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Dlaczego warto
zainteresowa¢ si¢ modelem
Decision Making for Leaders?

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

¢ Jaki jest Twoj preferowany styl przywddczy i jakie sa tego
konsekwencje dla Ciebie i zarzadzanego przez Ciebie
zespotu.

¢ Co mozesz rozwijaé w swoim stylu przywédczym.

¢ Jak mozesz zwickszy¢ swojg efektywnosé jako lider zespotu.

¢ Jak efektywnie podejmowac decyzje.

¢ Jak efektywnie angazowaé zesp6t w sprawy firmy.

¢ Jak formutowaé problem decyzyjny i zarzadza¢ nim.

¢ Jak dostosowywac styl przywddczy do aktualnej sytuacji

i wymogdw $rodowiska.

Przywédztwo to proces angazowania innych do wspdlnej pracy
nad wyzwaniami, ktére stoja przed projektem lub organizacja. Ta

charakterystyka wydaje si¢ do$¢ prosta, a jednak wielu szeféw,

24
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z ktérymi pracuje, odmiennie postrzega przywodztwo Méwia:
»Przywddztwo to przede wszystkim charyzma lidera — albo ja
masz, albo nie. Jedli jej nie masz, to bedzie ci bardzo trudno pocia-
gnac za sobg ludzi”.

Pozwdl, ze powrdce do jednego z moich pierwszych klientéw,
ktérego poznalem w 1995 r. Ponizej przedstawiam opis jego

sytuacji.

Studium przypadku 1.1. Dylemat decyzyjny Mariusza

Mariusz kierowal wtedy jednym z najwickszych kosme-
tycznych koncernéw w Polsce, dzi§ po wielu latach buduje
struktury nowych oddzialéw w branzy produkcyjnej. Na
pozér cichy i spokojny menedzer, zawsze u$miechniety,
potrafi dokonaé tego, o czym marzy kazdy z nas: anga-
zowa¢ ludzi. Mozna by powiedzie¢, ze w biznesie jest dos¢
ostrozny, bo kazda decyzje madrze rozwaza, ale kiedy
juz jest pewien, co trzeba zrobi¢, to z moca i konsekwencja
wlacza si¢ w nowy projekt. Jego podwiadni, ktdrzy go
obserwuja, zawsze sg zdziwieni, jak bardzo Mariusz potrafi
sic dostosowa¢ do sytuacji. Obecnie kieruje firma, ktérej

katalog produktéw to ponad 12 tys. artykuléw.
Kiedy spotkali$my si¢ na kawe, powiedzial:

— Od dluzszego czasu zastanawiam sig, jak wdrozy¢
w mojej firmie projekt, w ktérym pracowaliby wewnetrz-
ni trenerzy i przekazywaliby wiedz¢ innym handlowcom.
Ostatnio zdalem sobie sprawe, ze $redni czas nauczenia
si¢ przez sprzedawcéw chocby podstawowych produk-

téw w naszej branzy to dwanascie miesigcy, a czasem
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handlowiec juz duzo wezeéniej prowadzi projekty zaawan-
sowane u swoich klientéw. Jestem przekonany, ze jako szef
niezbyt dobrze przygotowuj¢ miodych stazem handlow-
céw do pracy. Dlatego postanowilem powota¢ w organiza-
cji projekt trenerski oparty na zasadach mentoringu. Mam
jednak pewien problem. Moja firma jest zbudowana w taki
sposob, ze za biznes w regionach odpowiadaja dyrektorzy
regionéw, ktérzy maja od lat duza swobode dziatania.
Dzigki takiej wolnosci zazwyczaj podejmuja dobre decyzje
i dobrze rozwijaja swoje zespoly. Jednak to, co ja widze na
poziomie organizagji, dla nich jest mniej istotne, bo cze-
sto to oni prowadza najwazniejszych klientéw i pogodzili
si¢ z faktem, ze nauczenie handlowca naszych produktéw
to minimum dwanascie miesi¢cy pracy. A ja jestem temu

przeciwny i nie chee si¢ godzi¢ na taki stan rzeczy.
Stuchalem go w milczeniu, bo wiedzialem, ze nie warto
mu przerywac.

— Potrzebuje, aby$ mi pomdgt zaangazowad zespét dyrek-
toréw, zeby wsparli projekt treneréw wewnetrznych.

— Czemu po prostu ich nie postawisz przed faktem doko-

nanym? — zapytalem do$¢ przewrotnie.

Us$miechnat si¢, po czym odpart:

— Jasne, ze dyrektywne wprowadzenie takiego projektu
wydaje si¢ najbardziej oczywiste, jednak zalezy mi, aby
menedzerowie zobaczyli sens, ze taki projekt moze réwniez
pomoc im, a nie jedynie mnie jako szefowi firmy. Dlatego

chciatbym szczegélnie zadbaé o to, aby sami si¢ przekonali,
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ze powolanie zespolu treneréw wewngtrznych to byt dobry

pomyst.

— A czego najbardziej sic obawiasz? — pytalem, bo bylem

przekonany, ze jest cos takiego.

— No ¢6z. Po pierwsze, zalezy mi, aby dyrektorzy, kiedy ja
nie patrz¢, sami z siebie zacz¢li wspierad treneréw i wzmac-
nia¢ ich pozycje. Po drugie, nie chee, aby w jakimkolwiek
momencie trenerzy zostali wykorzystani do oceny pracow-

niczej lub jakichs wewnetrznych decyzji.
Chwile pomyslatem, po czym stwierdzitem:

— A zatem potrzebujesz réwniez trenerdw, ktorzy dzigki
swej wiedzy i doswiadczeniu zaangazuja mlodych stazem
handlowcéw i pokaza swoja praca sens ich roli w oddzia-

tach, a takze w calej firmie?
Mariusz przytaknat i dodak:

— Czgsto trenerzy wewnegtrzni s uzywani jako egzeku-
torzy i maja odpowiedzie¢ ,,tak” lub ,,nie”, kiedy dyrektor
zapyta, czy warto temu handlowcowi daé jeszcze szanse na
wspolprace na przyklad w momencie, kiedy koriczy mu si¢
juz okres probny. A zatem kluczem bedzie réwniez zaan-
gazowanie dyrektoréw, ale w taki sposob, aby nie odebrali
mojej decyzji jako nakazu, ktéry trzeba wykonad.

— Zaczniemy od pozyskania akceptacji dyrektoréw. Jak
chciatbys to zrobi¢? — zapytalem.

— Jutro mam spotkanie ze wszystkimi u mnie w centrali.
Intuicja podpowiada mi, aby wezesniej spotka¢ si¢ z kil-

koma z nich i pozyska¢ ich do wspéipracy.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/alider
http://onepress.pl/rt/alider

— Aha, zatem chcesz pozyska¢ ambasadoréw poprzez kon-
sultacje indywidualne? Dobrze ci¢ zrozumialem? A jesli
sprawa si¢ wyda i okaze sie, ze pozostali uslyszeli o twoim

fortelu?
Mariusz przez chwile milczal.

— Pewnie obawiasz si¢ réznicy zdan podczas wspdlnej dys-
kusji, ktéra moze doprowadzi¢ do tego, ze pomyst upad-

nie? — dopytywalem.
— Zgadza si¢ — przyznal Mariusz. — Wiesz, nie lubig tra-

ci¢ kontroli nad procesami, za ktére odpowiadam, a tu
rzeczywiscie obawiam sig, ze ja strace, gdy kilku silnych
osobowosciowo dyrektoréw wysmieje projekt lub zdystan-
suje si¢ do niego, wybierajac milczenie, ktére byloby chyba

dla mnie jeszcze grozniejsze niz wy$mianie.

— Stusznie, rzeczywiscie jest takie ryzyko, ze twdj zesp6t
moze si¢ zréznicowaé — potwierdzilem obawy roz-
moéwcy. — Moze nawet dojé¢ do silnych réznic zdan.

— Ale jesli odpuszeze im t¢ decyzje na forum i rozegram
to za ich plecami, moga poczu¢, ze manipuluje, i wedy to

juz na pewno caly projekt upadnie — zauwazyl Mariusz.

— Zatem sktaniasz si¢ do przegadania projektu z zespotem

zbiorowo?
— Tak — odpowiedzial Mariusz.

Tym samym postanowil wybra¢ jeden z najbezpieczniej-

szych sposobdw angazowania zespotu w sprawy firmy.
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Warto zainteresowa¢ si¢ modelem Decision Making for Leaders

Twérca metodologii Decision Making for Leaders Vroom na
pytanie jednego z dziennikarzy, ktére brzmiato: ,,Jaki sposéb
angazowania zespolu jest najlepszy?”, odpowiedziat: ,Nie ma
takiego sposobu. Kazda sytuacja wymaga od lidera dostosowania
siebie do kontekstu, wagi problemu i wiedzy zespotu. Gdybym
jednak mial odpowiedzie¢ na inne pytanie: »Co mam zrobi¢,
kiedy nie jestem pewien?«, wtedy odpowiedzialbym: » Jesli nie
jeste$ pewien, co zrobi¢, najbezpieczniej bedzie, jesli skonsultu-
jesz ten problem z zespotem. Dzigki takiej konsultacji rozwigza-

nie, ktére przyjmiesz, uwzgledni madro$¢ i twoja, i zespolu«”.

Czego unikaé w stosowaniu metody
Decision Making for Leaders?
Nie ufaj zadnym modelom. Zaufaj swojej intuicji, ale sprawdzaj,
czy ona dobrze Ci podpowiada. Dzis, kiedy w Polsce ponad
1000 menedzeréw przeszlo program angazowania, wiemy, ze
szczegolnie my, Polacy, mamy nadmierne przywiazanie do wia-
snej intuicji. Trudno to wytlumaczy¢, bo choéby w sprawach
istotnych dla organizacji, gdzie waga decyzji jest duza, Polacy sa
bardziej dyrektywni niz menedzerowie z mi¢dzynarodowej grupy
poréwnawczej. W szarej ramce na kolejnej stronie opisuje trzy
sytuacje, w ktdérych warto si¢ powstrzymaé od pochopnych
dziatan w stosowaniu metody Decision Making for Leaders.
Udowodniono, ze postgpowanie zgodne z metoda Decision
Making for Leaders daje 2,5 raza wyzsze prawdopodobienstwo,
ze Twoje decyzje beda madre i zespdt zaangazuje si¢ w ich wdro-
zenie, niz gdybys dziatal odwrotnie do zalecenn modelu. Oczy-
wiscie ta reguta nie wyklucza dziatan opartych na intuicji, ktére

moga by¢ zgodne z modelem. Po prostu mozesz podejmowac
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Szefie, angazuj zesp6l

Sytuacje wymagajace ostroznosci w stosowaniu

metody Decision Making for Leaders

1. Kiedy prawdopodobieristwo zaangazowania
jest niskie, nie decyduy;j sig, szefie, na stosowanie
autokratycznych styléw zarzadzania.

2. Kiedy w Twoim zespole pojawia si¢ ryzyko
konfliktu, nie obawiaj si¢ zastosowaé konsultacje
— nie unikaj konfrontagji z zespolem.

3. W coraz wickszym stopniu angazuj zespét w problemy
o duzej wadze, natomiast unikaj dyrektywnosci.
Twoj zespot coraz czgéciej potrzebuje czué,

ze jego zaangazowanie jest istotne dla biznesu..

madre decyzje, nie znajac modelu. Jednak kiedy stajesz przed
wyzwaniem w Twojej organizacji i zastanawiasz si¢, w jakim stop-
niu angazowa¢ zespSt, mozesz postawi¢ sobie nastepujace pytania:
& Przed jakim wyzwaniem stoje?
& Jaki jest problem, ktdry muszg rozwigzac?
& Kitory zespdl cheg zaangazowad do konsultacji tego problemu?
& Czy szukam rozwiqzan, ktdre muszg szybko wdrozy?

& A moze bardziej zalezy mi na rozwoju mojego zespotu?

Zatem recepta na stosowanie modelu jest prawidlowe sfor-
mulowanie problemu i rozsagdna ocena czynnikéw sytuacyjnych
oraz kryteriéw efektywnosci, ktére opisuje w dalszej czedei ksiazki.
Jedli uda Ci sig to poprawnie zrobi¢, jest duza szansa, ze oszcz¢dzisz
czas i nerwy przy wdrazaniu projektu, a decyzja, ktéra podejmiesz,
bedzie whasciwa dla organizacji, czyli pomoze Wam w osiagnie-

ciu zamierzonych celow.
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Warto zainteresowa¢ si¢ modelem Decision Making for Leaders

Metoda Decision Making for Leaders
— jak to si¢ zacz¢lo
Dziewiatego maja 2011 r. na XIII Kongresie Kadry w Warszawie
wystapit $wiatowy guru przywddztwa prof. Victor H. Vroom
z Uniwersytetu Yale. Czutem podekscytowanie, gdyz z inspi-
racji mojego dwczesnego partnera biznesowego Piotra Wisoky’ego
wiasnie rozpoczglismy prace nad wprowadzeniem w polskich
firmach modelu przywédztwa Vrooma. Wéwczas najbardziej
znanym modelem, zreszta $wietnym, byl ten autorstwa Kena
Blancharda i Paula Herseya, ktérzy koncentrowali si¢ gléwnie
na opisaniu relacji szef — pracownik. Natomiast Vroom wspdl-
nie z innymi naukowcami i menedzerami biznesu opracowal
matryc¢ angazowania i narzedzie do podejmowania decyzji. Oba
te narzedzia dotyczyly prowadzenia zespoltu. Do czasu powsta-
nia modelu Vrooma wickszos§¢ programéw liderskich, z keérymi
si¢ spotkalem jako menedzer, dotyczyta charyzmy. Albo si¢ ja ma,
albo nie mozna by¢ liderem dla zespotu — tak czytalem w wielu
opracowaniach. Malo motywujaca perspektywa, kiedy nie jestem
Janem Pawlem II, Martinem Lutherem Kingiem czy Billem
Gatesem. A jednak definicja opracowana przez profesora ofe-
rowata mi pomoc. Otéz model Vrooma opiera si¢ na tym, ze
oczywisdcie charyzma, jesli menedzer ja ma, moze pomdc, ale
réwniez bez charyzmy mozna efektywnie prowadzié zesp6l.
Wspaniale, myslalem, wreszcie bed¢ mial mozliwo$¢ spotkania
naukowca, ktéry stworzyl ten model. W tamtym czasie dopiero
zglebialem idee przywodztwa i kierujac firmg wydawnicza, napo-
tykatem klopot zwigzany z angazowaniem moich pracownikéw
iz samym procesem wypracowywania decyzji. Zatem miatem
kilka konkretnych pytan, ktére chcialem zadaé profesorowi.

Bylem menedzerem wychowanym na technikach opisanych

31
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Szefie, angazuj zesp6l

w ksiazce Szef to zawdd autorstwa moich wspdlnikéw Jerzego
Guta i Wojciecha Hamana, wigc ta nowa wiedza byla dla mnie
ciekawa, ale nieznana, przez co czulem si¢ niepewnie.

Miatem mozliwos¢ osobistej rozmowy z profesorem, kiedy
przygotowywat si¢ do swojego wyktadu. Kiedy go zobaczylem,
trudno mi byto uwierzyé¢, ze ten prawie dwumetrowy postawny
i usmiechniety mezczyzna ma 79 lat. Postanowilem poprosi¢ go
o pomoc.

W tamtym czasie stanatem przed jedna z wazniejszych decyzji
dotyczacych mojego zespotu. Otéz moj kolega z zarzadu firmy
zwiazal si¢ z jedng z naszych pracownic. Ostrzegalem go, ze taka
sytuacja bedzie rodzita wiele komplikacji i nieporozumien dla
calego zespotu. Od samego poczatku pojawialy si¢ problemy i po
kilkunastu miesigcach okolicznoéci staly si¢ trudne do zniesie-
nia dla wszystkich zaangazowanych. Po prostu Malwina, ktéra
zwigzata si¢ z Wlodkiem, zaczela wykorzystywad swoja prywatna
relacje, aby uzyska¢é korzysci zawodowe. Przeprowadzitem wiele
rozméw naprawczych i prositem o zmiang ze strony Malwiny,
jednak bez skutku. Chcialem zatem pokojowo si¢ z nig rozstaé.
Natomiast zastanawiatem sig, jak skonsultowal te¢ decyzje
z Whodkiem, ktéry przeciez stal si¢ jej partnerem zyciowym.

Kiedy nakreslitem kontekst sytuacji Vroomowi, ten zache-
cal mnie, abym koniecznie przedyskutowal te sprawe z Wtod-
kiem, abym nie pozostawiat go poza procesem decyzyjnym, bo
przeciez to problem wazny dla organizacji i bardzo istotne jest
zaangazowanie Wodka w pézniejsze utozenie wszystkich spraw.
Wtedy nie znatem jeszcze modelu angazowania, ktory profesor
wypracowat z zespolem naukowym na Uniwersytecie Yale. Kiwa-
lem glows i wszystko, co méwit Vroom, mocno mnie prze-

konywato.
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Postanowilem i$¢ za rada profesora i przegada¢ sprawe
z Wlodkiem. Mialem jednak jeszcze przed soba spotkanie z rada
nadzorczg spéiki, na ktérym powinienem przedstawi¢ zaktadany
scenariusz rozwigzania kryzysu. I na tym spotkaniu sprawy poto-
czyly si¢ zupelnie nie tak, jak zamierzatem. Otéz moi partnerzy
z rady powiedzieli wprost: ,,Robert, obawiamy si¢ konfliktu i nie-
potrzebnych emocji. Oczekujemy od ciebie, ze przeprowadzisz
ten proces dyrektywnie, rozdzielajac problem relacji z Malwing
i zasady wspotpracy z Wiodkiem. Po prostu zakomunikuj dyrek-
tywna decyzj¢ Malwinie, a my przekazemy Wtodkowi, ze tak
postanowilismy rozstrzygna¢ t¢ trudna dla nas sytuacje. Pamie-
taj, ze Wlodek przeciez nas prosit, aby jego zwiazek z Malwing
nie rzutowal na nasze relacje biznesowe. Zatem trzymamy sig
tej umowy”. Kiedy tego stuchalem, mialem pewne watpliwosci,
ale ich sita i do$wiadczenie przekonaly mnie, aby tak zrobid.
Spotkatem si¢ z Malwing i zakomunikowalem jej dyrektywna
decyzje o rozwiazaniu umowy, a rada nadzorcza wykonata tele-
fon do Wiodka.

Jak si¢ pewnie domyslasz, byt to fatalnie przeprowadzony
proces decyzyjny. Wiodek juz nastepnego dnia zdecydowat sie
odejé¢ z firmy, co bylo dla mnie bolesna strata. Nie potrafilem go
zatrzymad. Kiedy uspokoilem emocje i wspomnialem spotkanie
z Vroomenm, silnie dudnito mi w uszach jego pytanie: ,Robert,
czy decyzja dyrektywna zaangazuje Wlodka do jej wdrozenia?
Czy Wlodek chcialby, aby$ ja podjat bez niego, skoro sprawa
istotnie dotyczy jego interesdw?”. No tak, oczywiscie, profesor
miat racje. Popetnilem blad menedzerski, ktéry wynikat z nad-
miernego poddania si¢ decyzji rady nadzorczej. To zdarzenie
jeszcze bardziej utwierdzito mnie w przekonaniu, ze w podobne;j

sytuacji jak ja moze si¢ znajdowa¢ wielu menedzeréw w Polsce.
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Czgsto stoimy przed dylematem, jak mocno zaangazowacé zesp6t
w wazne sprawy dla organizacji. Kiedy zachowac¢ si¢ dyrektyw-
nie, a kiedy partycypacyjnie? Jaki styl angazowania zespotu bedzie
najbardziej efektywny w konkretnym przypadku? Poniewaz sam
nie zawsze wiedzialem, jak si¢ zachowa¢ w danej sytuacji, posta-

nowitem zaczaé wdrazaé metode Decision Making for Leaders.

Dlaczego model Vrooma

to skuteczny spos6b zarzadzania

Profesor Victor H. Vroom to mi¢gdzynarodowy ekspert
w dziedzinie przywédztwa i podejmowania decyzji. Od
1972 r. jest zwiazany z Uniwersytetem Yale, gdzie pelnit
m.in. funkcje przewodniczacego Wydziatu Nauk Admini-
stracyjnych i zastepcy dyrektora Zaktadu Studiéw Poli-
tycznych i Spotecznych. W swoich badaniach skupia si¢ na
kwestii motywacji i przywddztwa w organizacjach. Jest
autorem 9 ksiazek i ponad 80 artykutéw. Jego ksiazka
72 1964 r., Praca i motywacja, powszechnie uwazana za
jeden z fundamentéw w dziedzinie teorii motywowania
pracownikéw, do dzisiaj jest obszernie cytowana przez
wielu badaczy. W 1973 r. opublikowal tekst Przywddztwo
i podejmowanie decyzji, w ktdrym wraz z Phillipem Yetto-
nem przedstawil model przywddzewa (w formie drzewa
decyzyjnego) odnoszacy si¢ do kwestii stopnia partycypaciji
podwiadnych w procesie rozwiazywania okreslonego pro-
blemu. W 1988 r. wraz z Arturem Jago Vroom przedsta-
wil nowa odston¢ modelu bazujacego na systemie mate-

matycznym. W ten sposob zostal wprowadzony model
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przywddztwa Vroom — Yetton — Jago (VY]J), powszechnie
nazywany Decision Making for Leaders.

W swoich rozwazaniach Vroom zaklada, ze na efektywne
przywédztwo skladaja si¢ efektywne decyzje, ktore sa
podejmowane przez lidera w réznych sytuacjach bizne-
sowych. Efektywna decyzja to nie tylko decyzja wysokiej
jakosci, ale réwniez decyzja, ktdra zostanie wdrozona przy
jak najmniejszych kosztach (w rozumieniu czasu potrzeb-
nego na jej implementacje). Wspomniany efekt mozna
osiagnag, postugujac si¢ okreslonym stylem liderskim, ktéry
uwzglednia zréznicowany stopien uczestniczenia zespotu
w procesie podejmowania decyzji, tzw. kontinuum par-
tycypacyjne (od dyrektywnosci do delegowania). To, jaki
styl wydaje si¢ najbardziej efektywny, zalezy od uktadu
okreslonych czynnikéw sytuacyjnych, ktérych interpre-

tacja lezy po stronie lidera.

Przywédztwo zalezy od sytuacji — niewielu naukowcdw spo-
lecznych zakwestionuje stusznos¢ takiej tezy. Jednak znamy prze-
ciez mndstwo interpretacji przywddztwa. Bardzo czesto definicje
te nawiazuja do roli kadry zarzadzajacej w organizacji. Ponizej
opisuj¢ definicj¢ przywddztwa i podaje krétkie streszczenie trzech
historycznie waznych teorii przywdédztwa zebranych przez Vro-
oma. Gléwna osig prac badawczych profesora byty modele wypra-
cowane przez niego i dwéch innych naukowcéw — Yettona
i Jago — dotyczace uczestnictwa zespolu w podejmowaniu decy-
zji 1 wdrazaniu podjetych dziatan. Mozna powiedzie¢, ze wypra-
cowany model powstat na bazie prac wszystkich trzech naukow-
céw, ale dla uproszczenia w tej ksigzce uzywam nazwy model

Vrooma.
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Szefie, angazuj zesp6l

Termin przywddztwo od zawsze jest wszechobecny w bizne-
sie, sporcie, polityce. Réwniez struktury wojskowe poszukuja
modeli, ktére wspieralyby dowddcéw w podejmowaniu decyzji
wysokiej jakosci. Wojsko ma potrzebne $rodki i jest zdetermi-
nowane, aby decyzje, ktére podejmuja dowddcy, zawsze byty
najlepsze.

W ostatnich latach przeprowadzono tysigce empirycznych
badan. Jedynie w bazie Uniwersytetu Yale jest zapisanych ponad
350 tys. wyboréw menedzeréw, ktdrzy oceniali swoja wrazli-
wo$¢ na angazowanie zespoléw w procesach decyzyjnych. My
w Polsce przebadali$émy juz ponad 1000 menedzeréw we wspot-
pracy z Yale. Naukowcy tacy jak Vroom stale poszukuja odpo-
wiedzi na pytanie, co odréznia skutecznych przywédcéw od
nieskutecznych.

Jednym z probleméw jest fake, ze praywddztwo pomimo jego
popularnosci nie jest terminem naukowym o formalnej, znorma-
lizowanej definicji. Mozna stwierdzi¢, ze jest prawie tyle samo
definicji przywoédztwa, ile 0séb, ktére prébowaly zdefiniowad
to pojecie.

Rozpoczynamy od zbadania szeregu zagadnien zwiazanych
z definicjg przywédzewa. Nastepnie realizujemy nasz gléwny cel,
aby sprawdzi¢ role czynnikéw sytuacyjnych w procesie angazo-
wania zespoléw do osiaggania wielkich rzeczy. Naszym zamia-
rem jest wzmocnienie lideréw w kierowaniu organizacjami —
zaréwno publicznymi, prywatnymi, jak i non profit.

W 2007 r. Vroom udzielit wywiadu, z ktérego korzystam
w biezacym materiale. Ponizszy tekst stanowi skrécong wersje
wypowiedzi profesora w moim wlasnym ttumaczeniu z jezyka

angielskiego.
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Vroom, Jago, Yetton. Kontekst naukowy

Zgadzamy sie, ze przywodztwo wiaze si¢ z procesem
oddzialywania. Zatem liderem jest ten, kto pozyska jed-
nego lub wiccej swoich zwolennikéw. A ci z kolei dobro-
wolnie za nim podaza. Jesli nikt nie podaza za ideg lub

liderem, nie mozna méwié o przewodzeniu.

Jak prowadzenie innych wplywa na to, ze mamy do czy-
nienia z przywédztwem? Naukowcy zwracaja uwagg, ze
osoba, ktéra ma potencjat i/lub zdolnosci do wywierania
wplywu na innych, fatwiej moze zacza¢ prowadzi¢ innych.
Jednak my zwracamy uwage réwniez na kontekst sytu-
acyjny, w ktérym wystepuje relacja pomiedzy liderem

a zespotem.

W rzeczywistosci jest mnéstwo procesow, dzigki ktdrym
szefowie potrafia angazowad, wplywa¢ na swoje zespoly.
Zagrozenia, obietnica korzysci, dobrze uzasadnione argu-
menty techniczne i inspirujace apele moga by¢ skuteczne
w pewnych okoliczno$ciach. Czy wszystkie te rodzaje
wplywow kwalifikuja si¢ do przywddzewa? Odpowiedzi
na to wlasnie pytanie poszukiwal w swoich badaniach pro-

fesor Vroom.

Zaangazowanie przywédcze oznacza nie tylko wplywa-
nie na innych, ale réwniez na sposéb, ktéry umozliwia
organizacji osiagniecie jej celow. Od 2000 r. w swoich
pracach naukowcy Joel Podolny, Rakesh Khurana i Marya
Hill-Popper sugerowali, ze kierownictwo powinno by¢ zde-
finiowane jako proces ,,tworzenia sensu” wéréd cztonkéw

organizacji.
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Szefie, angazuj zesp6l

Przywédztwo to proces motywowania ludzi do wspdl-
nego celu po to, aby sprostaé wspanialym wyzwaniom. Szefie,
pamietaj:

1. Przywédztwo to proces, a nie Twoja wlasnosé.

2. Proces ten wymaga od Ciebie elastycznosci w zaleznosci
od wagi czynnikéw sytuacyjnych.

3. Dobrze poprowadzone przywddztwo uruchamia
wspotprace w zespole, aby osiagnac cele.

4. ,Wielkie idee rodzg si¢ w umystach lideréw”,

ale tak naprawde sa rozwijane przez ich zespoly.

Podsumowujac: wiemy, ze jako lider poszukujesz w swoich
dziataniach efektywnosci. Wiesz, ze na Twoje decyzje szczegdlny
wplyw wywiera sytuacja, w kt6rej sie znajdujesz. A zatem w swoich
posunigciach szukasz decyzji, ktére beda si¢ cechowaty wysoka
jakoscia, czyli przybliza Cie do celéw, jakie masz osiagna¢. Ponadto
zalezy Ci na zaangazowaniu zespolu w te decyzje, bo wtedy
zwickszasz szanse, ze decyzja zostanie w Twoim zespole wdro-
zona. To dwa podstawowe komponenty Twojej efektywnosci
w procesie angazowania zespotu.

Zespot naukowy Vrooma zbudowat definicj¢ przywédzewa,

ktdra wyraznie rézni si¢ od wezesniej przyjetych. Oto ona:
Przywédztwo to proces motywowania

i aktywizowania innych do wspélnej pracy,

aby sprosta¢ wielkim wyzwaniom.
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PRZYWODZTWO TO PROCES

MOTYWOWANIA

AKTYWIZOWANIA
DO WSPOLNEJ PRACY

ABY OSIAGAC
WIELKIE WYZWANIA
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Dyrektywny czy partycypacyjny?

Jaki styl zarzadzania warto, aby wybrat wspoiczesny lider? Odpowiedz brzmi:
to zalezy od sytuaciji. Sa bowiem takie przypadki, w ktorych wiecej korzysci
przyniesie wskazanie ludziom gotowych rozwigzan, wytyczenie sciezek, ja-
kimi podwtadni powinni sie poruszac. Sa tez inne sytuacje, w kiérych lepigj
sie sprawdzi oddanie wtadzy, poniewaz cel osiggna¢ mozna jedynie poprzez
wzbudzenie maksymalnego poczucia odpowiedzialnosci i zaangazowania
u kazdego z czfonkow zespofiu. Warto, aby wspofczesny lider Swiadomie i ela-
stycznie dostosowywat swoj styl zarzadzania do wymogow chwili, sytuacji ryn-
kowej, oczekiwan srodowiska, w jakim firma dziata. Tylko skgd wiadomo, ktory
styl w konkretnym momencie zastosowac?

Z matematyki.

W 1973 roku ukazata sig praca pt. Przywédziwo i podejmowanie decyzji. Jej
wspotautorem byt profesor Victor H. Vroom. W publikacji zademonstrowano
matematycznie umocowany model przywodztwa odnoszacy sie do kwestii
stopnia partycypaciji podwtadnych w procesie rozwiazywania probleméw. Na
tej podstawie Vroom wraz ze swoim zespotem z Uniwersytetu Yale opracowat
i przedstawit model przywodztwa powszechnie dzi§ okreslany jako Decision
Making for Leaders. Wprowadza on pig¢ roznych wzorcow angazowania ze-
spofu i podpowiada, ktéry z nich bedzie najskuteczniejszy w danej sytuacji.
Ta ksigzka, napisana na podstawie wieloletnich doswiadczen w prowadzeniu
szkolen menedzerskich czerpiacych z modelu profesora Vrooma, stanowi go-
towy podrecznik ¢wiczeniowy dla kazdego swiadomego lidera.
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