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  Dla Amandy, Natalie i Owena,

  którzy już przewodzą z empatią, uprzejmością i miłością.


  Przedmowa


  Jeden z najbardziej popularnych pasków komiksu o Dilbercie zaczyna się od tego, że jego szef przytacza opinię starszych menedżerów, twierdzących, iż niskie zyski firmy wynikają z kiepskiej koniunktury na rynku, na co Dilbert pyta z niedowierzaniem: „A więc twierdzą, że zyski rosną z uwagi na świetne zarządzanie, a spadają z powodu kiepskiej koniunktury?”. Szef Dilberta beszta go: „Te zebrania będą przebiegały sprawniej, jeśli przestaniesz umieszczać sprawy w szerszym kontekście”.


  Dobre przywództwo to rzeczywiście coś, co trudno zdefiniować i zrozumieć. Jeśli pracujesz dla dobrego lidera, masz tego świadomość, ale nadal trudno Ci będzie wyjaśnić, co dokładnie sprawia, że jest tak skuteczny. Świetne przywództwo jest dynamiczne: łączy wiele różnych wyjątkowych umiejętności w spójną całość.


  Świetne przywództwo często wymaga w krytycznych momentach działań, które wydają się sprzeczne z intuicją. I tu właśnie wkracza Kevin Kruse. Kevin ma niesamowitą zdolność dostrzegania, kiedy liderzy schodzą na manowce, a co więcej, potrafi przekształcić tę wiedzę w działania, które każdy z nich może podjąć, żeby zmienić bieg swojej kariery na lepszy. Na tym polega piękno tej wyjątkowej (i bardzo potrzebnej) książki.


  To niesamowite, jak często można usłyszeć narzekania menedżerów, że ich najlepsi pracownicy odchodzą. Mają na co narzekać — niewiele rzeczy jest równie kosztownych i w tak dużym stopniu zaburzających funkcjonowanie przedsiębiorstwa jak utrata dobrych pracowników.


  Kierownictwo stara się obciążyć winą za to wszystko i wszystkich dookoła, ignorując kluczowe zagadnienie: ludzie nie porzucają pracy, oni porzucają szefów. Większość liderów ma dobre intencje, jednak zdarza się, że to, co uważają za swoją rolę jako przywódców, tak naprawdę jest zabójcze dla morale ich podwładnych.


  Firmy rozumieją, jak ważni są zaangażowani, zmotywowani pracownicy, jednak większość nie uważa, że kierownictwo jest za to odpowiedzialne, a to z kolei odbija się na wynikach finansowych firmy. Badania przeprowadzone na Uniwersytecie Kalifornijskim wykazały, że zmotywowani pracownicy byli o 31% bardziej produktywni, mieli o 37% lepsze wyniki sprzedaży i byli trzykrotnie bardziej twórczy niż pracownicy, którym brakowało motywacji. Co więcej, prawdopodobieństwo ich odejścia z pracy było o 87% niższe według badania przeprowadzonego przez Corporate Leadership Council na próbie ponad 50 000 badanych.


  Badania Instytutu Gallupa wskazują, że szefostwo nawet w 70% wpływa na motywację pracowników, co stanowi oszałamiająco wysoki wynik, oraz że 70% pracowników uważa siebie za mało zaangażowanych w pracę. Dość łatwo dostrzec tu szansę na zmiany.


  Przywództwo to sztuka perswazji — sztuka motywowania ludzi, żeby zrobili więcej, niż uważają za możliwe, dla większego dobra. Nie ma to nic wspólnego ze stanowiskiem. Nie ma to nic wspólnego z autorytetem, ze starszeństwem lub z pozycją w hierarchii organizacyjnej. Zbyt często mówi się o przywództwie jedynie w kontekście wyższych stanowisk kierowniczych w firmie. Starszy menedżer to starszy menedżer — umiejętności przywódcze nie pojawiają się automatycznie, gdy osiągnie się określony szczebel w hierarchii płac. Można mieć nadzieję, że jedno z drugim się łączy, ale nie ma na to gwarancji. Można być przywódcą w miejscu pracy, sąsiedztwie, rodzinie, a wszystko to bez posiadania tytułu czy stanowiska.


  Przywództwo nie ma nic wspólnego z osobistymi cechami. Gdy słyszy się słowo „przywódca”, większość ludzi ma przed oczami dominującą, charyzmatyczną jednostkę przejmującą inicjatywę. Przychodzą nam często do głowy w tym kontekście takie postacie historyczne jak marszałek Józef Piłsudski czy Juliusz Cezar. Jednak przywództwo nie jest przymiotem: nie musimy być ekstrawertyczni czy charyzmatyczni, żeby je praktykować, a osoby obdarzone charyzmą nie zaczynają automatycznie przewodzić innym.


  Przywództwo to też nie to samo co zarządzanie. Masz pod sobą 15 osób i odpowiadasz za rachunek zysków i strat? To dobrze, miejmy nadzieję, że jesteś dobrym menedżerem. Dobre zarządzanie jest potrzebne. Menedżerowie odpowiadają za planowanie, monitorowanie, koordynowanie, mierzenie, rozwiązywanie problemów, zatrudnianie, zwalnianie i za wiele innych rzeczy; spędzają większość czasu na zarządzaniu sprawami. Przywódcy zaś prowadzą ludzi.


  Nie jesteś przywódcą tylko dlatego, że ludzie Ci podlegają. I nie stajesz się automatycznie przywódcą, gdy osiągniesz określone stanowisko. Prawdziwy przywódca wpływa na innych tak, żeby byli jak najlepsi. Przywództwo opiera się na wpływie społecznym, nie na władzy wynikającej ze stanowiska.


  Nie czekaj więc na tytuł czy awans. Przywództwo nie jest czymś, co ktoś może Ci dać — musisz sobie na nie zasłużyć i sam je zdobyć.


  Ta książka pomoże Ci właśnie to zrobić.


  — dr Travis Bradberry,

  autor książki Inteligencja emocjonalna 2.0


  Wstęp


  Wiem o przywództwie dwie rzeczy, w które większość ludzi nie wierzy.


  Po pierwsze, przywództwo jest supermocą.


  Po drugie, niemal wszystko, czego nauczyliśmy się o przywództwie, jest nieprawdą.


  Brak przywództwa pogrążył moje pierwsze dwie firmy, a efektywne przywództwo pozwoliło mi założyć, rozbudować i sprzedać kilka wielomilionowych spółek.


  Brak przywództwa w domu zakończył moje małżeństwo. Przywództwo w rodzinie pozwoliło mi wychować troje niesamowitych dzieciaków jako samotny ojciec.


  Brak autoprzywództwa doprowadził mnie do tego, że snułem się na wpół śpiący, miałem nadwagę i depresję. Gdy zacząłem być przywódcą sam dla siebie, stałem się zdrowy, skoncentrowany i pełen energii.


  Jeśli stosujesz się do tradycyjnych zasad zarządzania, to wykoleisz swoją karierę albo swoją rodzinę, albo jedno i drugie. Dzisiaj mamy do dyspozycji mniejszy budżet i mniej zasobów ludzkich, jednak musimy zrobić więcej. Musimy radzić sobie w środowisku dotkniętym bezlitosną zmianą, w którym komunikacja trwa 24 godziny na dobę, 7 dni w tygodniu, a młodsze pokolenie wyznaje zupełnie inne wartości niż ich rodzice.


  Ta książka ma jeden cel: nauczyć Cię być zarazem takim szefem, dla którego każdy chciałby pracować, jak też takim pracownikiem, jakiego każdy prezes chciałby zatrudnić, i to w sposób wolny od stresu, niepotrzebnych spięć i spędzania niezliczonych godzin w pracy.


  Rady, które tu przeczytasz, oparte są na solidnych badaniach i moim doświadczeniu jako przedsiębiorcy, który zakładał i rozwijał firmy przez ostatnie 30 lat. Znalazły się wśród nich firmy, które zdobywały nagrody Inc. 500 dla najszybciej rozwijających się spółek, jak również nagrody dla najlepszego pracodawcy na podstawie poziomu satysfakcji pracowników.


  Materiałów do książki dostarczyły mi również rozmowy z ponad 200 gośćmi podcastu LEADx Leadership. Udało mi się zebrać perły mądrości od takich guru zarządzania jak Dan Pink, Liz Wiseman czy Kim Scott, od prezesów takich jak Jason Fried z Basecamp, Mike McDerment z FreshBooks czy Jim Whitehurst z Red Hat, a także od zawodowych wojskowych, jak dowódca łodzi podwodnej David Marquet, pilot bojowy Vernice Armour czy major armii Stanów Zjednoczonych Joe Byerly, oraz ekspertów w dziedzinie produktywności jak Rory Vaden, Jeff Sanders i Craig Ballantyne.


  Założyłem LEADx Academy (www.leadx.org) z zamiarem sprawienia, by światowej klasy edukacja dla liderów była dostępna dla każdego, wszędzie i za darmo. Uważam, że przywództwo jest największą siłą działającą na rzecz dobra. Poprzez szkolenia online, artykuły i podcasty platforma LEADx już pomogła ludziom w 192 krajach uświadomić sobie, że przywództwo nie jest wyborem. Przywództwo to wywieranie wpływu, a zatem każdy z nas przewodzi ludziom wokół siebie każdego dnia.


  Aby jak najlepiej wykorzystać tę książkę, zalecam zrobienie trzech rzeczy.


  Po pierwsze, odłóż niedowierzanie na półkę. Każdy rozdział jest wypełniony radami i taktykami, które są sprzeczne z konwencjonalną mądrością. Będziesz słyszał, jak Twój wewnętrzny głos wykrzykuje: „Nigdy nie mógłbym tego zrobić! To się nie sprawdzi w mojej firmie!”, jednak nie zwracaj na to uwagi. Możesz poradzić sobie z tym dysonansem poznawczym, zadając sobie pytanie, jak skuteczne jest Twoje obecne podejście do przywództwa, i sprawdzając kolejno swoje nowe supermoce.


  Po drugie, pobierz plan działania (ftp://ftp.helion.pl/przyklady/wielcy.zip). Da Ci to pojęcie o zawartości książki i pomoże zastosować nowe pojęcia w domu i w pracy.


  Po trzecie, przeczytaj tę książkę (oczywiście!). Czytaj ją bez niedowierzania, z planem działania, rozdział po rozdziale, aż staniesz się szefem, jakiego sam zawsze chciałeś mieć.


  — Kevin Kruse


  Filadelfia, 2019


  Rozdział 1. Koniec z polityką otwartych drzwi


  Dziesiątego maja 2017 r. gospodarz programu telewizyjnego Steve Harvey rozwalił internet.


  Oczywiście nie dosłownie. Od użytkowników mediów społecznościowych do prowadzących wieczorne wiadomości wszyscy wyrażali swoje oburzenie tym, co „Variety” nazwało „szokującą notatką”, jaką Harvey wysłał do swoich współpracowników (Wagmeister, 2017). Otóż w krótkich żołnierskich słowach dał wszystkim do zrozumienia, by zostawili go w spokoju. Napisał m.in.:


  Proszę, żeby wszyscy przeczytali poniższe zasady i zastosowali się do nich, poczynając od piątego sezonu mojego talk-show.


  Koniec ze spotkaniami w mojej garderobie. Koniec z zaglądaniem do niej lub wpadaniem na chwilę. BEZ WYJĄTKÓW.


  Nie wchodzić do mojej garderoby bez zaproszenia.


  Nie otwierać drzwi do garderoby. JEŚLI OTWORZYSZ DRZWI DO GARDEROBY, ZOSTANIESZ STAMTĄD NATYCHMIAST USUNIĘTY.


  Moja ochrona zatrzyma każdego, kto stanie w moich drzwiach z zamiarem zobaczenia się lub porozmawiania ze mną.


  Koniec z zasadzkami na mnie. Dotyczy to również pracowników TV.


  Należy umówić się na spotkanie.


  Ta notatka szybko stała się wiralem, budząc powszechne oburzenie i zdumienie. Jednak Steve Harvey miał rację.


  Czy mógł to ująć w inny sposób? Oczywiście. Nawet moje nastoletnie dzieci wiedzą, że używanie CapsLocka nigdy nie jest dobrym pomysłem.


  Pomyśl o tym, że Harvey ma 60 lat i jest gospodarzem programu radiowego, telewizyjnego talk-show Family Feud, programu pokazującego nowe talenty Little Big Shots i jeszcze kilku programów. Często podróżuje pomiędzy Los Angeles, Chicago i Atlantą, zajmując się produkcją tych programów. Jest ojcem i dziadkiem. Jestem o dziesięć lat młodszy od niego i czuję się zmęczony na samą myśl o tym, jak napięty jest jego grafik.


  Wszyscy członkowie jego zespołu powinni być mądrzejsi. Potrzebują, żeby Harvey był pełen energii, zabawny i twórczy. Nie powinni pozwalać, żeby zajmował się mikrozarządzaniem szczegółami programu ani rozdawaniem autografów.


  To szokujące, że w ogóle musiał wysyłać taką notatkę. Czyżby nie miał dobrze opłacanego asystenta — który zarazem pełniłby funkcję menedżera zespołu — zajmującego się optymalizacją jego czasu pracy? Dlaczego producent programu nie jest zarazem bramkarzem w stosunku do pozostałych członków zespołu?


  Widać od razu, że notatka została napisana z emocjonalną szczerością w chwili frustracji. Jednak Harvey miał rację.


  „Masz chwilkę?”


  Wprawdzie nie jestem gospodarzem talk-show, ale doskonale znam problem niezaplanowanych „odwiedzin”.


  „Masz chwilkę?”. To pytanie sprawia, że dreszcz przechodzi mi wzdłuż kręgosłupa.


  Opracowuję właśnie plan strategiczny i budżet na następny rok. W jaki sposób moja firma mogłaby przebyć drogę od pięciomilionowej sprzedaży do dziesięciomilionowej w ciągu jednego roku? To cel, jaki postawił mój partner strategiczny, który zobowiązał się również do finansowania rozwoju firmy, a moim zadaniem jest zaplanować, jak to zrobimy.


  Zobaczmy… Jeśli w kolumnie X dodam dwóch przedstawicieli handlowych i każdy z nich wygeneruje 90 000 dolarów zysku, i każdy mógłby zwiększyć sprzedać, poczynając od szóstego miesiąca, o jakieś…


  Puk, puk, puk. „Masz chwilkę?”.


  Chcę wspierać członków mojego zespołu. Chcę być dobrym przywódcą. Więc…


  — Jasne, Tracy, o co chodzi?


  Wchodzi do mojego gabinetu i pokazuje mi trójwymiarową wizualizację naszego stanowiska wystawienniczego.


  — Mam właśnie zatwierdzić ostateczny projekt naszej ekspozycji. Wprowadzili zmiany, o które prosiliśmy w zeszłym tygodniu. Czy twoim zdaniem to wygląda dobrze?


  — Mówiłem ci w zeszłym tygodniu, że po wprowadzeniu zmian będzie dobrze.


  — Wiem, ale to już naprawdę ostateczna wersja. Pomyślałam, że zanim wydam dziesięć tysięcy, powinnam to z tobą uzgodnić.


  — Tracy, wiesz, co robisz. Budżet jest okej, projekt jest okej.


  — Dobrze, dziękuję.


  Wzdycham.


  Dobrze, gdzie to ja byłem? Wpływ zatrudnienia większej liczby przedstawicieli handlowych. Zaraz, w której kolumnie ich wpisywałem? A, tutaj, kolumna X. Zatem jeśli dodam dwóch przedstawicieli…


  Puk, puk. „Masz chwilkę?”.


  Serio?!


  W poszukiwaniu przejrzystości i komunikacji


  Polityka otwartych drzwi odnosi się do praktyki, w której kierownictwo firmy lub organizacji ma drzwi do gabinetu otwarte, tak by pracownicy czuli się zachęceni do tego, żeby wejść i nieformalnie porozmawiać, zadać pytania lub omówić kwestie, które leżą im na sercu.


  Obecnie, biorąc pod uwagę to, że większość biur jest urządzana w formie otwartej przestrzeni, jak również to, że członkowie zespołu mogą pracować w różnych zakątkach globu, polityka otwartych drzwi jest bardziej metaforyczna niż kiedykolwiek wcześniej. Obecnie ekwiwalentem przejścia przez fizycznie otwarte drzwi może być wysłanie SMS-a czy prywatnej wiadomości na Facebooku, Slacku, Skypie czy Basecampie.


  Niezależnie od tego, czy takie zakłócenie wkracza przez drzwi fizyczne, czy wirtualne, w teorii ma to służyć budowaniu kultury otwartości, zaufania, współpracy, komunikacji i szacunku niezależnie od tego, jaką pozycję dana jednostka zajmuje w hierarchii. Bezpośredni dostęp do przełożonych ma też redukować biurowe plotki.


  Cele polityki otwartych drzwi są godne podziwu — któżby tego nie chciał?


  Wprawdzie cele są szlachetne, jednak wady takiego rozwiązania są też bardzo realne. Gdy przeprowadziłem ankietę wśród subskrybentów mojego newslettera i społeczności online, zostałem wręcz zasypany opowieściami o tym, jak polityka otwartych drzwi może stać się szkodliwa, a opowiadali mi o tym zarówno menedżerowie, jak i pracownicy.


  Ale ja wcale nie chcę się odzywać!


  Czy członkowie zespołu naprawdę pragną otwartych drzwi?


  Prawie dekadę temu profesor James Detert z Uniwersytetu Wirginii oraz profesor Harvardu Amy Edmondson postanowili zbadać zachowanie pracowników: dlaczego niektórzy przychodzą do swoich pracodawców z pomysłami, a inni nie. Przeprowadzili rozmowy z 200 osobami z firmy technologicznej i odkryli, że prawie połowa z nich postanawiała zataić informacje, które mogłyby być korzystne dla firmy (Detert i Edmonson, 2007). Dlaczego? Profesorowie wyjaśniali to w następujący sposób:


  Mówiąc krótko, chodzi o instynkt samozachowawczy. Oczywiste jest, dlaczego pracownicy nie chcą podnosić pewnych kwestii, takich jak demaskowanie nielegalnych praktyk, jednak odkryliśmy również, że wrodzony instynkt chronienia siebie jest tak silny, że hamuje również mówienie o rzeczach, które w oczywisty sposób mogłyby być pomocne. W przeprowadzonych przez nas wywiadach okazywało się, że postrzegane przez pracowników ryzyko związane z odezwaniem się było odbierane jako coś osobistego i natychmiastowego, podczas gdy ewentualne przyszłe korzyści dla firmy wynikające z przekazania informacji były niepewne. Ludzie więc często instynktownie zachowywali milczenie dla własnego bezpieczeństwa. Często dochodzili do wniosku, że w razie wątpliwości lepiej trzymać buzię na kłódkę.


  Detert i Edmondson odkryli, że niektórzy z pracowników powtarzali mityczne opowieści o osobach, które podzieliły się publicznie swoimi pomysłami i „nagle zniknęły z firmy”.


  Jeden z moich czytelników, Gerry, opisał mi w e-mailu sytuację, która wydarzyła się, gdy wykorzystał politykę otwartych drzwi, udając się do menedżera swojego menedżera.


  Podczas spotkania z nim opowiedziałem mu o niektórych problemach ze współpracą i komunikacją z moim bezpośrednim przełożonym, który był nowym i niedoświadczonym pracownikiem. Zasugerowałem też kilka rozwiązań. […] Kilka dni później on przekazał te informacje mojemu bezpośredniemu przełożonemu. To spowodowało kiepską atmosferę między nami. Mój menedżer wkrótce zrezygnował z pracy, a kilka miesięcy później ja również zostałem zmuszony do odejścia.


  Czy opowieści o zwolnieniach związanych ze skorzystania z otwartych drzwi mają jakieś oparcie w rzeczywistości? Tak naprawdę to nie ma znaczenia. Jeśli ludzie wierzą, że istnieje takie ryzyko, to jest pewne, że nie będą się chcieli odzywać.


  Niezależnie od tego, czy robią to świadomie, czy nie, pracownicy ważą ryzyko i porównują je z potencjalną korzyścią. Tylko jeśli korzyści wyraźnie przeważają nad ryzykiem, są skłonni aktywnie skorzystać z polityki otwartych drzwi. Z tego względu składanie odpowiedzialności za otwartą komunikację na barki pracowników sprawia, że połowa członków zespołu decyduje się milczeć.


  Pomijanie szczebli hierarchii


  Jeśli tylko połowa ludzi w świecie korporacyjnym jest w stanie w miarę swobodnie korzystać z polityki otwartych drzwi, to w warunkach wojskowych wygląda to jeszcze gorzej, zwłaszcza jeśli miałoby to oznaczać pominięcie bezpośredniego przełożonego i uderzenie z daną sprawą od razu o poziom wyżej.


  Polityka otwartych drzwi jest nawet zapisana w wytycznych dowództwa armii Stanów Zjednoczonych. W punkcie 600-20 regulaminu, w rozdziale drugim, ustępie drugim czytamy: „Dowódcy powinni prowadzić politykę otwartych drzwi wobec podwładnych. […] Szczegóły takie jak czas, sposób przeprowadzenia i obowiązujące procedury pozostają w gestii dowódcy” (US Army, 2014).


  Jednak mimo że jest to oficjalny zapis regulaminu i obowiązek dowódców, żołnierze i tak przeprowadzają taką samą analizę potencjalnego ryzyka i korzyści, jak to opisywali profesorowie Detert i Edmondson. Większość z nich dochodzi do wniosku, że gra nie jest warta świeczki. Oto losowe przykłady wypowiedzi z wojskowego forum:


  
    	„Nie można ufać wyższym rangą. Często mówią, że prowadzą politykę otwartych drzwi, jednak należy z tego korzystać z najwyższą ostrożnością. Cokolwiek powiesz, zostanie użyte przeciwko tobie. Poznałem wielu wyższych rangą wojskowych, głoszących politykę otwartych drzwi, jednak w praktyce te drzwi prowadzą wprost w pułapkę” (K, 2012).


    	„Najbardziej powszechnym problemem jest to, że żołnierze uważają, że czekają ich negatywne konsekwencje za skorzystanie z polityki otwartych drzwi. Może nie bezpośrednie, ale pośrednie” (Shephard, 2014).

  


  Nawet w środowisku biznesu pomijanie szczebli w hierarchii wiąże się z wielkim ryzykiem.


  Powiedzmy, że masz problem ze swoim szefem, Adamem. Albo może wpadłeś na pomysł, który uważasz za świetny, a Adam nie wydaje się zainteresowany podjęciem działań. Postanawiasz więc pominąć go i omówić sprawę z jego zwierzchniczką, Beatą. W większości firm sytuacja rozwija się zgodnie z jednym z dwóch scenariuszy i żaden z nich nie jest dla Ciebie korzystny.


  BEATA: Czy rozmawiałeś o tym z Adamem? Tak? Aha. No cóż, zgadzam się z jego decyzją, a teraz wracaj do pracy. A w duchu myśli: „Teraz już wiem, że jesteś marudzącym pracownikiem, który nie potrafi osądzić spraw właściwie i lubi sprawiać kłopoty”.


  Lub:


  BEATA: Czy rozmawiałeś o tym z Adamem, swoim szefem? Tak? Cóż, cieszę się, że nie odpuściłeś i przyszedłeś z tym do mnie. Zmieniam jego decyzję i dam mu znać, że musimy traktować _______ poważniej w przyszłości. I wtedy to Adam, Twój szef, pomyśli sobie: „Zawsze wiedziałem, że z nim będą kłopoty”.


  Czy Twój szef może Cię zwolnić? Zapewne nie. Ale czy może Cię ignorować, dawać intratne zadania innym pracownikom, sprawdzać Cię szczególnie dokładnie, odmówić Ci możliwości pracy z domu w śnieżny dzień i ogólnie utrudniać Ci życie? Ależ tak.


  Tracisz w każdym z tych scenariuszy.


  Dlaczego sportowcy milczą?


  Nieczęsto się zdarza, że drużyna sportowa Rutgers dostaje się do krajowych wiadomości lub ESPN. Jako absolwent Rutgers College z 1989 r. dobrze o tym wiem. Nie byłem więc wcale zaskoczony, że w 2013 r. Rutgers trafił do wiadomości z bardzo nieprzyjemnych powodów.


  Program Outside the Lines ESPN nadał fragmenty trwającego kilka godzin nagrania, które pokazywało Mike’a Rice’a, trenera drużyny koszykówki Rutgers, który werbalnie i fizycznie nękał graczy podczas treningów (Van Natta, 2013). Widać, jak Rice popycha kilku graczy, jednego niemal dusi, kopie kolejnego, rzuca piłkami w głowy graczy z odległości kilku kroków. Jednocześnie obraża ich homofobicznymi i wulgarnymi wypowiedziami. Początkowo Rutgers ukarał Rice’a grzywną i karą zawieszenia na trzy mecze, dopiero gdy sprawa stała się publiczna, został on zwolniony. Trener znęcał się nad graczami od 2010 do 2012 r., nim wyszło to na jaw.


  Jeszcze bardziej niepokojące są przypadki seksualnego wykorzystywania młodych sportowców przez trenerów lub członków zespołu. Jerry Sandusky, trener futbolu amerykańskiego drużyny Penn State University, był oskarżony i skazany za molestowanie seksualne nastoletnich chłopców. Również Larry Nassar, były lekarz reprezentacji Stanów Zjednoczonych w gimnastyce, został skazany za molestowanie ponad 100 dziewcząt w okresie ponad 20 lat.


  Często gdy takie sprawy wychodzą na światło dzienne, słyszy się, jak dorośli — rodzice — mówią coś w rodzaju: „Dlaczego te dzieciaki nikomu o tym nie mówiły?”.


  I znowu: chodzi tu o potencjalny zysk względem ryzyka.


  Gracze obawiają się odsunięcia z głównego składu, wyrzucenia z zespołu, wyśmiewania czy wręcz prześladowania przez innych. Beneficjenci stypendiów sportowych boją się ich utraty. W przypadku wykorzystywania seksualnego mamy też do czynienia z nieprzyjemnymi emocjami, takimi jak wstyd. Wszystko to zostaje rzucone na szalę, podczas gdy na drugiej znajduje się bardzo realne ryzyko, że nie zostanie się wysłuchanym lub przestępca pozostanie bezkarny. W przypadku Nassara okazało się, że wiele dziewczynek mówiło o tym swoim rodzicom lub trenerom, jednak w odpowiedzi słyszały, że mają szczęście znajdować się pod opieką tak doskonałego lekarza, że on jedynie je badał i że nie powinny dalej poruszać tej kwestii.


  Polityka otwartych drzwi jest pasywna. Zamiast niej potrzeba bezpiecznego, aktywnego sposobu komunikacji. Ilu prowadzących drużyny sportowe wysyła swoim graczom anonimowe ankiety, w których mogliby opowiedzieć o przypadkach molestowania, znęcania się lub wyśmiewania? Czy gracz zły z powodu tego, że nie uczestniczy w meczu w takim stopniu, jak by chciał, mógłby wykorzystać taką ankietę do rzucania fałszywych oskarżeń? Oczywiście. Pojedynczy przypadek można tak zinterpretować. Jednak jeśli menedżer drużyny, prezes ligi czy ktokolwiek u steru widziałby dużą liczbę tego typu skarg, sprawę można by zbadać i wdrożyć odpowiednie postępowanie.


  Lepiej najpierw porozmawiam o tym z szefem


  W przypadku niektórych pracowników problem nie polega na lęku przed przejściem przez otwarte drzwi, lecz na tym, że zawsze chcą to robić. Takie osoby niestety chcą się dzielić wszystkimi swoimi bolączkami i pomysłami z menedżerami, do tego stopnia, że stają się nadmiernie zależne od swoich przełożonych i boją się podejmowania większości decyzji bez ich aprobaty.


  Legendarny ekspert w dziedzinie przywództwa, Marshall Gold­smith, bada przyczyny tego zjawiska w swoim artykule napisanym dla „Harvard Business Review” (Goldsmith, 2010). Jak zauważa, pracownicy znają swoją robotę lepiej niż ktokolwiek inny w firmie. Nie każdy jednak czuje się komfortowo, podejmując decyzję — oto najważniejsza uwaga w tej sprawie:


  Nie ma takiej możliwości, żeby lider „nadał komuś przywilej” odpowiedzialności i podejmowania dobrych decyzji. Ludzie muszą sami tego dokonać. Twoją rolą jest zachęcanie do podejmowania decyzji i tworzenie sprzyjającego temu środowiska, jak również wyposażenie pracowników w wiedzę i narzędzia, które pozwolą im na podejmowanie decyzji i działanie na ich podstawie. Dzięki temu możesz pomóc swoim pracownikom osiągnąć tę uprzywilejowaną pozycję.


  Często zdarza się, że polityka otwartych drzwi jest nieskutecznym i wynikającym z lenistwa substytutem początkowego inwestowania w szkolenie i poświęcenia pracownikom uwagi, której potrzebują. Gdy dajesz ludziom narzędzia i szkolenie, których potrzebują, żeby móc podejmować dobre decyzje, to tak właśnie zaczynają robić.


  I odwrotnie: jeśli zaniedbujesz te rzeczy na rzecz polityki, w której po prostu mogą do Ciebie przyjść za każdym razem, gdy wydaje im się to potrzebne, to zaburzasz ich rozwój i umiejętność podejmowania decyzji.


  Nick, menedżer w rodzinnej firmie w Australii, próbował zmodernizować kulturę firmy częściowo poprzez politykę szeroko otwartych drzwi. Opisał rezultat w następujący sposób:


  Pracowałem ponad 70 godzin tygodniowo i mało sprytnie stworzyłem kulturę zależności, która nie pozwalała ludziom poradzić sobie samodzielnie z nawet najdrobniejszymi problemami. […] Silniejsi (i cenniejsi) członkowie zespołu nie czuli, że mają moc sprawczą, czy chociażby, że darzy się ich zaufaniem, przez co ich odejście było bardziej prawdopodobne. A słabsi (i mniej cenni) pracownicy stawali się jeszcze bardziej zależni. Oznaczało to, że lepsi pracownicy odejdą, a słabsi zostaną. Wydawało się, że moje zarządzanie, oparte na polityce otwartych drzwi, stało się mechanizmem, dzięki któremu pracownicy mogliby przerzucić swoje problemy z powrotem na zarząd.


  Jako przywódca masz obowiązek przekazywać cenną wiedzę i umożliwiać zdobycie doświadczenia poprzez odpowiednie szkolenie i trening — w odpowiednim czasie. Jednak zostawianie drzwi otwartych zniechęca ludzi do podejmowania szybkich działań i ogranicza ich możliwości rozwoju.


  Dramatyzowanie i terapia


  Problem produktywności zwiększa się, gdy nie stawia się odpowiednich granic w wykorzystywaniu polityki otwartych drzwi.


  Rozmawiałem z ekspertką w dziedzinie przywództwa i autorką bestsellerów, Cy Wakeman, na potrzeby The LEADx Leadership Show o kosztach w formie utraconej produktywności, które wynikają z niepotrzebnych sporów i dramatów w miejscu pracy. Opowiedziała mi żartem, że ludzie wjeżdżają przez otwarte drzwi w swoich „bmw”, co było skrótem od angielskich słów Bitching, Moaning i Whining, czyli skarżenia się na innych, narzekania i jęczenia. Powiedziała: „Szybko sobie uświadomiłam, że otwarte drzwi zapraszają do tego typu dramatyzowania, rozdmuchują ego, karmią poczucie bycia ofiarą i przyczyniają się do obniżenia morale” (Wakeman, 2017).


  Paul, dyrektor przedsiębiorstwa produkcyjnego, podzielił się ze mną tym, jakie wyzwanie stanowili dla niego pracownicy, którzy przychodzili do niego z osobistymi problemami. Powiedział:


  To naprawdę jest miecz obosieczny. Z jednej strony, zazwyczaj wiem, co kręci moich pracowników, i staram się być z nimi możliwie otwarty i szczery. Z drugiej strony, musiałem czasem siedzieć i wysłuchiwać, jak faceci skarżą się na coś, co zrobiły ich żony czy dziewczyny, jak mówią, że czują się nieszanowani, dlaczego potrzebują mieć wolne następnego dnia i tak dalej, i tak dalej. Zapewne posunąłem się trochę za daleko w polityce otwartych drzwi i przez to granica pomiędzy wyrozumiałym szefem, a kimś, kto mógłby zostać ich przyjacielem, została zatarta.


  Pewien kapitan łodzi podwodnej powiedział mi kiedyś, że ponieważ każdy pod jego komendą mógłby potencjalnie zatopić łódź, jego zadaniem było wiedzieć wszystko o wszystkich na pokładzie, zarówno na płaszczyźnie zawodowej, jak i prywatnej. Jeśli jednak Twoja załoga nie musi dźwigać aż takiego zagrożenia na barkach, to polityka otwartych drzwi, która pozwala ludziom przychodzić do Ciebie w dowolnej chwili, szybko może się wymknąć spod kontroli.


  Zabójca produktywności menedżerów


  Nie tylko pracownicy cierpią na tradycyjnej polityce otwartych drzwi. Tak naprawdę najgorsze konsekwencje ponoszą osoby na kierowniczych stanowiskach. Jak nietrudno sobie wyobrazić, polityka otwartych drzwi naprawdę utrudnia bycie produktywnym. Wyniki rozmaitych badań dowodzą, że typowemu pracownikowi biurowemu ktoś przeszkadza od 50 do 60 razy dziennie, a średni czas pomiędzy zakłóceniami wynosi ok. trzech minut.


  Connie, zatrudniona na kierowniczym stanowisku, powiedziała mi, że jej zespół narzeka, jeśli nie ma jej zawsze pod ręką. Swojej frustracji dała wyraz w e-mailu:


  Jestem menedżerem i prowadzę politykę otwartych drzwi. Największą wadą tego rozwiązania jest to, że nie mogę skończyć żadnego zadania. Wszystko, czego się podejmuję, zajmuje mi całe wieki — to oczywiście wpływa na moją produktywność, na moje e-maile, a nawet na moje poczucie osiągnięcia czegoś.


  Inna menedżerka, Tina, jest takiego zdania: „Mimo że wspieram politykę otwartych drzwi, oznacza to, że za każdym razem gdy ktoś mi przeszkodzi, powrót do tego, co robiłam, zajmuje mi co najmniej 15 minut”.


  Badacze zajmujący się zagadnieniem produktywności różnie oceniają wpływ zakłóceń. Gloria Mark, profesor informatyki na Uniwersytecie Kalifornijskim, odkryła, że pracownikowi biurowemu powrót do poprzednio wykonywanego zadania po tym, jak ktoś mu przerwie, może zająć średnio nawet 25 minut (Mark i in., 2008), przy czym to badanie nie wspomina o tym, w jaki sposób zakłócenia wpływają na jakość naszej pracy.


  Naprawdę nie trzeba być matematykiem, żeby dostrzec, że nawet kilka niezaplanowanych spotkań jest w stanie całkowicie zakłócić płynność pracy w ciągu dnia.


  Czy otwarte drzwi należy zatrzasnąć?


  Czy biorąc pod uwagę wszystkie problemy, jakie wiążą się z polityką otwartych drzwi, należałoby te drzwi zatrzasnąć? Czy osoby na kierowniczych stanowiskach nie powinny zgadzać się na żadne nieumówione wcześniej spotkania w cztery oczy? Czy powinni być zdystansowani i wyniośli?


  Oczywiście, że nie.


  Niebezpieczeństwo wiąże się z kiepsko wyszkolonymi menedżerami, którzy przyjmują politykę otwartych drzwi w jej najbardziej uproszczonej formie. Można wykorzystać wiele metod, które pozwolą ulepszyć tę politykę lub uzupełnić ją w taki sposób, żeby zrealizować cele przejrzystości i budowania atmosfery współpracy oraz zaufania. Można naprawić wady polityki otwartych drzwi.


  Rozwiązanie 1.: wyznaczone godziny spotkań


  Jak widzieliśmy, polityka otwartych drzwi w tradycyjnym wydaniu prowadzi do olbrzymich strat produktywności dla menedżerów i kierowników. Ale czy może istnieć proste rozwiązanie, pozwalające zachować wszystkie korzyści polityki otwartych drzwi bez zabijania produktywności?


  Jeśli Twoje drzwi są zawsze otwarte, nawet w sensie metaforycznym, to nigdy nie wiesz, jak będzie wyglądał Twój dzień, tymczasem jeśli drzwi otwarte są jedynie w z góry ustalonych i ograniczonych godzinach, jesteś w stanie zachować kontrolę i zapobiec temu, żeby inni zakłócali Ci pracę. Co więcej, ograniczając swoją dostępność, zmuszasz ludzi do zaufania swoim instynktom w drobniejszych kwestiach i szukania u Ciebie rady lub pomocy jedynie w sytuacjach, które naprawdę tego wymagają.


  Możesz wyznaczyć jeden dzień w tygodniu jako „dzień otwartych drzwi”. Wybranie poniedziałku sprawia, że wszyscy znają istotne informacje lub decyzje, które są potrzebne, żeby ich tydzień był produktywny. Jeśli już wyznaczyłeś poniedziałek jako dzień spotkań w cztery oczy (co jest bardzo dobrą praktyką), to piątek może być dobrym wyborem na dzień otwartych drzwi, ponieważ pozwoli to wszystkim zakończyć tydzień przez oczyszczenie umysłu.


  Inne znane mi osoby wybierają godzinę dziennie jako czas otwartych drzwi. Jeśli chcesz tak postąpić, najpierw rozważ, czego potrzebujesz, żeby być produktywnym. Kiedy najlepiej Ci się pracuje? W przypadku większości z nas jest to poranek. Możesz rozważyć wydzielenie godzin przed lunchem jako czas na skupienie i pracę, a po lunchu na kwestie związane z zarządzaniem i „byciem menedżerem”.


  Rozwiązanie 2.: ustalone zasady


  Papież Franciszek też prowadzi politykę otwartych drzwi, jednak jeśli chcesz się z nim spotkać w jego biurze, musisz przejść obok tabliczki z napisem VIETATO LAMENTARSI, czyli „ZAKAZ NARZEKANIA” (Tornielli, 2017).


  Włoska gazeta „La Stampa” opublikowała zdjęcie tego napisu na drzwiach apartamentu papieża, który otrzymał ją od włoskiego autora poradników, Salva Noego. Drobnym drukiem napisane jest tam również: „Osoby, które nie stosują się do tej zasady, doświadczają syndromu czucia się ofiarą i w konsekwencji obniżenia poczucia humoru i zdolności do rozwiązywania problemów”.


  Wprawdzie ton tabliczki jest żartobliwy, lecz jednocześnie stanowi przypomnienie, żeby przychodzić do papieża nie tylko z problemami, ale też z potencjalnymi rozwiązaniami.


  Karen Baetzel, prezes BattleAxe Consulting, przez 30 lat pracowała w marynarce Stanów Zjednoczonych jako pilot. Powiedziała mi, że wyznaczyła zasady dla wszystkich swoich podkomendnych:


  Sądzę, że drzwi otwarte bez żadnych ograniczeń to zaproszenie do organizacyjnego chaosu. Uważam, że lepszym rozwiązaniem są „wpółotwarte drzwi”, i gdy byłam dowódcą, wyjaśniałam dokładnie, co to oznacza — mianowicie, że można przyjść do mnie, jeśli:


  
    	Tradycyjna hierarchia dowodzenia nie działa w taki sposób, w jaki wedle twojej wiedzy powinna działać, a nie wtedy, gdy odpowiedzi były inne, niż miałeś nadzieję usłyszeć.


    	Sądzisz, że dzieje się coś, co jest nielegalne, niebezpieczne lub nieamerykańskie.


    	Rozumiesz konsekwencje nadużywania tego przywileju.

  


  Nick, menedżer pracujący w Australii, odkrył, że jego polityka otwartych drzwi prowadziła do zależności, i postanowił wprowadzić zasadę dwóch rozwiązań. Wyjaśnił: „Cała nasza załoga została poinformowana, że nigdy nie wolno im przyjść do kierownictwa z problemem, jeśli nie mogą zaproponować dwóch lub trzech możliwych rozwiązań. Jeśli nie są w stanie tego zrobić, proszę, żeby wyszli i wrócili, gdy będą mogli to zrobić”.


  A co z przeskakiwaniem szczebli w hierarchii? No wiesz, sytuacjami, że ktoś z kilku poziomów niżej przychodzi do Twojego biura z pominięciem bezpośredniego przełożonego. Pewien anonimowy dowódca z marynarki Stanów Zjednoczonych opisał swoje podejście na forum wojskowym (LCDR, 2016):


  Gdy przychodzą do mnie z czymś, co mogę określić jako problem z hierarchią dowodzenia, zawsze pytam, czy zwrócili się ze sprawą do bezpośredniego przełożonego. Jeśli odpowiedź jest odmowna, wysyłam ich, żeby wykorzystali to, co w wojsku zostało ustanowione nie bez powodu. Jeśli odpowiedź jest twierdząca, pytam, czy wykorzystali wszystkie szczeble. Jeszcze nie zdarzyło mi się zobaczyć sprawy, której nie dałoby się rozwiązać z wykorzystaniem struktury dowodzenia.


  A jeśli chodzi o te osoby, które mają dar dostrzegania wszystkich rzeczy, które mogłyby być lepsze, i nie przestają z tym do Ciebie przychodzić — zgódź się z nimi i wyznacz im zadanie znalezienia rozwiązania. W ostatnich latach zdarzyło mi się wykrzyknąć:


  
    	„Masz rację, Carl, nasz arkusz do wyceny oferty jest daleki od ideału. Może spróbujesz dodać w nim tę funkcję, która twoim zdaniem byłaby potrzebna, i dasz mi go do przejrzenia za miesiąc od teraz?”.


    	„Masz rację, James, być może tracimy szansę wejścia na rynek K-12 (szkoły podstawowe i średnie). Może zrobisz jakieś badanie rynku i przygotujesz projekt biznesplanu, który następnie razem przejrzymy?”.


    	„Masz rację, Mike, nasi autorzy powinni lepiej rozumieć proces sprzedaży. Może zorganizujesz serię spotkań przy lunchu, żebyśmy mogli uzupełnić tę lukę w ich wiedzy?”.

  


  Chyba dla nikogo nie jest zaskoczeniem, że wiele z tych „problemów” znika, gdy osoba, która jakiś zauważyła, jest zmuszona znaleźć rozwiązanie.


  Rozwiązanie 3.: cotygodniowe spotkania indywidualne


  Jeśli chodzi o stworzenie komunikacji, która przynosiłaby korzyści zarówno Tobie, jak i 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2. Wyłącz ten telefon!
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Koniec z zasadami
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Musisz dać się lubić, ale nie musisz być lubiany
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Prowadź z miłością
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Zapełnij swój kalendarz
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. Miej faworytów
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Ujawnij wszystko (nawet pensje
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9. Okaż słabość
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 10. Przywództwo nie jest wyborem
Dostępne w wersji pełnej.

  Zakończenie
Dostępne w wersji pełnej.

  Plan działania
Dostępne w wersji pełnej.

  O LEADx
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.

  Źródła
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorze
Dostępne w wersji pełnej.

  10 zaskakujących rzeczy, które najlepsi przywódcy robią inaczej
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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