzy. Zaczął coraz bardziej utwierdzać się w przekonaniu, że poprzedni zarząd był słaby i przestraszył się podjęcia trudnej decyzji.


    Wziął kartkę i zaczął pisać komunikat do kadry zarządzającej: „Podjąłem decyzję o przeniesieniu firmy…”.


    Po 12 miesiącach…


    Został wezwany na dywanik przez radę nadzorczą: „Jak pan wytłumaczy utratę trzydziestu siedmiu procent najlepszych fachowców od marketingu, produkcji i nowych produktów?”. Cóż, pomyślał, rzeczywiście przeniesienie firmy niezbyt się powiodło. Ale przecież nie będzie się teraz tłumaczył. „Składam rezygnację” — powiedział, choć w głębi duszy czuł się skrzywdzony. I wściekły.


    Decyzję o przeprowadzce firmy twardo zakomunikował pracownikom i konsekwentnie ją realizował. Trudno było przewidzieć, że tak wielu ludzi nie będzie chciało dojeżdżać do Konina lub wyjeżdżać z rodzinami z Poznania.


    Mam tyle lat doświadczeń, a ciągle się uczę, pomyślał. Co zrobiłem nie tak? Co mógłbym zrobić lepiej? Wybrał numer telefonu. Postanowił się spotkać z jednym z najbardziej mu życzliwych członków zarządu, Józkiem, który w firmie był odpowiedzialny za finanse. Wiedział, że może liczyć na mocny feedback dotyczący swojego procesu decyzyjnego. Po prostu: Józek nie owija w bawełnę. Jest mało polityczny. I właśnie o to mi chodzi, zdecydował.


    „Witaj” — starał się o serdeczny ton. W słuchawce panowała cisza. „Nie martw się — powiedział — złożyłem rezygnację. Chcę się z tobą spotkać i pogadać”. „Aha” — usłyszał jedynie.


    Wiedział, że spotkanie z Józkiem może nie być miłe. Zamówił czarną mocną kawę. Kiedy Józek usiadł naprzeciwko, zapadła niezręczna cisza.


    — Witaj, prezesie — powiedział Józek.


    Zaskoczyło go, że Józek nadal traktuje go jak prezesa, choć złożył rezygnację. Postanowił od razu przejść do sedna.


    — Józek, powiedz mi, co poszło nie tak w tym procesie przeniesienia firmy? Za mało zrobiliśmy analiz, za mało danych?


    Józek milczał. Och, źle zacząłem, pomyślał, takim wstępem wprowadziłem kolegę w zakłopotanie, że to ja mu zarzucam niekompetencję. Szybko zrobił krok do tyłu:


    — Przepraszam, chodziło mi o to, co ja zrobiłem nie tak w całym tym procesie przeniesienia firmy.


    — Jesteś Fidel Castro czy Stalin? — zapytał Józek prosto z mostu.


    Co on ma na myśli? Akurat to nie moje autorytety.


    — Cały proces angażowania nas, dyrektorów, w zmianę siedziby poprowadziłeś tak, jak byśmy byli w ciebie wpatrzeni jak w Matkę Teresę, z całym szacunkiem do niej — powiedział po chwili Józek. — Niestety, twoja decyzja o przenosinach nie spot­kała się z poparciem wśród załogi, a oliwy do ognia dodała forma, w jakiej to wszystko zrobiłeś. Po prostu: zakomunikowałeś decyzję, że się przenosimy, nie dopuszczając dyskusji i nie pozwalając na polemikę. Myślę, że sam fakt, że nie skonsultowałeś tej sprawy z nami, spowodował niezłe wkurzenie w zespole. Oczywiście nikt nie dał ci żadnego sygnału, że ludzie nie zgadzają się z tą decyzją, ale napięcie aż czuło się w powietrzu. Tego napięcia nie rozładowałeś na spotkaniach z nami, tylko dałeś nam się nakręcić w marudzeniu i narzekaniu na przerwach. Tak zrodził się cichy bunt co do tej decyzji. Myślę, że gdybyś choć w minimalnym stopniu nas zaangażował, straty byłyby mniejsze. A tak jest jak jest.


    Czuł, że grunt ucieka mu spod nóg. No tak, analizując całą sytuację, doszedł do wniosku, że najlepszym rozwiązaniem będzie wziąć całą tę trudną decyzję na siebie. Tak go uczyli w poprzednich firmach. A tu klops. Czyli co? Ludzie chcieli czuć się zaangażowani w wypracowanie tej decyzji i we wdrożenie rozwiązania? Doszedł do wniosku, że tak. Ostatkiem sił zapytał:


    — Jak myślisz, co powinienem był zrobić inaczej?


    Józek po chwili namysłu odpowiedział:


    — Dyrektywna decyzja była najmniej skuteczna. Gdybyś chociaż z nami pogadał, byłaby większa szansa na to, że my, dyrektorzy, mocniej się zaangażujemy w tę przeprowadzkę i straty będą mniejsze lub może uda nam się ich zupełnie uniknąć.


    Słusznie, pomyślał. Ale czy istnieje jakiś model, który mógłby mi pomóc w tego typu sytuacjach w przyszłości?


    * * *


    Taki model istnieje — to Decision Making for Leaders. Opracował go Victor H. Vroom, który od ponad 40 lat poświęca swoją pracę naukową na wypracowywanie normatywnego modelu angażowania zespołu w ważne sprawy dla organizacji. O tym będzie ta książka.

  


  
    Przedmowa.

    O angażowaniu w Polsce — wywiad


    Rozmowa, jaką przeprowadziła Katarzyna Szpor z portalu Na Temat z Robertem Zychem.


    Od osiemnastu lat szkolisz polskich menedżerów. Jak w tym czasie zmieniały się ich problemy?


    Dwadzieścia lat temu polscy szefowie budowali swoje doświadczenie i tworzyli zespoły, którym później szefowali. Głównym nurtem zarządzania, z którym się wtedy spotykałem, było dyrektywne podejmowanie decyzji, bo tworzyły się nowe kanały usług, powstawały nowe centra kontaktu, zaczynała się rozwijać sprzedaż telefoniczna i internetowa. Kluczowe było opanowanie nowej technologii i dopiero zaczęto mierzyć jakość obsługi.


    Dziś efektywny zespół jest sprawny technologicznie i zaangażowany w to, co robi. Liderzy poszukują u swoich pracowników smykałki do obsługi klienta wewnętrznego i zewnętrznego, a z drugiej strony efektywności w pracy. Coraz częściej o sprawności zespołu decyduje technologia i wspaniali ludzie, którzy potrafią ją wykorzystać. Ciekawe, że model szefa zmienia się z dyrektywnego na bardziej partnerski, angażujący. Choć oczywiście występują sytuacje, w których niezmiennie potrzebna jest dyrektywność szefa. A zatem szczególnie kiedy zarządzam zespołem młodych pracowników z pokolenia Y, staram się za nic w świecie nie oceniać ich, nie pouczać i nie dawać dobrych rad. Dzisiaj dobry szef to raczej inspirujący lider i coach. Częściej niż wydaje polecenia, motywuje pracowników do wypracowywania własnych pomysłów. Coraz mniej sprawdzają się twarde metody zarządzania. Oczywiście mają one nadal zastosowanie w niektórych środowiskach — szczególnie wymagających dyscypliny. Zasadniczo jednak szefowie ze srogich monarchów zmieniają się w empatycznych premierów.


    To dość radykalne zmiany. Z czego wynikają?


    Choćby z tego, że na rynek wchodzi pokolenie Y, które bardzo źle znosi nakazy i zakazy. Osoby urodzone w latach dziewięćdziesiątych zaczynają pracę właśnie w zespołach kierowanych przez szefów. Dwadzieścia lat temu, świeżo po przemianach, młodzi ludzie byli spragnieni sukcesu i jego materialnych oznak — pieniędzy, samochodów, bonusów. Sukces zawodowy był synonimem udanego życia. Polacy masowo się „dorabiali”. A żeby się dorobić, musieli (i chcieli) pracować chętnie i dużo, często na dalszy plan odkładając założenie rodziny i życie prywatne. Nie bez znaczenia jest też to, że młodych na rynku pracy było wtedy zwyczajnie więcej — początek lat siedemdziesiątych i osiemdziesiątych przyniósł wyż demograficzny, emigracja zarobkowa była trudniejsza. Młodzi zostawali więc na rynku i walczyli o miejsca pracy. Przy tak ostrej konkurencji i nastawieniu na sukces szefowie mogli zarządzać twardą ręką i tak postępowali. Szczególnie w centrach biznesu, gdzie zarobki nie były najwyższe i jakość pracy uzyskiwało się poprzez nadzór.


    Po dwudziestu latach od transformacji w mojej opinii młode pokolenie Polaków zupełnie inaczej patrzy na życie. Praca nie jest już kwintesencją życia — jest jednym z elementów życia. Ważnym, ale nie kluczowym. Co bardzo istotne: jest elementem, który musi pozostawać w zgodzie z wartościami ludzi, dającym im szanse rozwoju i niezwykle często nastawionym na jakieś dobro społeczne.


    Czyli wizerunek pokolenia Y jako zarozumiałych, odpornych na krytykę egoistów jest błędny?


    Absolutnie tak. Część szefów przyzwyczajona do bardzo zaangażowanych, pokornych i wytrwałych pracowników z pokoleń wcześniejszych może tak postrzegać niechęć pokolenia Y do nadgodzin czy podporządkowania się. Ale przyczyną tych zachowań nie jest egoizm czy arogancja. Przeciwnie, przedstawiciele pokolenia Y dyskutują z szefem, bo są zaangażowani i chcą wspólnie znajdować najlepsze rozwiązanie. Jeśli szef umiejętnie pokieruje ich pracą, mądrze przydzieli im zadania, to są w stanie wypracowywać rzeczy spektakularne. Ale jeśli damy im sztywne ramy i zamkniemy się na ich sugestie, ryzykujemy, że stracą motywację i zrezygnują z pracy.


    Tak łatwo?


    Tak, bo to kolejna cecha tych ludzi. Lojalność względem siebie, swoich wartości i idei jest dla nich o wiele ważniejsza niż lojalność względem pracodawcy. Dwadzieścia lat temu pracownik tracący motywację, dostający zadania, które mu z różnych względów nie odpowiadały, zwykle zagryzał zęby, skarżył się koledze lub żonie i pracował dalej, czasami paradoksalnie starając się jeszcze bardziej i licząc, że jego starania będą nagrodzone poprawą warunków. Dziś taki pracownik jasno powie szefowi, że oczekuje zmian i jeśli te nie nastąpią, odejdzie. Mamy kłopot z rotacją w zespołach i trudno nam jest zrekrutować zaangażowanych pracowników.


    Przedwczoraj prowadziłem rekrutację do swojej firmy. Na spot­kaniu z dwudziestoparolatkiem zapytałem o przyczyny odejścia z poprzedniej pracy z zespołu obsługi klienta. I co usłyszałem? „Przestałem wierzyć, że to ma sens”. Takie uzasadnienie to dla szefów z dużym stażem trudne przeżycie, ale dla społeczeństwa piękny znak. Powoli przestajemy pracować jedynie dla pieniędzy.


    Pieniądze są dla ludzi z pokolenia Y środkiem do osiągania celów życiowych, ale już niekoniecznie oznaką sukcesu życiowego. Znacznie istotniejsze od wysokości pensji (choć nie oczekujmy, że to pokolenie przyjdzie na bezpłatne staże) jest poczucie, że robią coś istotnego, wartościowego. Tym bardziej ważne jest, abyśmy jako szefowie potrafili ich angażować. Szefowie, z którymi pracuję, raczej wiedzą, że warto dostosować swój styl zarządzania do sytuacji i zespołu, ale już nie mają pewności, kiedy zachować się dyrektywnie, a kiedy partycypacyjnie.


    To pokolenie jest bardzo niezależne. Jak więc zarządzać takimi pracownikami?


    Angażować, akceptować i słuchać. Pamiętajmy, że to w większości ludzie świetnie wykształceni. Dzięki internetowi również bardzo sprawnie korzystający z wiedzy innych. Oni naprawdę mają głowy pełne niezłych pomysłów. Doskonale dostrzega to Tony Hsieh, który zbudował jedne z największych zespołów obsługi klienta w Zappos. Czasami pomysły młodych stażem opiekunów są trudne do wdrożenia, czasami biznesowo nieatrakcyjne, ale świeże, nieszablonowe.


    Zarządzając takimi podwładnymi, warto uznać, że nie ma się monopolu na wiedzę, i oddać im jak najwięcej decyzji, a to może być dla mojego pokolenia czterdziesto-, pięćdziesięciolatków niełatwe. Trzeba im tłumaczyć, po co coś robią i jakie korzyści chcemy z ich działań osiągnąć. Pokazywać miejsce, do którego chcemy, żeby doszli, ale wybór drogi pozostawiać im. I w żadnym wypadku nie ignorować ich zdania.


    Oczywiście nie zawsze musimy się z nimi zgadzać czy wdrażać ich pomysły, ale zawsze warto wytłumaczyć przyczyny swoich wyborów. To dla szefów bywa trudne, bo wymaga czasu i dodatkowego zaangażowania. Ale bez takiego podejścia szybko stracimy zaangażowanie w takim zespole i może być nam trudno je odbudować.


    No i kluczowe zachowanie szefa: szanować życie prywatne pracowników. Na najbardziej podstawowym poziomie oznacza to przestrzeganie ustalonych godzin pracy: ludzie z pokolenia Y lepiej rozumieją, jak ważna jest równowaga pomiędzy życiem osobistym a zawodowym, i potrafią lepiej niż starsi tę równowagę zachować. Ale ów szacunek oznacza też poszanowanie ich decyzji dotyczących wyglądu czy stylu życia. Przykładowo: jeden z moich znajomych z tego pokolenia zrezygnował z pracy, w której jego szef nie akceptował zarostu (imponująca broda drwala). Ci ludzie nie łamią siebie — albo mnie akceptujesz takim, jakim jestem, albo poszukam sobie innego miejsca pracy. To dla niektórych szefów może być trudne w zarządzaniu.


    Gdybyś miał dać pięć złotych rad dla szefów pracowników z pokolenia Y, jak by one brzmiały?


    Przede wszystkim nie słuchać złotych rad (śmiech). A poważnie, to oczywiście nie ma uniwersalnego złotego środka na każdego przedstawiciela tej grupy. Pomocne może być jednak przestrzeganie kilku reguł:


    
      	Wyznaczanie jasnych celów i jasnych kryteriów oceny ich osiągnięcia (nie arbitralnych, ale mierzalnych).


      	Rozliczanie celów z poszanowaniem godności również w przypadkach porażki.


      	Tworzenie dla osób z pokolenia Y przestrzeni, w której mogą realizować swoje pasje, jednocześnie pracując biznesowo.


      	Szacunek wobec życia prywatnego.


      	Angażowanie ich w sprawy firmy, nie tylko związane z ich bezpośrednimi działaniami, ale z misją i wizją całości przedsięwzięć.

    


    To na koniec proszę: podsumuj najważniejsze zmiany, które twoim zdaniem możemy dziś obserwować w angażowaniu zespołów.


    Po pierwsze, zmiany, które nastąpiły w ostatnich latach w związku z ułatwionym dostępem do informacji, sprawiają, że każdy pracownik stosunkowo łatwo dotrze do potrzebnej dla niego wiedzy i kluczowych informacji. Dla pokolenia Y, a za chwilę również pokolenia Z, istotna jest atmosfera akceptacji, współpracy i poczucie współtworzenia organizacji, dla której pracują.


    Po drugie, coraz więcej zależy od zdolności lidera do zaangażowania podległych mu osób w realizację założonych celów i pojawiających się wyzwań. Pojawia się w tym miejscu pytanie: jak to robić? Który ze stylów liderskich jest bardziej efektywny: dyrektywny czy partycypacyjny? Niewątpliwie każdy lider powinien umieć odpowiedzieć na to pytanie. Warto, abyśmy jako szefowie potrafili sprawnie ocenić sytuację tak zwanych czynników sytuacyjnych. To będzie często determinowało odpowiedź. Są bowiem sytuacje, w których dyrektywność będzie najbardziej efektywnym rozwiązaniem, i takie, w których stopień zaangażowania podległego nam zespołu będzie adekwatny do stopnia partycypacji. Współczesny lider musi być elastyczny i umieć dostosować swój styl prowadzenia zespołu do sytuacji rynkowej i oczekiwań środowiska.


    Po trzecie, korzystając z czynników sytuacyjnych, możemy bardziej świadomie przygotować się do prowadzenia zespołu, tak aby stawał się on efektywny. Możemy wykorzystać do tego procesu model Decision Making for Leaders, który wprowadza pięć różnych sposobów angażowania zespołów i podpowiada, w jakich sytuacjach dany sposób będzie najbardziej efektywny. Jestem przekonany, że będzie to dla nas, szefów, inspiracja pozwalająca na elastyczne dostosowanie swojego zachowania i działania do potrzeb zespołu i wyzwań rynkowych.

  


  
    Rozdział 1

    Dlaczego warto zainteresować się modelem Decision Making for Leaders?


    Z tego rozdziału dowiesz się:


    
      	Jaki jest Twój preferowany styl przywódczy i jakie są tego konsekwencje dla Ciebie i zarządzanego przez Ciebie zespołu.


      	Co możesz rozwijać w swoim stylu przywódczym.


      	Jak możesz zwiększyć swoją efektywność jako lider zespołu.


      	Jak efektywnie podejmować decyzje.


      	Jak efektywnie angażować zespół w sprawy firmy.


      	Jak formułować problem decyzyjny i zarządzać nim.


      	Jak dostosowywać styl przywódczy do aktualnej sytuacji i wymogów środowiska.

    


    Przywództwo to proces angażowania innych do wspólnej pracy nad wyzwaniami, które stoją przed projektem lub organizacją. Ta charakterystyka wydaje się dość prosta, a jednak wielu szefów, z którymi pracuję, odmiennie postrzega przywództwo Mówią: „Przywództwo to przede wszystkim charyzma lidera — albo ją masz, albo nie. Jeśli jej nie masz, to będzie ci bardzo trudno pociągnąć za sobą ludzi”.


    Pozwól, że powrócę do jednego z moich pierwszych klientów, którego poznałem w 1995 r. Poniżej przedstawiam opis jego sytuacji.


    
      
        
      

      
        
          	
            Studium przypadku 1.1. Dylemat decyzyjny Mariusza


            Mariusz kierował wtedy jednym z największych kosmetycznych koncernów w Polsce, dziś po wielu latach buduje struktury nowych oddziałów w branży produkcyjnej. Na pozór cichy i spokojny menedżer, zawsze uśmiechnięty, potrafi dokonać tego, o czym marzy każdy z nas: angażować ludzi. Można by powiedzieć, że w biznesie jest dość ostrożny, bo każdą decyzję mądrze rozważa, ale kiedy już jest pewien, co trzeba zrobić, to z mocą i konsekwencją włącza się w nowy projekt. Jego podwładni, którzy go obserwują, zawsze są zdziwieni, jak bardzo Mariusz potrafi się dostosować do sytuacji. Obecnie kieruje firmą, której katalog produktów to ponad 12 tys. artykułów.


            Kiedy spotkaliśmy się na kawę, powiedział:


            — Od dłuższego czasu zastanawiam się, jak wdrożyć w mojej firmie projekt, w którym pracowaliby wewnętrzni trenerzy i przekazywaliby wiedzę innym handlowcom. Ostatnio zdałem sobie sprawę, że średni czas nauczenia się przez sprzedawców choćby podstawowych produktów w naszej branży to dwanaście miesięcy, a czasem handlowiec już dużo wcześniej prowadzi projekty zaawansowane u swoich klientów. Jestem przekonany, że jako szef niezbyt dobrze przygotowuję młodych stażem handlowców do pracy. Dlatego postanowiłem powołać w organizacji projekt trenerski oparty na zasadach mentoringu. Mam jednak pewien problem. Moja firma jest zbudowana w taki sposób, że za biznes w regionach odpowiadają dyrektorzy regionów, którzy mają od lat dużą swobodę działania. Dzięki takiej wolności zazwyczaj podejmują dobre decyzje i dobrze rozwijają swoje zespoły. Jednak to, co ja widzę na poziomie organizacji, dla nich jest mniej istotne, bo często to oni prowadzą najważniejszych klientów i pogodzili się z faktem, że nauczenie handlowca naszych produktów to minimum dwanaście miesięcy pracy. A ja jestem temu przeciwny i nie chcę się godzić na taki stan rzeczy.


            Słuchałem go w milczeniu, bo wiedziałem, że nie warto mu przerywać.


            — Potrzebuję, abyś mi pomógł zaangażować zespół dyrektorów, żeby wsparli projekt trenerów wewnętrznych.


            — Czemu po prostu ich nie postawisz przed faktem dokonanym? — zapytałem dość przewrotnie.


            Uśmiechnął się, po czym odparł:


            — Jasne, że dyrektywne wprowadzenie takiego projektu wydaje się najbardziej oczywiste, jednak zależy mi, aby menedżerowie zobaczyli sens, że taki projekt może również pomóc im, a nie jedynie mnie jako szefowi firmy. Dlatego chciałbym szczególnie zadbać o to, aby sami się przekonali, że powołanie zespołu trenerów wewnętrznych to był dobry pomysł.


            — A czego najbardziej się obawiasz? — pytałem, bo byłem przekonany, że jest coś takiego.


            — No cóż. Po pierwsze, zależy mi, aby dyrektorzy, kiedy ja nie patrzę, sami z siebie zaczęli wspierać trenerów i wzmacniać ich pozycję. Po drugie, nie chcę, aby w jakimkolwiek momencie trenerzy zostali wykorzystani do oceny pracowniczej lub jakichś wewnętrznych decyzji.


            Chwilę pomyślałem, po czym stwierdziłem:


            — A zatem potrzebujesz również trenerów, którzy dzięki swej wiedzy i doświadczeniu zaangażują młodych stażem handlowców i pokażą swoją pracą sens ich roli w oddziałach, a także w całej firmie?


            Mariusz przytaknął i dodał:


            — Często trenerzy wewnętrzni są używani jako egzekutorzy i mają odpowiedzieć „tak” lub „nie”, kiedy dyrektor zapyta, czy warto temu handlowcowi dać jeszcze szansę na współpracę na przykład w momencie, kiedy kończy mu się już okres próbny. A zatem kluczem będzie również zaangażowanie dyrektorów, ale w taki sposób, aby nie odebrali mojej decyzji jako nakazu, który trzeba wykonać.


            — Zaczniemy od pozyskania akceptacji dyrektorów. Jak chciałbyś to zrobić? — zapytałem.


            — Jutro mam spotkanie ze wszystkimi u mnie w centrali. Intuicja podpowiada mi, aby wcześniej spotkać się z kilkoma z nich i pozyskać ich do współpracy.


            — Aha, zatem chcesz pozyskać ambasadorów poprzez konsultacje indywidualne? Dobrze cię zrozumiałem? A jeśli sprawa się wyda i okaże się, że pozostali usłyszeli o twoim fortelu?


            Mariusz przez chwilę milczał.


            — Pewnie obawiasz się różnicy zdań podczas wspólnej dyskusji, która może doprowadzić do tego, że pomysł upadnie? — dopytywałem.


            — Zgadza się — przyznał Mariusz. — Wiesz, nie lubię tracić kontroli nad procesami, za które odpowiadam, a tu rzeczywiście obawiam się, że ją stracę, gdy kilku silnych osobowościowo dyrektorów wyśmieje projekt lub zdystansuje się do niego, wybierając milczenie, które byłoby chyba dla mnie jeszcze groźniejsze niż wyśmianie.


            — Słusznie, rzeczywiście jest takie ryzyko, że twój zespół może się zróżnicować — potwierdziłem obawy rozmówcy. — Może nawet dojść do silnych różnic zdań.


            — Ale jeśli odpuszczę im tę decyzję na forum i rozegram to za ich plecami, mogą poczuć, że manipuluję, i wtedy to już na pewno cały projekt upadnie — zauważył Mariusz.


            — Zatem skłaniasz się do przegadania projektu z zespołem zbiorowo?


            — Tak — odpowiedział Mariusz.


            Tym samym postanowił wybrać jeden z najbezpieczniejszych sposobów angażowania zespołu w sprawy firmy.

          
        

      
    


    Twórca metodologii Decision Making for Leaders Vroom na pytanie jednego z dziennikarzy, które brzmiało: „Jaki sposób angażowania zespołu jest najlepszy?”, odpowiedział: „Nie ma takiego sposobu. Każda sytuacja wymaga od lidera dostosowania siebie do kontekstu, wagi problemu i wiedzy zespołu. Gdybym jednak miał odpowiedzieć na inne pytanie: »Co mam zrobić, kiedy nie jestem pewien?«, wtedy odpowiedziałbym: »Jeśli nie jesteś pewien, co zrobić, najbezpieczniej będzie, jeśli skonsultujesz ten problem z zespołem. Dzięki takiej konsultacji rozwiązanie, które przyjmiesz, uwzględni mądrość i twoją, i zespołu«”.


    Czego unikać w stosowaniu metody Decision Making for Leaders?


    Nie ufaj żadnym modelom. Zaufaj swojej intuicji, ale sprawdzaj, czy ona dobrze Ci podpowiada. Dziś, kiedy w Polsce ponad 1000 menedżerów przeszło program angażowania, wiemy, że szczególnie my, Polacy, mamy nadmierne przywiązanie do własnej intuicji. Trudno to wytłumaczyć, bo choćby w sprawach istotnych dla organizacji, gdzie waga decyzji jest duża, Polacy są bardziej dyrektywni niż menedżerowie z międzynarodowej grupy porównawczej. W szarej ramce poniżej opisuję trzy sytuacje, w których warto się powstrzymać od pochopnych działań w stosowaniu metody Decision Making for Leaders.


    
      
        
      

      
        
          	
            Sytuacje wymagające ostrożności w stosowaniu metody Decision Making for Leaders


            1. Kiedy prawdopodobieństwo zaangażowania jest niskie, nie decyduj się, szefie, na stosowanie autokratycznych stylów zarządzania.


            2. Kiedy w Twoim zespole pojawia się ryzyko konfliktu, nie obawiaj się zastosować konsultację — nie unikaj konfrontacji z zespołem.


            3. W coraz większym stopniu angażuj zespół w problemy o dużej wadze, natomiast unikaj dyrektywności. Twój zespół coraz częściej potrzebuje czuć, że jego zaangażowanie jest istotne dla biznesu..

          
        

      
    


    Udowodniono, że postępowanie zgodne z metodą Decision Making for Leaders daje 2,5 raza wyższe prawdopodobieństwo, że Twoje decyzje będą mądre i zespół zaangażuje się w ich wdrożenie, niż gdybyś działał odwrotnie do zaleceń modelu. Oczywiście ta reguła nie wyklucza działań opartych na intuicji, które mogą być zgodne z modelem. Po prostu możesz podejmować mądre decyzje, nie znając modelu. Jednak kiedy stajesz przed wyzwaniem w Twojej organizacji i zastanawiasz się, w jakim stopniu angażować zespół, możesz postawić sobie następujące pytania:


    
      	Przed jakim wyzwaniem stoję?


      	Jaki jest problem, który muszę rozwiązać?


      	Który zespół chcę zaangażować do konsultacji tego problemu?


      	Czy szukam rozwiązań, które muszę szybko wdrożyć?


      	A może bardziej zależy mi na rozwoju mojego zespołu?

    


    Zatem receptą na stosowanie modelu jest prawidłowe sformułowanie problemu i rozsądna ocena czynników sytuacyjnych oraz kryteriów efektywności, które opisuję w dalszej części książki. Jeśli uda Ci się to poprawnie zrobić, jest duża szansa, że oszczędzisz czas i nerwy przy wdrażaniu projektu, a decyzja, którą podejmiesz, będzie właściwa dla organizacji, czyli pomoże Wam w osiągnięciu zamierzonych celów.


    Metoda Decision Making for Leaders — jak to się zaczęło


    Dziewiątego maja 2011 r. na XIII Kongresie Kadry w Warszawie wystąpił światowy guru przywództwa prof. Victor H. Vroom z Uniwersytetu Yale. Czułem podekscytowanie, gdyż z inspiracji mojego ówczesnego partnera biznesowego Piotra Wisoky’ego właśnie rozpoczęliśmy pracę nad wprowadzeniem w polskich firmach modelu przywództwa Vrooma. Wówczas najbardziej znanym modelem, zresztą świetnym, był ten autorstwa Kena Blancharda i Paula Herseya, którzy koncentrowali się głównie na opisaniu relacji szef – pracownik. Natomiast Vroom wspólnie z innymi naukowcami i menedżerami biznesu opracował matrycę angażowania i narzędzie do podejmowania decyzji. Oba te narzędzia dotyczyły prowadzenia zespołu. Do czasu powstania modelu Vrooma większość programów liderskich, z którymi się spotkałem jako menedżer, dotyczyła charyzmy. Albo się ją ma, albo nie można być liderem dla zespołu — tak czytałem w wielu opracowaniach. Mało motywująca perspektywa, kiedy nie jestem Janem Pawłem II, Martinem Lutherem Kingiem czy Billem Gatesem. A jednak definicja opracowana przez profesora oferowała mi pomoc. Otóż model Vrooma opiera się na tym, że oczywiście charyzma, jeśli menedżer ją ma, może pomóc, ale również bez charyzmy można efektywnie prowadzić zespół.


    Wspaniale, myślałem, wreszcie będę miał możliwość spot­kania naukowca, który stworzył ten model. W tamtym czasie dopiero zgłębiałem idee przywództwa i kierując firmą wydawniczą, napotykałem kłopot związany z angażowaniem moich pracowników i z samym procesem wypracowywania decyzji. Zatem miałem kilka konkretnych pytań, które chciałem zadać profesorowi. Byłem menedżerem wychowanym na technikach opisanych w książce Szef to zawód autorstwa moich wspólników Jerzego Guta i Wojciecha Hamana, więc ta nowa wiedza była dla mnie ciekawa, ale nieznana, przez co czułem się niepewnie.


    Miałem możliwość osobistej rozmowy z profesorem, kiedy przygotowywał się do swojego wykładu. Kiedy go zobaczyłem, trudno mi było uwierzyć, że ten prawie dwumetrowy postawny i uśmiechnięty mężczyzna ma 79 lat. Postanowiłem poprosić go o pomoc.


    W tamtym czasie stanąłem przed jedną z ważniejszych decyzji dotyczących mojego zespołu. Otóż mój kolega z zarządu firmy związał się z jedną z naszych pracownic. Ostrzegałem go, że taka sytuacja będzie rodziła wiele komplikacji i nieporozumień dla całego zespołu. Od samego początku pojawiały się problemy i po kilkunastu miesiącach okoliczności stały się trudne do zniesienia dla wszystkich zaangażowanych. Po prostu Malwina, która związała się z Włodkiem, zaczęła wykorzystywać swoją prywatną relację, aby uzyskać korzyści zawodowe. Przeprowadziłem wiele rozmów naprawczych i prosiłem o zmianę ze strony Malwiny, jednak bez skutku. Chciałem zatem pokojowo się z nią rozstać. Natomiast zastanawiałem się, jak skonsultować tę decyzję z Włodkiem, który przecież stał się jej partnerem życiowym.


    Kiedy nakreśliłem kontekst sytuacji Vroomowi, ten zachęcał mnie, abym koniecznie przedyskutował tę sprawę z Włodkiem, abym nie pozostawiał go poza procesem decyzyjnym, bo przecież to problem ważny dla organizacji i bardzo istotne jest zaangażowanie Włodka w późniejsze ułożenie wszystkich spraw. Wtedy nie znałem jeszcze modelu angażowania, który profesor wypracował z zespołem naukowym na Uniwersytecie Yale. Kiwałem głową i wszystko, co mówił Vroom, mocno mnie przekonywało.


    Postanowiłem iść za radą profesora i przegadać sprawę z Włodkiem. Miałem jednak jeszcze przed sobą spotkanie z radą nadzorczą spółki, na którym powinienem przedstawić zakładany scenariusz rozwiązania kryzysu. I na tym spotkaniu sprawy potoczyły się zupełnie nie tak, jak zamierzałem. Otóż moi partnerzy z rady powiedzieli wprost: „Robert, obawiamy się konfliktu i niepotrzebnych emocji. Oczekujemy od ciebie, że przeprowadzisz ten proces dyrektywnie, rozdzielając problem relacji z Malwiną i zasady współpracy z Włodkiem. Po prostu zakomunikuj dyrektywną decyzję Malwinie, a my przekażemy Włodkowi, że tak postanowiliśmy rozstrzygnąć tę trudną dla nas sytuację. Pamiętaj, że Włodek przecież nas prosił, aby jego związek z Malwiną nie rzutował na nasze relacje biznesowe. Zatem trzymamy się tej umowy”. Kiedy tego słuchałem, miałem pewne wątpliwości, ale ich siła i doświadczenie przekonały mnie, aby tak zrobić. Spotkałem się z Malwiną i zakomunikowałem jej dyrektywną decyzję o rozwiązaniu umowy, a rada nadzorcza wykonała telefon do Włodka.


    Jak się pewnie domyślasz, był to fatalnie przeprowadzony proces decyzyjny. Włodek już następnego dnia zdecydował się odejść z firmy, co było dla mnie bolesną stratą. Nie potrafiłem go zatrzymać. Kiedy uspokoiłem emocje i wspomniałem spotkanie z Vroomem, silnie dudniło mi w uszach jego pytanie: „Robert, czy decyzja dyrektywna zaangażuje Włodka do jej wdrożenia? Czy Włodek chciałby, abyś ją podjął bez niego, skoro sprawa istotnie dotyczy jego interesów?”. No tak, oczywiście, profesor miał rację. Popełniłem błąd menedżerski, który wynikał z nadmiernego poddania się decyzji rady nadzorczej. To zdarzenie jeszcze bardziej utwierdziło mnie w przekonaniu, że w podobnej sytuacji jak ja może się znajdować wielu menedżerów w Polsce. Często stoimy przed dylematem, jak mocno zaangażować zespół w ważne sprawy dla organizacji. Kiedy zachować się dyrektywnie, a kiedy partycypacyjnie? Jaki styl angażowania zespołu będzie najbardziej efektywny w konkretnym przypadku? Ponieważ sam nie zawsze wiedziałem, jak się zachować w danej sytuacji, postanowiłem zacząć wdrażać metodę Decision Making for Leaders.


    
      
        
      

      
        
          	
            Dlaczego model Vrooma to skuteczny sposób zarządzania


            Profesor Victor H. Vroom to międzynarodowy ekspert w dziedzinie przywództwa i podejmowania decyzji. Od 1972 r. jest związany z Uniwersytetem Yale, gdzie pełnił m.in. funkcje przewodniczącego Wydziału Nauk Administracyjnych i zastępcy dyrektora Zakładu Studiów Politycznych i Społecznych. W swoich badaniach skupia się na kwestii motywacji i przywództwa w organizacjach. Jest autorem 9 książek i ponad 80 artykułów. Jego książka z 1964 r., Praca i motywacja, powszechnie uważana za jeden z fundamentów w dziedzinie teorii motywowania pracowników, do dzisiaj jest obszernie cytowana przez wielu badaczy. W 1973 r. opublikował tekst Przywództwo i podejmowanie decyzji, w którym wraz z Phillipem Yettonem przedstawił model przywództwa (w formie drzewa decyzyjnego) odnoszący się do kwestii stopnia partycypacji podwładnych w procesie rozwiązywania określonego problemu. W 1988 r. wraz z Arturem Jago Vroom przedstawił nową odsłonę modelu bazującego na systemie matematycznym. W ten sposób został wprowadzony model przywództwa Vroom – Yetton – Jago (VYJ), powszechnie nazywany Decision Making for Leaders.


            W swoich rozważaniach Vroom zakłada, że na efektywne przywództwo składają się efektywne decyzje, które są podejmowane przez lidera w różnych sytuacjach biznesowych. Efektywna decyzja to nie tylko decyzja wysokiej jakości, ale również decyzja, która zostanie wdrożona przy jak najmniejszych kosztach 
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