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  Opinie o książce


  „Typowa lekcja lub wykład nie są najlepszym sposobem zdobywania wiedzy. Człowiek najlepiej uczy się dzięki ciekawym opowieściom. Ludzie łakną dobrych opowieści, a Michael Lopp jest urodzonym narratorem”.


  — John Gruber, autor książki Daring Fireball


  „Książka wypełniona po brzegi opisami rzeczywistych zdarzeń i praktycznymi radami, z których możesz natychmiast zacząć korzystać, by stać się lepszym liderem”.


  — Cal Henderson, współzałożyciel i dyrektor ds. technologicznych, Slack


  „Lopp napisał książkę, którą każdy członek twojego zespołu pragnie przeczytać”.


  — Michael Sippey, dyrektor ds. produktu, Medium


  „Oglądając wyczyny sportowców podczas zawodów, możemy podziwiać ich mistrzowski kunszt, ale przed naszymi oczami ukryta jest cała wcześniejsza kręta droga mozolnych treningów. W tej książce Lopp opisuje swój proces doskonalenia umiejętności przywódczych oraz dzieli się wskazówkami, które pomogą każdemu pójść w jego ślady”.


  — Julia Grace, dyrektor ds. technicznych, Apple


  „W gąszczu książek na temat przywództwa, które koncentrują się na aspektach filozoficznych i teorii, książka Michaela Loppa wyróżnia się praktycznymi wskazówkami, które możesz wprowadzić w swoje codzienne życie”.


  — April Underwood, współzałożyciel #Angels i były dyrektor ds. produktu w Slack


  „Napisany z sercem przewodnik po cechach i umiejętnościach przywódczych”.


  — Joshua Goldenberg, wiceprezes ds. projektowania w Loom


  „Pragmatyczna książka, która pojawiła się w doskonałym momencie, pełna praktycznych rad, które pomogą ci stać się lepszym liderem”.


  — Eric Poirier, prezes Addepar


  Dla Rachelle.


  Nie ja i nie ty — ale MY.


  Przedmowa


  Za każdym razem, gdy zatrudniałem w firmie Instagram nowego informatyka, mówiłem mu: „Witaj! Jesteś od teraz członkiem największego zespołu, jakim kiedykolwiek kierowałem”. Zwiększenie liczby informatyków z dwóch do pięciuset w ciągu zaledwie kilku lat wymagało ode mnie szybkiej nauki zasad, zachowań i nawyków, które stanowią podstawę sukcesu zespołów i menedżerów. Mój mózg był wówczas jak gąbka, chłonąca rady i wskazówki od coachów, z książek i artykułów prasowych. Co było najprzydatniejsze? Książki i artykuły Michaela Loppa, a następnie możliwość bezpośredniego uczenia się od niego.


  Te wszystkie lata budowania zespołów nauczyły mnie, że zarządzanie w zasadzie sprowadza się do zdobywania informacji — znajdowania wąskich gardeł, przeszkód, które stają na drodze zespołu, tarć między ludźmi itd. — a następnie do przebicia się przez bzdury i brednie w celu znalezienia właściwego rozwiązania. Dobry lider to taki, który radzi sobie świetnie z oboma tymi rzeczami. Zaczyna od zdobywania informacji: chodzi o zadawanie właściwych pytań i świadomą budowę kultury sprzyjającej mówieniu prawdy. A jeśli chodzi o znajdowanie właściwych rozwiązań, to mówimy tu o poznaniu wszystkich możliwości i wybraniu najlepszej drogi w danej sytuacji.


  To jest ta część „co” — Lopp pokazuje nam, „jak” to zrobić. A to „jak” to ciągły proces samodoskonalenia oparty na zrozumieniu, nabieraniu i doskonaleniu


  właściwych nawyków i praktyk — małych rzeczy, które należy robić dobrze.


  Kiedy po raz pierwszy skorzystasz z którejś z rad Loppa, prawdopodobnie odczujesz pewien dyskomfort, jakbyś przymierzał nową koszulę, która nie przeszła jeszcze koniecznych krawieckich poprawek. Twój zespół może się nawet zastanawiać, czy nie próbujesz na nim czegoś, o czym właśnie przeczytałeś w jakiejś książce (i tak przecież będzie!). Powinieneś jednak przeć dalej i nie zważać na to przejściowe wrażenie dyskomfortu. Z czasem nowe zachowania wejdą Ci w krew i wtedy stanie się magia: dodasz do nich coś od siebie i staną się Twoimi zachowaniami.


  Nie jestem w stanie wskazać żadnego lepszego sposobu nabierania umiejętności przywódczych niż ten. Dlatego do swojego ja z 2010 roku mówię: sorry, szkoda, że nie mogłeś przeczytać wtedy tej książki. Wam jednak mogę powiedzieć coś innego: miłej przygody!


  — Mike Krieger, były dyrektor ds. technologicznych w firmie Instagram


  Wprowadzenie


  Niniejsza książka jest pod pewnym względem zbiorem drobiazgów. Prostych, wbijających się w pamięć działań i praktyk prawdziwych liderów, które przez lata zbierałem i starałem się ubrać w słowa.


  Przykład? Oto moje ulubione działanie: już od dziesięcioleci namawiam wszystkich do organizowania cotygodniowych indywidualnych (jeden na jeden) spotkań z bezpośrednimi podwładnymi. Wierzę, że takie spotkania jeden na jeden są zarazem najprostszym i najlepszym sposobem budowy wzajemnego zaufania oraz dają możliwość regularnych, cotygodniowych rozmów o bieżących sprawach wpływających na pracę i funkcjonowanie całego zespołu. Jeden na jeden to pierwsze spotkanie, które planuję przy każdym nowym przedsięwzięciu... i ostatnie, które przekładam lub odwołuję, gdy jestem naprawdę bardzo zajęty. Ta forma spotkań od lat jest moim podstawowym sposobem budowania zespołów i motywowania ludzi do pracy.


  Skąd się to wzięło? Dlaczego uważam, że te spotkania są tak istotne? Ze spotkaniami jeden na jeden zetknąłem się po raz pierwszy w połowie lat 90. ubiegłego wieku, kiedy pracowałem w Netscape. Cotygodniowe, regularne spotkanie z szefem. Tak postępowali wszyscy menedżerowie w firmie, co jednak nie oznaczało, że właściwie wykorzystywali to narzędzie. Ja też musiałem dostosować się do zwyczaju panującego w firmie, dlatego także organizowałem takie spotkania.


  Mijały kolejne miesiące i lata, a ja nieustannie spotykałem się w cztery oczy z moimi podwładnymi. Nawyk? Chyba lepszym określeniem zawartości tej książki byłyby nawyki przywódcze, rozumiane jako małe rzeczy, które powtarzane dostatecznie długo, wchodzą w krew i stają się drugą naturą. Rzeczywiście jest pewien związek między moją listą tych drobnych rzeczy a nawykami, ale nie skorzystasz z nich, jeżeli ograniczysz się wyłącznie do wypracowania w sobie nawyków.


  Dopiero po przeprowadzeniu setek spotkań w formule jeden na jeden zrozumiałem, że to najważniejsze chwile w trakcie całego tygodnia. Prawdziwe rozmowy na ważne bieżące tematy. Krytyczne, dwustronne wymiany informacji, których w żaden inny sposób nie udałoby mi się uzyskać.


  Moja wiara w sens spotkań sam na sam — powód, dla którego co tydzień rezerwuję sobie na nie 30 minut, bez względu na wszystko — wynika z wieloletniej praktyki. W życiu przeprowadziłem już tysiące takich rozmów i znam ich prawdziwą wartość. Nauczyłem się efektywnie wykorzystywać ten czas; wiem, co zrobić, by docenił je nawet najbardziej zrzędliwy inżynier; wiem, co zrobić, kiedy rozmowa zaczyna zbaczać z właściwego toru, i rozumiem, co tak naprawdę się dzieje, gdy ktoś nagle odmawia spotkania bez podania logicznego powodu. Owszem, to nawyk, ale nie dlatego uważam, że spotkania te są ważne — przekonałem się o tym, widząc rzeczywistą wartość tego rozwiązania.


  Z mojego doświadczenia wynika, że spotkania jeden na jeden są najlepszym sposobem budowania zawodowego zaufania i zdobywania szacunku zespołu. Wiem jednak, że nie uwierzysz mi, dopóki sam nie przeprowadzisz kilkuset takich spotkań i nie zobaczysz ich rezultatów.


  Wydaje się, że to mnóstwo pracy? I tak rzeczywiście jest.


  Początkowo reklamowałem tę książkę jako „spis sztuczek i hacków z arsenału lidera”. Tytuł pasował. Przynajmniej częściowo. Jestem liderem w branży informatycznej. To oznacza, że jestem otoczony utalentowanymi inżynierami informatykami, którzy często szczycą się tym, że opracowują różnego rodzaju hacki. Dużo piszę na temat przywództwa, a z racji branży, w której pracuję, ta koncepcja hacków wydawała mi się znajoma i skuteczna.


  Problem tylko w tym, że przywództwa nie da się zhakować.


  Termin „haker” narodził się w społeczności studentów Massachusetts Institute of Technology i oznaczał osoby, które potrafiły robić pomysłowe i kreatywne rzeczy, wymagające dużego nakładu pracy. Dotyczyło to zarówno pisania zmyślnych programów komputerowych, jak i inteligentnych żartów, które zachwycały i bawiły całą społeczność kampusu. Przykład? W 2009 roku grupa studentów umieściła model lądownika księżycowego wykonanego w skali 1:2 na kopule jednego z głównych budynków uczelni, chcąc w ten sposób uczcić zbliżającą się rocznicę pierwszego lądowania człowieka na Księżycu.


  Zmyślne? Tak. Zabawne? Tak. Ale to nie jest przywództwo.


  Przywództwa, jak każdej złożonej umiejętności, nie da się zhakować. Umiejętność można wyłącznie budować — cierpliwie i z rozmysłem. Przywództwo opiera się na całym zbiorze praktyk, a sztuką jest wybranie odpowiedniej. Jednym z głównych powodów, dla którego nie można zgłębić przywództwa na uniwersytecie, jest to, że mówimy tu o umiejętnościach, które nabyć można tylko w sposób praktyczny, a więc w pracy.


  Niestety, na obecnym etapie rozwoju gatunku ludzie są wręcz uzależnieni od poszukiwania dróg na skróty — a więc szukania hacków i szybkich sposobów osiągania celu. W tej książce tego nie znajdziecie. Przedstawiam tu wyłącznie praktyki, które stosowane regularnie i konsekwentnie pozwolą zbudować nawyki stanowiące podstawę trwałego i samodoskonalącego się przywództwa.


  Wybierz jakiś drobny element i ćwicz go sumiennie przez trzy miesiące, a przekonasz się, że stałeś się dzięki temu lepszym liderem.


  Zainteresowany? Więc zaczynajmy.


  Jak korzystać z tej książki


  Do lektury można podejść na jeden z dwóch sposobów: wyrywkowy lub linearny. Zacznijmy od czytania „na wyrywki”.


  Podobnie jak to było w przypadku moich poprzednich książek, tak i w tej wiele rozdziałów stanowi zamkniętą całość. Moja skłonność do tworzenia samodzielnych rozdziałów wynika zapewne z wieloletniego doświadczenia w prowadzeniu bloga. Każdy rozdział zawiera przynajmniej jedną „małą rzecz”. Aby pomóc Ci w wyborze praktyki, od której będziesz chciał zacząć rozwijanie swoich umiejętności lidera, opracowałem pełną ich listę, którą znajdziesz bezpośrednio po tym wprowadzeniu. Jeżeli więc interesuje Cię konkretna kwestia, przejrzyj listę i przejdź prosto do odpowiedniego rozdziału. Spotkania zespołu wydają ci się nieco nudne? Tylko Ty zabierasz na nich głos? Przejdź więc do rozdziału 13. i skorzystaj z mojej rady na temat wprowadzenia powtarzającego się punktu spotkania, by zachęcić innych do aktywnego uczestnictwa.


  Drugi sposób czytania tej książki — linearny — narzuca pewną strukturę narracyjną. Treść podzieliłem na trzy „akty” — każda część odnosi się do innego kluczowego etapu rozwoju mojej kariery: jako menedżera, dyrektora średniego szczebla i dyrektora wykonawczego. Każdą z tych części otwiera krótka historia firmy, w której zdobywałem niezbędne na danym poziomie umiejętności; będą to, odpowiednio, Netscape, Apple i Slack. We wstępach do tych części umieszczam także zwięzłe definicje i opisy zadań i obowiązków stojących przed liderem na stanowisku menedżera, dyrektora średniego szczebla i dyrektora wykonawczego.


  Przy lekturze każdego rozdziału możesz pomyśleć sobie: „O, to naprawdę dobry pomysł”, ale możesz także dojść do wniosku: „No nie, to naprawdę głupie, nigdy nie zrobię czegoś takiego”. Oznacza to, że masz nadprzyrodzone zdolności przewidywania przyszłości i jesteś w stanie powiedzieć, która jest godzina, bez patrzenia na zegarek. Ja też chciałbym umieć coś takiego, ale niestety, nie potrafię. Pierwszą rzeczą, którą robię podczas każdego spotkania, jest odwrócenie zegara tarczą do siebie, żebym mógł dyskretnie kontrolować upływ czasu. Jeśli któryś rozdział do Ciebie nie przemawia, po prostu go pomiń. Nic złego się nie stanie — nie stracisz nic z całej narracji.


  Niniejsza książka zawiera pełną listę małych rzeczy, którą udało mi się zebrać w ciągu ponad trzydziestu lat pracy lidera, ale nie oznacza to, że wszystkie te rzeczy stosuję jednocześnie. Wiele z nich może po prostu nie mieć zastosowania do Twojej aktualnej sytuacji. Każda firma ma inną kulturę i te różnice widać również w odniesieniu do każdego zespołu i każdego pracownika. W moim przypadku punktualne rozpoczynanie spotkań jest kwestią absolutnie priorytetową, ale w niektórych firmach każda narada zwyczajowo zaczyna się z pięciominutowym opóźnieniem, bez względu na to, ile razy próbowałbym wprowadzić nowy zwyczaj, pojawiając się dwie minuty przed czasem.


  Uwaga na temat postaci pojawiających się w tej książce. Zdecydowana większość personaliów jest fałszywa — z ważnym wyjątkiem prezesów, założycieli poszczególnych firm i mentorów. Analogicznie jest z przykładami, które stosuję w pracy — historie mające wyjaśnić daną kwestię lub narzędzie również są zmyślone.


  Uważny czytelnik zauważy też, że gdy piszę o sobie, wymiennie używam mojego prawdziwego nazwiska (Lopp) i tożsamości stworzonej na potrzeby internetu (Rands). Pseudonimem tym zacząłem posługiwać się już w połowie lat 90. i tak zwykle podpisuję się na blogu Rands in Repose (https://randsinrepose.com).


  Podziękowania


  Z całą pewnością nigdy nie znalazłbym się w tym miejscu kariery zawodowej, w którym jestem teraz, gdyby nie spotkania jeden na jeden — regularne spotkania sam na sam z członkami moich zespołów. Znaczna liczba „małych rzeczy”, które odkryjesz w tej książce, była odkrywana i dopracowywana z pomocą niezwykle utalentowanych ludzi, z którymi przez te wszystkie lata miałem zaszczyt pracować.


  Kilku chciałbym podziękować szczególnie. Oto osoby, które w sposób nieświadomy najbardziej przyczyniły się do powstania tej książki:


  
    	Julia Grace. Nie znam nikogo, kto miałby w sobie więcej energii i motywacji do działania i byłby przygotowany do każdej rozmowy, zadając tak niesamowicie przenikliwe i sondujące pytania.


    	Marty Kaplan. Mój coach. Dziękuję Ci za to, że nieustannie dając mi konstruktywne informacje zwrotne, nauczyłeś mnie ich znaczenia.


    	Cal Henderson. Dzięki Tobie wiem, jak istotne jest uważne słuchanie i zrozumienie każdego wypowiadanego słowa, a kiedy coś jest niejasne, wiem, że trzeba się zatrzymać i zadać odpowiednie pytania, które pozwolą wszystko dobrze zrozumieć.


    	Brandon Jackson. Nigdy z nikim tak często się nie spierałem, jak z Tobą. Te dyskusje, oparte na zaufaniu i wzajemnym szacunku, były dla mnie pierwszymi ważnymi lekcjami. Dziękuję Ci za nie, Bracie.

  


  I wreszcie Rachelle, Spencer i Claire — moja rodzina. Dziękuję Wam za to, że mogę wspólnie z Wami siedzieć przy stole i się z Wami śmiać. To najlepsza część każdego dnia.


  Małe rzeczy


  Jako kierownik:


  
    	Prowadź spotkania jeden na jeden. Naucz się słuchać i wychwytywać ważne sygnały. (Rozdział 1.)


    	Skoro się do czegoś zobowiązałeś, to zrób to. Niezawodnie. (Rozdział 2.)


    	Podchodź na chłodno do katastrof. (Rozdział 3.)


    	Działaj na końcu. Czytaj ludzi. Smakuj zupę. (Rozdział 4.)


    	Opieraj się na dotychczasowych doświadczeniach. (Rozdział 5.)


    	Raz w miesiącu zastanawiaj się, w jaki sposób inwestujesz w swój rozwój. (Rozdział 6.)


    	Raz w miesiącu rozmawiaj ze swoim przełożonym i proś go o opinię na temat swojej pracy. (Rozdział 7.)


    	Zainwestuj nieco czasu po to, by oszczędzić sobie więcej czasu w przyszłości. (Rozdział 8.)


    	Nie bój się zmieniać zdania pod wpływem argumentów innych ludzi i gdy się tak zdarzy, mów o tym otwarcie. Buduj zróżnicowane zespoły. Deleguj. (Rozdział 9.)

  


  Jako menedżer średniego szczebla:


  
    	Wykazuj się cierpliwością, gdy coś idzie nie tak, jak iść powinno. (Rozdział 10.)


    	Deleguj — deleguj, aż będzie bolało. (Rozdział 11.)


    	Jeśli zatrudniasz ludzi, to poświęć temu zadaniu nieco czasu każdego dnia. (Rozdział 12.)


    	Prowadź cotygodniowe spotkania z zespołem, podczas których będziecie omawiać bieżące wyniki i tematy wskazane przez zespół oraz rozprawicie się ze wszystkimi plotkami. (Rozdział 13.)


    	Szczere komplementy wyrażone w odpowiednim czasie to doskonałe narzędzie w rękach lidera. (Rozdział 14.)


    	Buduj takie zespoły, w których ludzie nie będą się bali mówić sobie nawzajem trudnych rzeczy. (Rozdział 15.)


    	Musisz stale rozwijać swoje umiejętności i zmieniać sposoby pracy w miarę rozwoju Twojego zespołu. (Rozdział 16.)


    	Narysuj schemat organizacyjny swojej firmy i pokaż go komuś. Przekonaj się, czy wszystko jest zrozumiałe. (Rozdział 17.)


    	Walcz z barierami komunikacyjnymi w zespołach rozproszonych. (Rozdział 18.)

  


  Jako dyrektor wykonawczy:


  
    	Działaj, nie pytając. (Rozdział 19.)


    	Zbuduj zespół, który będzie rozumiał sam siebie. (Rozdział 20.)


    	Słuchaj historii opowiadanych w firmie, by zrozumieć jej kulturę. (Rozdział 21.)


    	Chroń swój czas. (Rozdział 22.)


    	Daj jasno do zrozumienia, że liderem może być każdy — nie tylko menedżer. (Rozdział 23.)


    	Szukaj ziarna prawdy w plotkach. (Rozdział 24.)


    	Walcz z plotkami. (Rozdział 25.)


    	Znajdź ludzi rozumiejących znaczenie informacji i dbaj o ich rozwój. (Rozdział 26.)


    	Pracuj, a nie bądź zajęty. (Rozdział 27.)


    	Poszukaj sobie mentora. (Rozdział 28.)


    	Spisz swój manifest menedżera — umieść w nim wszystkie rzeczy, w które wierzysz. (Rozdział 29.)


    	Bądź życzliwy. (Rozdział 30.)

  


  Akt   |   I. Netscape — kierownik


  Podobno było to tak: Jim Clark, założyciel Silicon Graphics, chciał zrobić coś ze swoimi pieniędzmi. Zaczął więc rozmawiać z różnymi ludźmi, aż w końcu trafił na Marca Andreessena, który wywiera wrażenie niesamowitego bystrzaka na każdym, kto ma okazję go poznać. Spróbowali zrobić coś wspólnie i we współpracy z Nintendo, ale ten pomysł nie wypalił i wtedy Marc zaproponował Jimowi dołączenie do projektu, nad którym rozpoczął pracę na Uniwersytecie Illinois (Urbana i Champaign). Projekt dotyczył przeglądarki internetowej o nazwie Mosaic. Był rok 1994.


  Większość członków dawnego zespołu Marca wciąż pracowała w Urbanie i Champaign, więc nowi partnerzy polecieli tam z zamiarem zatrudnienia ich wszystkich w charakterze współzałożycieli firmy i inżynierów. Większość przystała na tę propozycję, przeniosła się do Bay Area i wkrótce — po jednym crunchu lub dwóch — wypuściła pierwsze wersje swojego produktu na systemy Windows, Mac i Unix.


  Przeglądarkę zaoferowali za darmo.


  A potem były kolejne crunche poprzedzające kolejne wersje programu na wszystkie dostępne platformy, zespół poszerzył się o nowe osoby, trzeba było wynająć większe biuro, wszyscy pławili się w atmosferze start-upu... Aż w końcu firma postanowiła wejść na giełdę. Pierwsza oferta publiczna zmieniła wszystko.


  Ja dołączyłem do zespołu w 1996 roku, już po IPO, w samym szczycie szaleństwa. Nie, to nie była moja pierwsza praca. Po ukończeniu studiów na Uniwersytecie Kalifornijskim w Santa Cruz znalazłem zatrudnienie na stanowisku inżyniera w Borland. Kiedy Microsoft, monopolista na tym rynku, zapędził moją firmę na skraj przepaści, przeniosłem się do Symanteca, kolejnego „cudownego dziecka” Doliny Krzemowej. Nic jednak nie mogło równać się z zamieszaniem, jakie wytworzyło się wokół producenta przeglądarki, znanego później jako Netscape.


  Doskonale pamiętam, jak Tony, mój pierwszy kierownik w Netscape, zajrzał do mojego boksu znajdującego się na drugim piętrze biura przy ulicy Middlefield i spytał:


  — Chcesz zostać kierownikiem?


  — No pewnie.


  ***


  Netscape było moim czwartym z kolei pracodawcą z branży wysokich technologii. Jeszcze w firmie Symantec zostałem liderem zespołu, co było uważane za pierwszy krok na drodze ku stanowiskom kierowniczym. Nigdy jednak nie było mi dane zostać menedżerem w Symantecu, ponieważ wkrótce przeszedłem do Netscape, gdzie zaczynałem jako szeregowy pracownik techniczny. Możliwość przejścia na stanowisko kierownicze w ciągu zaledwie sześciu miesięcy od podjęcia pracy w nowej firmie zawdzięczałem jej niezwykle szybkiemu rozwojowi.


  Stanowisko kierownicze. Tak, byłem kierownikiem. Wydaje się, że to istotny krok naprzód, ale jak na znaczenie roli kierownika w rozwoju zespołu, działu i całej firmy, przeszkolenie, które otrzymałem, było niewystarczające. Bo mówiąc wprost, nie dostałem go wcale. Co gorsza, wyglądało na to, że nie mam innego wyjścia, jak udawać, że wiem, co tak naprawdę robię. „Tak, jasne. Pójdę pogadać z haerowcem i zgłoszę zapotrzebowanie”.


  Ale zaraz, zaraz... Do kogo konkretnie mam iść? Kto jest moim partnerem z działu HR? Jak wygląda zapotrzebowanie? Jak przebiega spotkanie pracowników? Jak mam je poprowadzić? Po co zostałem zaproszony na tę naradę? Jaka będzie moja rola na niej? Co to jest ocena pracownicza? Jak ją przygotować? Do jakiego stopnia powinienem wciągać mój zespół w cały proces oceny pracowniczej? Jak dbać o rozwój moich ludzi? Zaraz, zaraz... Jak ja w ogóle mogę myśleć o rozwoju moich pracowników, skoro nie wiem nawet, jak rozwijać własne umiejętności?


  Książka, którą masz przed sobą (w wersji drukowanej lub cyfrowej), jest bezpośrednim pokłosiem tamtej frustracji, wynikającej z braku jakiegokolwiek wsparcia w pierwszych latach mojej pracy na stanowisku kierowniczym. Myśl, że najlepszym sposobem nabycia niezbędnych umiejętności menedżerskich jest wchłonięcie ich na zasadzie osmozy, jakoś nie może pomieścić się w moim ścisłym, technicznym umyśle. Uważam, że to bardzo nieefektywna droga. Pierwszą osobą, która dała mi wiarygodne i przydatne wskazówki na temat mojej pracy jako menedżera, był Tom Paquin, dyrektor do spraw technicznych w Netscape. Później został konsultantem w moim pierwszym start-upie. Niestety, Paquin dołączył do firmy pięć lat po objęciu przeze mnie stanowiska kierowniczego.


  Paquin powiedział mi:


  — Lopp, jesteś dobrym inżynierem, ale będziesz też świetnym menedżerem, bo potrafisz czytać ludzi. Jeszcze zanim ktoś się odezwie, ty już rozumiesz, co się dzieje. Wiesz, kto czego potrzebuje, kto jest w danym momencie zdenerwowany, kto się nudzi i co trzeba zrobić w ciągu tych najbliższych trzydziestu minut, żeby spotkanie było naprawdę efektywne. Chodzi o to, że robisz to wszystko instynktownie i dlatego nie traktujesz tego jako istotnej umiejętności. A to naprawdę ważne dla każdego menedżera.


  — Aha.


  W pierwszej części tej książki załóżmy, że mniej więcej od roku zajmujesz swoje pierwsze stanowisko kierownicze. To na tyle długo, byś nabrał przekonania, że wiesz, co robisz, ale na tyle krótko, abyś nadal zastanawiał się nad znaczeniem spotkań jeden na jeden, sposobem oceniania pracowników, abyś nie był pewien, czy potrzebujesz mentora i... no tak, na pewno czeka Cię wiele narad i spotkań.


     |   1. Zawsze zakładaj, że możesz się czegoś nauczyć


  Mój poranny przegląd kalendarza wygląda zwykle tak:


  
    	Otwieram kalendarz i próbuję objąć wzrokiem cały dzień.


    	Analizuję liczbę umówionych spotkań i ilość wolnego, niezaplanowanego jeszcze czasu. Jeśli okazuje się, że wolnego czasu nie ma wcale, przez ściśnięte gardło przełykam ślinę.


    	Zatrzymuję się przy każdym zaplanowanym spotkaniu i zadaję sobie pytanie: „Co muszę zrobić, aby być dobrze na nie przygotowanym?”, a następnie robię to, co niezbędne. Muszę raz jeszcze przejrzeć specyfikację? Sprawdzić nasze cele na drugi kwartał? Upewnić się, że zadania przydzielone po poprzednim spotkaniu zostały wykonane lub informacja o nich trafiła do odpowiednich osób? To rzeczy, których nigdy nie zostawiam na spotkanie, gdyż zajmowanie się nimi wówczas oznaczałoby marnowanie czasu innych.


    	Gdy uporam się z krokiem 3., to już prawie koniec moich przygotowań. Zostaje tylko jedna rzecz do zrobienia: dokonanie subiektywnej oceny sensu spotkania. W tym celu zadaję sobie jedno pytanie: ile wartości ono utworzy? W zależności od odpowiedzi mogę już mniej więcej ocenić potencjalną efektywność mojej pracy tego dnia — oczywiście w sposób bardzo subiektywny. Na tej podstawie wiem, czego się mogę spodziewać: czy będzie to ciekawy dzień, w którym wydatnie pchniemy sprawy do przodu, czy raczej nudny i nieproduktywny czas spędzony na mało interesujących spotkaniach.

  


  Spotkania poświęcone takim mało ciekawym sprawom są niestety nieuniknione, ale jeśli uda mi się to przewidzieć, daję sobie szansę na zwiększenie ich efektywności. To pierwsza z wielu moich drobnych rad — małych rzeczy, które jednak zazwyczaj się sprawdzają: zawsze zakładaj, że możesz się czegoś nauczyć.


  W praktyce wygląda to tak. Hipotetyczny scenariusz: idę na rozmowę kwalifikacyjną z kimś, kto jest zainteresowany pracą w mojej firmie i kogo poleciła osoba, do której mam zaufanie. Problem w tym, że człowiek ten chce pracować w innym dziale. Chociaż nie wiem zbyt wiele o interesującym go zespole, to jednak mam pewność, że w tamtej części organizacji nie szukają nikogo nowego i ta sytuacja raczej nie zmieni się w bliskiej przyszłości.


  Spotkanie z kandydatem ma więc dla mnie marginalną wartość — nie znajdę nowego pracownika do wykonania jakiegoś zadania, ponieważ nie mam dla niego żadnej oferty. Co więcej, w ogóle nie powinienem prowadzić tej rozmowy kwalifikacyjnej, gdyż nie jestem w stanie ocenić jego przydatności na stanowisko w innym zespole, o którego pracy nie mam bladego pojęcia. Zgodziłem się na rozmowę, gdyż ufam osobie polecającej i nie chciałem odmawiać jej prośbie. Większość naszych pracowników pozyskujemy właśnie z polecenia. Reprezentuję moją firmę i dlatego to spotkanie znalazło się w moim kalendarzu.


  Najważniejsze w tym wszystkim jest to, by zrozumieć, że w gruncie rzeczy nie ma żadnych mało istotnych lub marginalnych spraw. Obowiązkiem lidera — osobistym i zawodowym — jest tchnięcie możliwie jak najwięcej entuzjazmu, ciekawości i pędu w każdą, ale to naprawdę każdą minutę swojego dnia pracy. Kiedy staję przed sytuacją, w której nie od razu dostrzegam wartość dodaną dla firmy, to zatrzymuję się i jej szukam. Szukam jej, bo ona zawsze tam jest.


  „Miło cię poznać, Karolino. Skąd znasz Roberta? Ciekawe. To w takim razie jak to się stało, że pracujecie w tak różnych częściach firmy? No co ty? Nigdy bym nie pomyślał, że dział prawny mógłby współpracować z działem technicznym przy takim projekcie! Opowiesz mi o tym?”


  I tak oto, dzięki zaledwie kilku pytaniom, dowiedziałem się czegoś istotnego. Karolina opowiedziała mi bowiem, że wspólnie z moim dobrym znajomym, Robertem, opracowali cały kodeks postępowania pracowników ich firmy. Ja sam nigdy niczego takiego nie pisałem, ale rozumiałem sens i wartość tego dokumentu. No i proszę: oto siedziała przede mną osoba, od której mogłem się tego nauczyć. Wyśmienicie.


  Życie nie jest krótkie. Jest za to skończone. Twoim zadaniem jako lidera dysponującego jedynie skończoną i ściśle określoną ilością czasu jest doszukiwanie się sensu ukrytego w każdej historii i zadbanie o to, by każda minuta miała sens. Szukaj historii — one zawsze tam są — i z każdej wyciągnij jakąś naukę.


     |   2. Spotkaniowa mgła


  Środowe popołudnie. 15.30. Wspólnie z Teresą przechodzimy krok po kroku przez skomplikowany scenariusz polityczny. Nie, nie chodzi o żadne krętactwa. Po prostu skomplikowany produkt. Wiele zmiennych. Tego dnia przeprowadziłem już pięć rozmów na ten temat.


  Tablica to dla mnie prawdziwe błogosławieństwo. Zapisuję na niej główne punkty. Ludzie patrzą na to z różnych perspektyw, dlatego przy każdej rozmowie muszę wprowadzać jakieś zmiany.


  Problem w tym, że to, co widać na tablicy, przedstawia tak naprawdę tylko moją rzeczywistość, a nie rzeczywistość moich rozmówców. A jeśli mówimy o złożonych politycznych scenariuszach, to koniecznie trzeba pamiętać, kto co wie. Przypominam, żadnych złych zamiarów. Żadnych nikczemności. Chodzi wyłącznie o próbę możliwie jak najbardziej produktywnego ukształtowania narracji.


  I wtedy Teresa mówi coś istotnego. To naprawdę ważna uwaga. Muszę natychmiast zmienić cały swój sposób myślenia i przeformułować wszystko, co dotychczas zapisałem na tablicy. Niestety, przeprowadziłem już pięć wersji tej rozmowy i nagle okazuje się, że nie mogę przypomnieć sobie, kto co powiedział, kiedy i gdzie.


  Witaj w „spotkaniowej mgle”.


  Nadmiar


  Będąc liderem, masz nieproporcjonalnie duży dostęp do informacji na temat tego, co się dzieje w Twoim zespole i całej firmie. I raczej nic w tym dziwnego. Jesteś przedstawicielem swojego zespołu, toteż wszyscy zapraszają Cię na różnego rodzaju spotkania, podczas których zyskujesz syntetyczną wiedzę na temat wszystkiego, co aktualnie dzieje się w całej organizacji1.


  Sytuacja wygląda więc tak: masz dostęp do informacji na temat wielu rzeczy, które dzieją się w Twojej firmie, a ponieważ jesteś człowiekiem czynu, to zgłaszasz się do pomocy. W ten sposób często przyjmujemy na siebie zbyt wiele obowiązków. Twoja praca polega na wykonywaniu kolejnych zadań i dlatego zazwyczaj nie dostrzegasz faktu, że podjąłeś się zbyt wielu rzeczy naraz. Powiem Ci, skąd ja wiem, że popełniłem ten błąd, i wytłumaczę, jakie mogą być tego konsekwencje.


  Zapomnijmy na chwilę o powodach, dla których bierzesz udział w tak wielu spotkaniach2, i zajmijmy się stanem Twojego umysłu. Jesteś bystrym, obdarzonym inteligencją emocjonalną człowiekiem. Przychodzisz na spotkanie z jasnym profilem mentalnym każdego uczestnika. Wiesz, po co tam są. Wiesz, czego chcą. Wiesz też, co myślą na temat będący przedmiotem spotkania. Wszystkie te informacje masz z tyłu głowy.


  Tym właśnie zajmują się liderzy. Łączymy poszczególne chwile w ogromną wewnętrzną historię opisującą stan firmy. Te informacje służą nam do czynienia dobra, nie zła.


  Kiedy nie jestem w stanie już ich przetworzyć, wiem, że mój mózg opanowała „spotkaniowa mgła”. Ilość informacji przekroczyła moje możliwości poznawcze i nie jestem w stanie zlepić całej historii. Zaraz, zaraz. Czy Teresa to wie? Nie. Dowiedziałem się tego dziś rano od Stefana i nikt poza nami dwoma tego jeszcze nie wie. Na pewno? Chyba...


  Wszystko jest zamazane.


  No ale przecież jakoś sobie radzę. Odhaczam kolejne zadania. To tylko chwilowe...


  Nie, to nie jest chwilowe.


  Jeżeli nie uświadomię sobie problemu w tym momencie, to z całą pewnością uświadomię sobie go później... zwykle w środku nocy. O 3.13 obudzę się nagle, mając wrażenie, że jestem w trakcie spotkania z Teresą. Łamię sobie głowę nad problemem, łączę fakty i mój mózg pracuje na pełnych obrotach. Ewidentnie robi to już od jakiegoś czasu, ale dopiero o 3.13 nad ranem nastąpiło przeciążenie systemu i to wyrwało mnie ze snu.


  Przez długie lata uważałem, że ta pobudka jest efektem stresu. Owszem, to jest przejaw stresu, ale źródłową jego przyczyną jest złe przywództwo.


  Kilka uwag na temat doskonałości operacyjnej


  Pomińmy na razie przykre skutki niewysypiania się i zastanówmy nad powodami, dla których „spotkaniowa mgła” jest oznaką klęski lidera. Stoisz w obliczu złamania podstawowej zasady: „Skoro się do czegoś zobowiązujesz, to doprowadzasz to do końca. Zawsze i bez wyjątku”.


  Niestety, kiedy dopadnie Cię „spotkaniowa mgła”, konieczny będzie reset. Masz za dużo na swoich barkach i musisz zdjąć z nich przynajmniej jeden duży głaz, a to oznacza wycofanie się rakiem z jakiegoś zobowiązania. Owszem, możesz przekazać komuś to zadanie lub opóźnić nieco kolejny projekt, aby złapać choć trochę oddechu. Jest wiele różnego rodzaju sztuczek, które pozwolą Ci znaleźć nieco czasu, ale skoro w ogóle znalazłeś się w takim położeniu, to znaczy, że poniosłeś klęskę, ponieważ nie masz dobrego rozeznania odnośnie do tego, co możesz, a czego nie możesz zrobić.


  Każdy lider zawiesza swojemu zespołowi poprzeczkę na określonym poziomie. Poprzeczka oddziela to, co akceptowalne, od tego, co nieakceptowalne. Lider definiuje tę linię graniczną na dwa sposoby: wprost opisując ją słowami, ale także bardziej subtelnie, poprzez swoje działania. Gdy sam dotrzesz do tej granicy, którą w Twoim przypadku jest „spotkaniowa mgła”, masz tylko dwie możliwości: albo niczego nie zmienisz i będziesz kiepsko wykonywał całą swoją pracę, albo zrezygnujesz z niektórych zadań, co w praktyce sprowadza się do niewywiązania się z pewnych zobowiązań. Oba rozwiązania są kiepskie, ale najgorsze w tym wszystkim jest to, że bez względu na dokonany wybór wysyłasz swojemu zespołowi sygnał mówiący, że kiepskie wyniki są akceptowane.


  Podchodzę do tego zbyt pryncypialnie? Owszem, jestem nieco przewrażliwiony w tej kwestii, a to dlatego, iż uważam, że liderzy zbyt często lekceważą znaczenie swoich działań. Racjonalizujemy nasze błędy w nadziei, że nie pociągną za sobą żadnych konsekwencji. Zastanówmy się nad tym raz jeszcze. Uważam się za osobę odpowiedzialną i pomocną, angażuję się w różne rzeczy i zobowiązuję do ich wykonania. W pewnym momencie jednak przesadzam i przyjmuję na siebie zbyt wiele obowiązków. Po jakimś czasie uświadamiam sobie, że nabrałem ich zbyt wiele, dlatego wycofuję się z niektórych zobowiązań. Co w tym złego? Problem polega na tym, że nie umiałem prawidłowo ocenić swoich możliwości i przez to teraz pokazuję mojemu zespołowi, iż wycofywanie się z wcześniejszych zobowiązań jest dopuszczalne.


  Co?


  Rzeczywiście, pomijam fakt, że niektóre sytuacje robią się skomplikowane z czasem. Zawsze w grę mogą wchodzić jakieś niedostrzegalne wcześniej niuanse i polityczne intrygi. O pełnej skali trudności niektórych zadań przekonać się można dopiero, kiedy zacznie się je wykonywać. Ponieważ jednak wszystkie te trudności są przewidywalne, a nawet gwarantowane, lider, który chce być wiarygodny w oczach swoich ludzi, musi pamiętać o tej jednej kluczowej zmiennej: o własnych możliwościach.


  
    1 I po to w sumie chodzisz na te spotkania — Twoim zadaniem jest następnie przekazanie tej skondensowanej wiedzy zespołowi. Co się stało? Czego się dowiedzieliśmy? Co będzie dalej? Wszyscy członkowie Twojego zespołu wiedzą, że takie spotkanie się odbyło, ale tylko Ty wiesz, o czym na nim mówiono. Dziel się tą wiedzą. Na tym polega rola lidera.


    2 Chociaż nie, lepiej tego nie rób. W ilu spotkaniach będziesz dziś uczestniczył? Ile osób weźmie w nich udział? Czy aby na pewno wszyscy muszą tam być, lub mówiąc inaczej: czy spotkania stały się głównym sposobem pchania pracy do przodu? Jeśli odpowiedź na to ostatnie pytanie jest twierdząca, to znak, że macie problem.

  


     |   3. Sytuacja


  Presja jest wyczuwalna. Po ciszy podczas spotkania orientuję się, że coś wisi w powietrzu. Nikt nikogo nie pyta o to, jak minął mu weekend, wszyscy powoli wodzą wzrokiem po ścianach, zastanawiając się nad powodem tej napiętej atmosfery. Zapisuję plan spotkania na tablicy, ale wiem już, 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

     |   4. Działaj na końcu, „czytaj” nastroje w sali, a najpierw poznaj smak zupy
Dostępne w wersji pełnej.

     |   5. Szósty zmysł, czyli umiejętność wyczuwania zagrożenia
Dostępne w wersji pełnej.

     |   6. Kwestionariusz Twojego rozwoju zawodowego
Dostępne w wersji pełnej.

     |   7. Kwestia wydajności
Dostępne w wersji pełnej.

     |   8. Rady Randsa — zapanuj nad natłokiem informacji
Dostępne w wersji pełnej.

     |   9. Spirala śmierci młodego kierownika
Dostępne w wersji pełnej.

  Akt   |   II. Apple — dyrektor
Dostępne w wersji pełnej.

     |   10. Niebieska taśma
Dostępne w wersji pełnej.

     |   11. Deleguj — deleguj, aż będzie bolało
Dostępne w wersji pełnej.

     |   12. Rekrutacja
Dostępne w wersji pełnej.

     |   13. Pogłoski, plotki i kłamstwa
Dostępne w wersji pełnej.

     |   14. Tęcze i jednorożce
Dostępne w wersji pełnej.

     |   15. Umiejętność mówienia rzeczy trudnych
Dostępne w wersji pełnej.

     |   16. Wszystko się wali
Dostępne w wersji pełnej.

     |   17. Test schematu organizacyjnego
Dostępne w wersji pełnej.

     |   18. Spotkania zespołu rozproszonego — podstawy
Dostępne w wersji pełnej.

  Akt   |   III. Slack — dyrektor wykonawczy
Dostępne w wersji pełnej.

     |   19. Alergia na mądrość
Dostępne w wersji pełnej.

     |   20. Stara Gwardia
Dostępne w wersji pełnej.

     |   21. Potok kultury
Dostępne w wersji pełnej.

     |   22. Antyprzepływ
Dostępne w wersji pełnej.

     |   23. Merytokracja to wskaźnik opóźniony
Dostępne w wersji pełnej.

     |   24. Jak stworzyć plotkę
Dostępne w wersji pełnej.

     |   25. Zarządzanie metodą Kobayashi Maru
Dostępne w wersji pełnej.

     |   26. Sieć sygnałowa
Dostępne w wersji pełnej.

     |   27. (Bez)cenna godzina
Dostępne w wersji pełnej.

     |   28. Znajdź mentora
Dostępne w wersji pełnej.

     |   29. Jak „randować”
Dostępne w wersji pełnej.

     |   30. I zawsze bądź życzliwy
Dostępne w wersji pełnej.

  Epilog
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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