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  Książka Jurgena jest praktyczna i zabawna, ale przede wszystkim wywrotowa. Jeśli zależy Ci, by zacząć, odkryjesz, że te narzędzia zmienią wszystko w Twojej organizacji.


  Seth Godin, Autor książki The Icarus Deception


  Błyskotliwe, sprzeczne z intuicją i kreatywne podejście do zarządzania. Bardzo wnikliwe i humanistyczne. Bardzo polecam!


  Derek Sivers, Założyciel CD Baby, prelegent na konferencji TED, autor książki Anything You Want


  Książka Zarządzanie szczęśliwym zespołem to najlepszy spacer po zmieniającym się krajobrazie zarządzania.


  Tomas Rybing, Dyrektor ds. zarządzania projektami w Aptilo Networks


  W naszym zawsze aktywnym, pędzącym świecie natura pracy się zmieniła, możliwe, że na lepsze. Choć ludzie mogą działać bardziej niezależnie i efektywnie, mogą też łatwiej ulegać autodestrukcji. Jurgen omawia te ważne zmiany w swojej zabawnej i ciekawej książce.


  David Meerman Scott, Autor bestsellera The New Rules of Marketing and PR


  Nie czekaj, aż menedżerowie naprawią problemy za Ciebie. Bądź menedżerem własnego losu i zacznij działać! Ta wnikliwa książka nie tylko pomoże Ci wejść na właściwą ścieżkę, ale nauczy Cię też, jak angażować ludzi w swoim otoczeniu, żeby móc wspólnie tworzyć lepsze środowisko pracy.


  Kamil Posiadała, Programista


  Angażuj ludzi, poprawiaj sposób pracy i zachwycaj klientów: to podstawowe założenia tej niesamowitej książki, które pokażą Ci, jak przekształcać całą warstwę zarządzania w organizacji w źródło kreatywności, produktywności i zaangażowania. Doskonała!


  Marshall Goldsmith, Jeden z pięćdziesięciu wybitnych myślicieli i liderów biznesu, coach kadry zarządzającej


  Dziś każdy menedżer jest marketerem. Musisz sprzedawać swoje pomysły, plany i rozwiązania. Książka Zarządzanie szczęśliwym zespołem pozwala wejść na ścieżkę sukcesu w świecie, w którym każdy z nas jest odpowiedzialny za zarządzanie własną karierą i własną rolą w świecie.


  Penelope Trunk, Autorka książki Brazen Careerist: The New Rules for Success


  Jak się zostaje jednym z najlepszych menedżerów na świecie? Sportowiec zatrudniłby najlepszego trenera i codziennie by trenował. Książka Zarządzanie szczęśliwym zespołem Jurgena Appelo zawiera mnóstwo ćwiczeń i praktycznych rad dla współczesnego menedżera. Jedyne, co musisz zrobić, to codziennie ćwiczyć.


  Tobias Leisgang, Menedżer ds. inżynierii systemów w Texas Instruments


  W szybko zmieniającym się świecie, gdzie przewidywalna doktryna Newtona nie jest już wystarczająca, by sprostać wyzwaniom stojącym przed menedżerami, książka Jurgena Appelo w niezwykle przystępnej formie podaje wiedzę, która prawdopodobnie zdefiniuje menedżera przyszłości.


  Deane Sloan, Dyrektor ds. informacji w Equinox IT


  Chcesz wiedzieć, jakie będą następne kroki w zarządzaniu? Zrób sobie przysługę i zajrzyj do książki Zarządzanie szczęśliwym zespołem Jurgena Appelo. Wypełniona przemyśleniami na temat zarządzania, ale też przykładami ćwiczeń i inspiracji lektura daje wgląd w to, jak angażować pracowników młodego pokolenia.


  John Baldoni, Autor książki MOXIE: The Secret to Bold and Gutsy Leadership, prezes ds. rozwoju przywództwa w N2Growth


  Czy potrzebujesz przyjemnej książki o zarządzaniu? Ciesz się lekturą Zarządzanie szczęśliwym zespołem. Każdy rozdział jest pełen inspirujących momentów. Czytałam ją w komunikacji miejskiej, po czym przychodziłam do pracy z uśmiechem i pomysłami na usprawnienie naszego miejsca pracy.


  Jeanne Estelle Thebault, Prezeska Montreal IIBA Chapter


  Zarządzając firmą IT zatrudniającą 700 osób, każdego dnia staję przed wyzwaniem, jak wydobywać z naszych ludzi i zespołów to, co najlepsze, by zadowoleni klienci mogli co dwa tygodnie dostawać wysokiej jakości oprogramowanie. Ta książka jest pełna przemyśleń, narzędzi, historii i gier… które pozwalają naszym ludziom robić to, co trzeba, i robić to z pasją.


  Johan Lybaert, Dyrektor działu Applications Europe w Cegeka


  Czy marzysz o zarządzaniu bardziej dopasowanym do złożoności dzisiejszego świata? Świetna wiadomość, to marzenie się ziściło! Książka Zarządzanie szczęśliwym zespołem Jurgena Appelo to zestaw narzędzi zwinnego ogrodnika, który wspiera współpracę, buduje zespół wokół wspólnych wartości, rozwija umiejętności i motywuje współpracowników. Masz teraz klucz do zmiany świata. Przeczytaj tę inspirującą książkę i pielęgnuj szczęście w organizacji.


  Loïc Leofold, Konsultant ds. zwinności i zarządzania w Astrakhan


  Przywództwo to nie bułka z masłem, ale z przyzwoitym zestawem narzędzi i ćwiczeń to zadanie staje się znacznie łatwiejsze. W tej książce znajdziesz takie narzędzia i ćwiczenia, a przede wszystkim przemyślenia związane z tym, czego potrzeba menedżerowi XXI wieku. Praca i pracownicy są zdecydowanie inni w stosunku do tego, co było jeszcze dekadę temu, a książka Jurgena pomaga angażować oraz inspiruje czytelnika do stania się lepszym menedżerem i prowadzenia zespołu ku sukcesom.


  Mike Pearce, Menedżer ds. rozwoju w MOO.com


  Jeśli zarządzanie jest zbyt ważne, by zostawiać je wyłącznie menedżerom, praktyki zwinnego zarządzania Jurgena Appelo przedstawione w tej książce są zbyt cenne, by zostawiać je tylko dla branży IT. Zmotywowane, zwinne i wszechstronne zespoły są filarem sukcesu w dzisiejszym świecie usług finansowych. Z tej książki dowiesz się, jak je budować!


  Tomasz Sitkowski, Dyrektor ds. zarządzania ryzykiem w mBank CZ/SK


  Jako że obecne pokolenie lubi łączyć pracę z życiem prywatnym, ludzie będą oczekiwać zaangażowanego zarządzania i dobrze na nie reagować. Książka Zarządzanie szczęśliwym zespołem to przewodnik mówiący o tym, jak wyjść z biura i tworzyć kulturę, której celem jest sukces, a zabawa — elementem tej podróży.


  Sebastián Diéguez, Agile Coach i propagator zwinności


  Wielu autorów składa obietnice, ale Jurgen Appelo je realizuje. Proponuje połączenie świeżych, mądrych przemyśleń w łatwej i przystępnej formie. Jeśli szukasz praktycznych rad, które pomogą Ci budować lepsze, mocniejsze i bardziej produktywne relacje z tymi, którym przewodzisz, bardzo polecam książkę Jurgena.


  Mike Myatt, Autor książki Hacking Leadership, redaktor działu przywództwa magazynu „Forbes” oraz założyciel N2Growth


  Istnieje inna wizja przywództwa. W tej książce Jurgen Appelo przedstawia praktyki i ćwiczenia, które możesz łatwo wypróbować, by zmienić swoje otoczenie. Kiedy będziesz rozwijał swoje talenty menedżerskie, nieraz powiesz tak jak ja: Dziękuję, Jurgen!


  Alexis Monville, Dyrektor ds. zwinności w eNovance, współzałożyciel Ayeba


  Przedmowa. Lepsze zarządzanie dla każdego


  Dobre pomysły nie dzieją się same z siebie. Muszą być wprowadzane z odwagą i cierpliwością.


  — Hyman Rickover, admirał marynarki wojennej Stanów Zjednoczonych (1900 – 1986)


  Kiedyś próbowałem zmotywować pracownika do poprawy wyników i produktywności, dając mu mniejszą podwyżkę niż jego kolegom z zespołu. Nie poskutkowało. Sytuacja w gruncie rzeczy się pogorszyła, a ostatecznie w całym zespole pojawiła się demotywacja i pretensje, co było typowym przykładem na to, że wszechświat nienawidzi moich jak najlepszych intencji.


  Na swoją obronę mam to, że jakość pracy tego pracownika była straszna. Jako jego przełożony musiałem borykać się z reklamacjami, groźbami i obelgami klientów skarżących się na jakość jego usług — czy też ich brak — i byłem trochę zdesperowany. Musiałem coś zrobić! A więc zrobiłem, ale moje podejście było niewłaściwe. A ponieważ nic nigdy się nie sprawdzało, nie znosiłem bycia menedżerem.


  To było 20 lat temu.


  Jako menedżer musisz dokonywać wyborów. Nie możesz pozwolić, aby demotywacja członków Twojego zespołu biegła swoim torem. Musisz coś robić! Ta książka Ci w tym pomoże. Zawiera szereg świetnych praktyk i ćwiczeń dla zespołów i menedżerów XXI wieku. Większość z nich jest zapożyczona od innych osób, które często znacznie lepiej ode mnie radziły sobie z motywowaniem współpracowników i stały się znakomitymi menedżerami. Na szczęście miałem odwagę przeprowadzić samodzielnie kilka eksperymentów i zacząłem odnosić niewielkie sukcesy. Dlatego niektóre z prezentowanych tu pomysłów to moje własne, proste wynalazki.


  Pokochałem zarządzanie, kiedy postanowiłem zaprzestać stosowania złych praktyk wobec swoich współpracowników. Zarządzam globalną siecią biznesową Happy Melly, licencjonowanym programem szkoleń z Zarządzania 3.0, harmonogramem swoich wystąpień w roli prelegenta oraz wszystkimi osobami w jakiś sposób zaangażowanymi w tworzenie moich artykułów, książek i kursów. Żadnej z nich nie wypłacam rocznej premii motywującej do realizacji swoich zadań; nie mam też zasad dotyczących urlopów, elastycznego czasu pracy czy polityki otwartych drzwi; żadna ze znanych mi osób nie musi się obawiać, że będzie musiała wziąć udział w rocznej ocenie okresowej. Co ciekawe, facylitatorzy Zarządzania 3.0, członkowie Happy Melly oraz liczne grono moich współpracowników to osoby bardzo zaangażowane, które uwielbiają poprawiać jakość swojej pracy, chętnie też się uczą, jak zachwycać klientów. Jak to możliwe bez regularnych rozmów w moim biurze przeprowadzanych z każdym z nich z osobna?


  W zeszłym roku pewna osoba z mojego aktualnego zespołu powiedziała: „Jesteś pierwszym moim przełożonym, który nie jest beznadziejny”. To miał być komplement. Było to 20 lat po tym, jak całkowicie zdemotywowałem zespół. Teraz jestem dumny z tego, że aktualni członkowie mojego zespołu są szczęśliwi, zmotywowani i całkiem produktywni. Jako ich menedżer nie jestem do niczego. Co za ulga.


  To książka o zarządzaniu dla każdego: deweloperów, artystów, pisarzy, liderów zespołów, kierowników średniego szczebla, projektantów, kierowników projektu, menedżerów produktu, menedżerów HR, marketerów, testerów, coachów, mentorów, konsultantów, trenerów, facylitatorów, przedsiębiorców i freelancerów. W jakimś stopniu każdy jest odpowiedzialny za zarządzanie. Ta książka podpowie Ci, jak wdrażać lepsze praktyki zarządzania — możliwe, że przy mniejszej liczbie menedżerów — na podstawie doświadczeń innych firm z całego świata. To one torują nam drogę!


  Przeczytaj tę książkę, a dzięki temu 20 lat moich zmagań dla Ciebie będzie skondensowane do kilku dni nauki. Pokażę Ci, jak zwiększać poczucie szczęścia w organizacjach dzięki świetnym praktykom i wielu ćwiczeniom, do których w wielu przypadkach nie potrzeba nawet menedżerów.


  Być może kolejne 20 lat będę musiał poświęcić na eksperymenty, żeby rzeczywiście stać się bardzo, bardzo dobrym menedżerem. Mam nadzieję, że będziesz mi w tej drodze towarzyszył.


  Jurgen Appelo, grudzień 2015


  jurgen@noop.nl


  Żaden menedżer nie ucierpiał podczas pisania tej książki.


  Wprowadzenie. Czym jest Zarządzanie 3.0?
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  W przeciwieństwie do tego, w co wierzyłam jako mała dziewczynka, bycie szefową prawie nigdy nie oznacza maszerowania po biurze, machania rękami i skandowania: Jestem szefową! Jestem szefową!


  — Tina Fey, amerykańska aktorka komediowa (1970 –)


  Kiedy w organizacji panuje niesprzyjająca kultura, nie obwiniaj samych menedżerów. Szczęście w organizacji to odpowiedzialność wszystkich jej członków. Lepsze zarządzanie oznacza angażowanie ludzi, poprawę całego systemu oraz zwiększanie wartości dla klientów. Dla większości ludzi te zasady nie są wystarczające. Potrzebują konkretnych praktyk, czy też inaczej rzecz ujmując — regularnych ćwiczeń.


  Zarządzanie jest zbyt ważne, by pozostawiać je menedżerom. Doszedłem do tego wniosku po 20 latach bycia menedżerem, napisaniu dwóch książek na temat zarządzania, przeprowadzeniu 80 kursów z zarządzania w 30 krajach i wygłoszeniu prelekcji na prawie 100 konferencjach, przy czym niektóre z nich dotyczyły zarządzania. Zauważyłem, że większość liderów nie wie, jak rozwiązywać problemy związane z zarządzaniem, a pracownicy wiedzy, tacy jak inżynierowie, nauczyciele, konsultanci i projektanci, w większości nie zdają sobie sprawy z tego, że są (do pewnego stopnia) odpowiedzialni za kwestie zarządzania. Mocno wierzę w to, że podobnie jak dbanie o umiarkowany poziom hałasu, porządek w dokumentach i w salkach konferencyjnych oraz zadowolenie klientów, zarządzanie to obowiązek wszystkich pracowników. W tym czy innym momencie każdy z nas wpisuje się w definicję menedżera1.


  Cieszy mnie to, że ze wszystkich uczestników moich otwartych warsztatów zaledwie niecałe 20 procent stanowiły osoby uważające się za menedżerów. Pozostałe 80 procent stanowili deweloperzy, coachowie, konsultanci, przedsiębiorcy, liderzy zespołów oraz inni pracownicy kreatywni (zob. ramka). Ta duża różnorodność wśród uczestników świadczy albo o tym, że zarządzanie jest działaniem uznawanym za istotne przez grupę wykraczającą poza samych menedżerów, albo o tym, że fatalnie radzę sobie z trafianiem do grup docelowych odbiorców moich kursów. Wolę tę pierwszą interpretację!


  
    
      	
        Kim są pracownicy kreatywni?


        Termin „pracownik kreatywny” jest alternatywą dla określenia „pracownik wiedzy”, które w moim odczuciu jest trochę przestarzałe. Wolę ten nowy termin dla podkreślenia, że wielu ludzi obecnie pracuje w gospodarce kreatywnej16, wobec czego współpraca opiera się na sieci społecznej, a nie na hierarchii. (Będę więcej o tym pisał w całej książce). Pracownik kreatywny to osoba, która tworzy i rozwija unikalną wartość w ramach sieci społecznej, lub ktoś, kto tworzy bądź rozwija taką sieć w oryginalny sposób, aby inni mogli dzielić się wartością. A nawet lepiej, gdy jedna osoba robi obie te rzeczy17! Z kolei termin „pracownik wiedzy” sugeruje, że ludzie tworzą wartość tylko dzięki swojej wiedzy. Nie sugeruje kreatywności czy umiejętności tworzenia sieci społecznych.

      
    

  



  Przez dwa lata zbierałem pytania, jakie uczestnicy z całego świata zadawali mi podczas moich warsztatów z zarządzania. Mam pudełko z niemal dwoma tysiącami kolorowych karteczek, na których zapisano taką właśnie liczbę kolorowych i intrygujących problemów. Wiele z tych problemów brzmi tak samo albo podobnie bez względu na to, gdzie odbywały się warsztaty. Oto pytania, które napotykałem najczęściej:


  
    	Jak możemy motywować pracowników?


    	Jak możemy zmienić kulturę organizacyjną?


    	Jak możemy zmienić sposób myślenia menedżerów?


    	Jak możemy skłonić zespoły do przejęcia odpowiedzialności?


    	Jak możemy poprawić pracę zespołową i współdziałanie?


    	Jak możemy skłonić menedżerów, aby ufali swoim zespołom?


    	Jak możemy rozwijać kompetencje pracowników?


    	Jak możemy być zwinni, jeśli organizacja taka nie jest?

  


  Zwróć uwagę, że wszystkie te pytania poza ostatnim dotyczą tego, jak możemy zmienić innych ludzi. Takie nastawienie jest odzwierciedleniem tradycyjnego podejścia do zarządzania: jedna osoba manipuluje zachowaniem innych. A co by było, gdyby się okazało, że wszystkie te problemy są po prostu wynikiem nieprawidłowej interpretacji zarządzania? Kiedy każdy stara się manipulować wszystkimi innymi, czy powinno nas dziwić, że problemy nigdy nie znikają, a wciąż pojawiają się nowe? Kiedy ludzie nie skupiają się na doskonaleniu samych siebie, czy dziwne jest to, że wciąż narzekają na siebie nawzajem?


  Często pytam uczestników, czy słyszeli o jakichś globalnych ruchach społecznych, metodach usprawniania czy innowacyjnych praktykach zarządzania. Zwykle tylko kilka osób podnosi ręce. Jednak kiedy pytam ich, czy kultura organizacyjna w ich firmie wymaga zmian, prawie wszyscy odpowiadają twierdząco! Wydaje się, że niewiele osób się uczy, ale większość szuka winy w sposobie pracy swoich kolegów. Być może mogliby wspólnie zmieniać kulturę, gdyby zaczęli się uczyć o tym, co przyniosło już dobre efekty gdzie indziej. Być może mogliby przestać mówić o problemach, gdyby przestali sobą nawzajem manipulować, a zaczęli doskonalić samych siebie.


  
    
      	
        O czym jest ta książka


        Głównym tematem tej książki jest doskonalenie indywidualnego podejścia do zarządzania. Chcę pokazać wszystkim pracownikom kreatywnym, w tym projektantom, kierownikom średniego szczebla, kierownikom projektu, mentorom, trenerom, freelancerom i innym, co mogą zrobić, by zmieniać sposób zarządzania współpracą. Nie musisz rozwiązywać wszystkich wspomnianych powyżej problemów. Jeśli inaczej spojrzysz na zarządzanie, te problemy rozwiążą się same. Nie musisz też czekać na pozwolenie od przełożonych. Zmieniaj siebie, inspiruj innych i ciesz się lekturą!

      
    

  



  Smutny los pracowników na całym świecie (w tym menedżerów) utożsamia fikcyjna postać Melly Shum, która nie znosiła swojej pracy przez prawie 25 lat. Melly patrzy z ogromnego billboardu w moim rodzinnym mieście Rotterdamie, w Holandii. Siedzi w swoim biurze, patrzy w obiektyw z bladym uśmiechem, pracuje bez przerwy od 1990 roku (z wyjątkiem krótkiego urlopu w 2013 roku spowodowanego remontem biura, po którym wróciła do pracy na innym piętrze). Melly Shum wymyślona i stworzona przez artystę i fotografa Kena Luma jest dla mnie symbolem wszystkich pracowników, którzy czują się zdemotywowani i nieszczęśliwi w swoich organizacjach, ale nie czują się gotowi, by odejść. Według kilku badań taka sytuacja dotyczy dwóch trzecich wszystkich pracowników na świecie2,3,4.
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  Zadowolenie menedżerów i innych pracowników jest kluczowe, ponieważ szczęśliwi ludzie są bardziej produktywni5. Zdecydowanie wierzę w to, że możemy poprawiać poczucie szczęścia pracowników tylko wtedy, gdy wszyscy poczują się odpowiedzialni za zarządzanie i nauczą się zarządzać systemem zamiast sobą nawzajem. Jedynym powodem, dla którego ludzie cierpią z powodu pracy w beznadziejnych organizacjach, jest to, że nie mają odwagi powiedzieć: „Mam już tego dość; sam sobą zarządzaj!”. Martwi mnie, że kiedy pytam ludzi o najpiękniejsze chwile w ich życiu, zwykle wymieniają te ze swojego życia osobistego. A jeśli wszystkie Twoje najlepsze wspomnienia dotyczą urlopów, być może nie powinieneś jutro wracać do pracy.


  Jeśli wszystkie Twoje najprzyjemniejsze doświadczenia wiążą się z urlopem, może nie powinieneś jutro wracać do pracy.


  Robienie niewłaściwych rzeczy


  Powodem moich licznych podróży jest to, że na prawie wszystkich kontynentach wygłaszam prelekcje i prowadzę warsztaty na temat nowoczesnego zarządzania w XXI wieku. Zdaniem niektórych moje rady i praktyki to po prostu zdrowy rozsądek i mógłbym się nawet z tym zgodzić. Niestety, jak zauważyło już wielu przede mną, zdroworozsądkowe postępowanie nie jest powszechną praktyką. Powszechną praktyką dla mnie jest zjadanie ogromnego opakowania m&m’sów podczas oglądania filmu; zdroworozsądkowe byłoby dbanie o zdrowie i zjadanie tylko tych zielonych. W organizacjach powszechną praktyką jest zarządzanie nimi jak maszynami i traktowanie ludzi jak trybiki. Nazywam to Zarządzaniem 1.0. Wedle tego stylu zarządzania zakłada się, że organizacja składa się z części, a ulepszanie całości wymaga kontrolowania, naprawy i wymiany tychże części. Zarządzanie 1.0 jest wszędzie.


  Niektórzy autorzy sugerują na przykład, że organizacje działające w myśl zasady „zwycięzca bierze wszystko” powinny klasyfikować pracowników, bazując na pomiarze indywidualnych dokonań i zlecać więcej zadań „najlepszym”, a pozbywać się tych najsłabszych6. Autorzy ci zdają się zakładać, że pracownikom lepiej służy rywalizacja i firmowa polityka niż współpraca i wspólny cel.


  Inni autorzy sugerują, że pracownicy mają tendencję do „obijania się”, kiedy szef jest na urlopie. Przecież „gdy kota nie ma, myszy harcują!”. Dlatego szef powinien regularnie wpadać do biura i zaglądać zza węgła, żeby sprawdzać, które myszki mozolnie biegną w kołowrotku, a które urządzają sobie przyjęcie przy serku7. Kryje się za tym założenie, że równowaga między pracą a życiem prywatnym jest czymś złym i nikt nie musi sprawdzać „pracy” kotów.


  Rozwijając tę myśl, inni autorzy sugerują, że przełożeni powinni nieustannie sprawdzać, czy ludzie wykorzystują służbowe narzędzia do wykonywania pracy, a nie do pogawędek ze znajomymi na Skypie, aktualizowania statusów na Facebooku czy obróbki zdjęć dzieci w Photoshopie. Twierdzą oni, że podstawowym i etycznym elementem tej praktyki jest informowanie wszystkich o tym, że są poddawani inwigilacji8. W tym przypadku założenie jest takie, że menedżerowie będą się cieszyć powszechnym zaufaniem, jeśli będą uczciwi co do tego, że sami nikomu nie ufają.


  *westchnienie*


  To ciekawe, że wszystkie te przykłady pojawiły się w mojej aplikacji do przeglądania wiadomości jednego dnia. Wyobraź sobie ilość bzdur, jaka zalewa pracowników w ciągu roku czy w ciągu całego życia! Dla mnie takie artykuły to wyraźna oznaka, że traktowanie pracowników jak dorosłych być może jest zdroworozsądkowe, ale nie jest powszechną praktyką. Z drugiej strony to wielka szansa dla każdego, kto stara się uczynić świat lepszym. Z pewnością jest co robić!


  Traktowanie pracowników jak dorosłych jest być może zdroworozsądkowe, ale nie jest powszechne.


  Robienie właściwych rzeczy źle


  Na szczęście niektórzy ludzie nauczyli się postępować lepiej. W organizacji, gdzie wdrożono Zarządzanie 2.0, wszyscy wiedzą, że „ludzie to najcenniejsze aktywa”, a menedżerowie muszą stać się „liderami służebnymi” i kierować organizacją tak, aby z dobrej stała się wspaniała. To z pewnością ciekawe koncepcje, ale niestety menedżerowie często stosują niewłaściwe podejście. Rozumieją, że doskonalenie całej organizacji nie odbywa się jedynie poprzez doskonalenie poszczególnych jej elementów, ale jednocześnie wolą utrzymywać hierarchię i mają tendencję do zapominania, że ludzie nie reagują zbyt dobrze na odgórne sterowanie i narzucane im „usprawnienia”.


  Jednym z tych dobrych pomysłów jest to, aby menedżerowie regularnie spotykali się pracownikami w układzie jeden-na-jeden9. To koncepcja, która do mnie przemawia, ponieważ zgodnie z nią w zarządzaniu chodzi o człowieka, a menedżerowie muszą szukać sposobów na to, by pomagać ludziom znajdować ich prawdziwe powołanie i wspólnie osiągać rezultaty. Niestety wielu menedżerów nie dostrzega tego, że powinni zarządzać systemem, w jakim ludzie funkcjonują, a nie nimi bezpośrednio, a mikrozarządzanie powinno się pozostawiać zespołom. Zamiast tego wykorzystują te indywidualne spotkania do ustalania celów, z których realizacji następnie te osoby rozliczają — co tylko umacnia stosunek przełożony – podwładny typowy dla organizacji zarządzanych w sposób autorytarny.


  Rady związane z przeprowadzaniem oceny 360 stopni też są dość rozsądne10. Problemem jest to, że menedżerowie nie są niezależnymi obserwatorami. Nie mogą obiektywnie oceniać wyników poszczególnych osób i dlatego oceny te powinno się przeprowadzać z wielu perspektyw. Niestety niektórzy ludzie nie zdają sobie sprawy z tego, że metoda stosowana do oceny efektywności będzie miała wpływ na efektywność. Z tego powodu działy HR wdrażają elektroniczne narzędzia oceny efektywności, które wymagają udzielania anonimowych informacji zwrotnych. Zaufanie zostaje całkowicie utracone, ponieważ menedżerowie mają dostęp do większej ilości informacji o pracownikach niż pracownicy o sobie nawzajem, co wzmacnia przekonanie, że menedżerowie są ważniejsi niż niemenedżerowie.


  Nie ma również wiele złego we wprowadzaniu zrównoważonej karty wyników11. Problemem związanym z pomiarami jest to, że pojedynczy wskaźnik często prowadzi do pogorszenia ogólnych wyników (poprawy jednego aspektu pracy, a pogorszenia innego) i dlatego właśnie potrzeba wielu różnych perspektyw, by zapewniać bardziej całościowe spojrzenie na wyniki organizacji.


  Menedżerowie mają dostęp do większej ilości informacji o pracownikach niż pracownicy o sobie nawzajem.


  Niestety kiedy menedżerowie postrzegają organizację jako strukturę hierarchiczną, zwykle próbują narzucać cele i wskaźniki każdemu elementowi systemu. Lecz w złożonych systemach efektywność jest wypadkową wzajemnego stosunku pomiędzy jego elementami, a prawidłowe cele i wskaźniki mogą się pojawiać tylko w wyniku inteligentnych lokalnych interakcji, a nie jako element odgórnego ustalania celów.


  Mógłbym tu rozpisywać się o słusznych koncepcjach stojących za przywództwem służebnym, kompleksowym zarządzaniem jakością, teorią ograniczeń i wieloma innymi modelami zarządzania. Wszystkie one niewątpliwie pomogły organizacjom odejść od Zarządzania 1.0, co samo w sobie jest dobre. Organizacje, w których wdrożono Zarządzanie 2.0, przynajmniej się starają postępować właściwie. Jednak niektóre z tych rzeczy robią źle, ponieważ nadal utrzymują hierarchiczną strukturę. Wdrażają dobre pomysły, ale na siłę dopasowują je do złej struktury. Przede wszystkim z tego powodu te słuszne koncepcje rzadko są trwałe, a przelotne mody i trendy nie przynoszą oczekiwanych efektów. W ich miejsce będą wciąż pojawiać się nowe12. Jedynym efektem, jaki udaje się osiągnąć dzięki wszystkim koncepcjom wdrażanym przez szefów, jest wzmacnianie pozycji szefa.


  Główną wadą systemu TQM [kompleksowego zarządzania jakością] jest to, że kiedy się go wdroży, wzmacnia mechanicystyczne i hierarchiczne modele spójne ze sposobem myślenia większości menedżerów.


  — Chris Argyris, Flawed Advice and the Management Trap, loc:359


  Brak kontroli


  Czy menedżerowie muszą być mądrzejsi od niemenedżerów? Prowadziłem niedawno interesującą dyskusję o tym, czy do wykonywania zadań zarządczych konieczna jest większa inteligencja. To często pojawiający się temat wynikający z przekonania, że skoro menedżerowie stoją w hierarchii wyżej niż pozostali pracownicy i nadzorują większą część organizacji, to ich praca wiąże się z większą złożonością. Ta zwiększona odpowiedzialność wskazuje na konieczność posiadania większej inteligencji od osób niepełniących funkcji menedżerskiej.


  Brzmi rozsądnie, ale to nonsens.


  Naukowcy wydają się zgodni co do tego, że ludzki mózg jest jednym z najbardziej złożonych systemów we wszechświecie. Kiedy uwzględni się również złożoność pozostałych elementów ludzkiego ciała, okazuje się, że człowiek to niezwykle złożona istota. Prawo niezbędnej różnorodności, prawdopodobnie najsłynniejsza koncepcja wśród badaczy złożoności (zob. ramka), mówi:


  Jeśli system ma być stabilny, liczba stanów jego mechanizmu sterującego musi być większa lub równa liczbie stanów podlegających jego kontroli.


  — Wikipedia


  
    
      	
        Kim są badacze złożoności?


        Przedmiotem zainteresowania nauki o złożoności jest badanie interakcji między elementami złożonego systemu (takiego jak ekosystem czy gospodarka) na zachowanie tego systemu jako całości, a także oddziaływania całego systemu na poszczególne jego elementy. Termin „myślenie systemowe” opisuje proces poznawania tego, jak ludzkie systemy (w tym ludzie, zespoły i organizacje) zachowują się, wchodzą w interakcje z otoczeniem oraz wpływają na siebie nawzajem. Badacz złożoności wykorzystuje wnioski z badań naukowych na temat złożonych systemów oraz zrozumienie tego, jak funkcjonują systemy społeczne.

      
    

  



  Niektórzy twierdzą, że prawo niezbędnej różnorodności jest dla menedżerów równie istotne jak teoria względności dla fizyków13. Prawo niezbędnej różnorodności wymaga, aby czynnik sterujący układem był co najmniej tak samo złożony, jak układ, którym steruje. Kiedy przełożymy to na zarządzanie, będzie to oznaczać, że menedżer określonego systemu musi funkcjonować na podobnym lub wyższym poziomie złożoności niż system, aby móc w pełni nim sterować.


  Idea ta brzmi rozsądnie, ale tkwi w niej pewien haczyk. Będąc menedżerem zarządzającym grupą osób, nigdy nie będę w stanie osiągnąć wyższego poziomu złożoności niż ten złożony system istot ludzkich (obejmujący wszystkie ich złożone interakcje). To po prostu niemożliwe!


  Problemem tutaj jest słowo „sterowanie”. Nie powinniśmy go stosować w kontekście społecznym. Ludzie to nie termostaty! Zamiast tego powinniśmy używać określeń takich jak „przewodzić”, „wspierać”, „inspirować”, „motywować”, „wytyczać”, „kierować” i „pomagać”. Używając tych słów, obchodzimy prawo wymaganej różnorodności, ponieważ dokonujemy wyboru, aby częściowo ignorować złożoność systemu.


  Na przykład kardiochirurg pomija znaczną część złożoności ludzkiego organizmu. Koncentruje się tylko na sercu. Nie na rękach, nie na mózgu, nie na migdałkach i nie na hemoroidach — wyłącznie na sercu. To jego zadanie. W gruncie rzeczy podczas operacji chirurg może pomijać tak wiele aspektów złożoności ludzkiego ciała, że jego pracę można by nazwać jedynie trudną, ale nie złożoną. Jednak pielęgniarki, które opiekują się pacjentem przed zabiegiem i po nim, koncentrują się na jego dobrostanie, co jest zdecydowanie bardziej złożoną kwestią. Lecz one z kolei pomijają szczegóły dotyczące serca. Tym zajmuje się chirurg.


  A co w takim razie z dyrektorką szpitala? Czy ona ma „wyższą rolę”? Czy jej praca jest „bardziej złożona” ze względu na to, że obejmuje swoją uwagą cały szpital, włącznie z licznymi chirurgami, lekarzami, pielęgniarkami i pacjentami? Czy rola dyrektora wymaga większej inteligencji?


  Absolutnie nie!


  Przy setkach pacjentów i pracowników w szpitalu stopień złożoności jest niebywały! Nikt nie jest w stanie „sterować” szpitalem, ponieważ zgodnie z prawem niezbędnej różnorodności złożoność umysłu dyrektora powinna dorównywać złożoności wszystkich innych osób razem wziętych! Oczywiście nie jest to realistyczne wymaganie. W przypadku złożonego systemu nie ma mowy o czymś takim jak centralne sterowanie. Dyrektor pomija ogromną ilość złożoności i skupia się tylko na tym, co uznaje za istotne. Wszystkie inne sprawy zleca inteligentnym i kreatywnym pracownikom. W istocie praca dyrektora może być nawet mniej złożona niż praca pielęgniarki!


  W przypadku złożonego systemu nie ma czegoś takiego jak centralne sterowanie.


  Delegowanie to jedyny sposób na zarządzanie złożonymi systemami. Nie ma innego rozwiązania. Gdyby nie było delegowania, prezydent Stanów Zjednoczonych musiałby być osobą z najwyższymi zdolnościami poznawczymi w całym kraju! Co oczywiste, Stany Zjednoczone radzą sobie całkiem nieźle pomimo braku takiej osoby w Gabinecie Owalnym.


  Koncepcja mówiąca o tym, że zarządzanie to coś „bardziej złożonego”, a rola menedżera wymaga „wyższych zdolności poznawczych” jest — szczerze mówiąc — nonsensowna. Jednak rozumiem, że łatwo popełnić taki błąd przy ograniczonym zrozumieniu teorii systemów. Nie dziwi fakt, że wielu menedżerów uwielbia tego rodzaju poglądy! Któż nie lubi słyszeć, że jest mądrzejszy od innych? Któż nie chce widzieć potwierdzenia tego, że jego praca jest ciężka i zasługuje na wyższe wynagrodzenie? Któż nie chce zyskać uznania jako „szef”? Każda książka mówiąca o tym, że szefowie to „liderzy”, których przeznaczeniem jest prowadzenie organizacji ku świetności, zostanie pochłonięta jak tort na kinderbalu. Tak naprawdę stanowi to logiczne wytłumaczenie faktu, że książki o zarządzaniu 1.0 czy 2.0 znajdują tak wielu nabywców wśród przedstawicieli wyższych szczebli zarządzania!


  Postrzegam ten klasyczny wizerunek „szefa” jako całkowity anachronizm. Może funkcjonować w określonych kontekstach jak na przykład „szef grupy przestępczej”, „szef związku zawodowego” czy „szef kopalni”, ale charakterystyczne dla tej roli zachowanie nie ma w sobie cech, które kiedykolwiek uznawałem za pożądane u menedżera, a na dobrą sprawę u kogokolwiek innego.


  — Richard Branson, Like a Virgin, loc:2400


  Po co nam zarządzanie?


  W ciągu ostatniej dekady czy dwóch mogliśmy obserwować pojawianie się licznych wielkich idei — to między innymi agile, Lean, Scrum, kanban, koncepcja beyond budgeting, lean startup, dawanie szczęścia, Design Thinking, opcje realne, planowanie scenariuszowe, świadomy kapitalizm i wiele innych. Tym, co łączy te wszystkie manifesty, metody i ruchy społeczne, jest propagowanie lepszych sposobów pracy opartych na naukowych koncepcjach. Często powtarzam, że są jak rodzina. Wszystkie mają to samo DNA, które odziedziczyły po rodzicach: myśleniu systemowym oraz teorii złożoności. A bywa, że członkowie tej rodziny się kłócą i ze sobą walczą, zupełnie tak jak w przeciętnej rodzinie.


  Niestety wielu pracownikom kreatywnym trudno jest wdrażać takie wielkie idee w swoich organizacjach, ponieważ zawsze napotykają przeszkody. Bariery, o jakich mówi się najczęściej, to kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, zarządzanie zmianą, zarządzanie ludźmi, hierarchiczny i autorytarny styl zarządzania oraz inne aspekty zwykle bezpośrednio związane z zarządzaniem14. W gruncie rzeczy na całym świecie główne przeszkody stanowią Zarządzanie 1.0 i 2.0. Powstrzymują ludzi przed poprawianiem procesów i wdrażaniem bardziej nowoczesnych i rozsądnych podejść.


  Nie powinno być to zaskoczeniem dla nikogo, kto kiedykolwiek czytał prace eksperta w dziedzinie zarządzania Petera F. Druckera, ponieważ już kilkadziesiąt lat temu przekonująco mówił on o tym, że „w zarządzaniu chodzi o ludzi, a zarządzanie jest najważniejszym, decydującym czynnikiem”15. Można zoptymalizować wszystko w kwestii rozwoju, projektowania, testowania, finansów, marketingu, zasobów ludzkich czy w jakichkolwiek innych obszarach. Ostatecznie zarządzanie także musi się zmieniać, bo w przeciwnym razie wszelkie dążenia do usprawnień natrafią na opór.


  Zarządzanie także musi się zmieniać.


  Co ciekawe, Drucker mówił o zarządzaniu jako o czymś najważniejszym, a nie o pracy menedżerów. Zwykle porównuję to do testowania w zestawieniu z pracą testerów. Oczywiście to konieczne, by testować swoje produkty, natomiast współpraca z pełnoetatowymi testerami może nie być konieczna. Dostępność testerów zależy od wielkości organizacji, potrzeby specjalizacji oraz różnych innych czynników. Lecz niezależnie od tego, czy masz u siebie testerów, każdy powinien czuć się odpowiedzialny za testowanie produktów, nad którymi pracuje. A kiedy produkt jest zły, mam nadzieję, że nikt nie obwinia samych testerów.


  Podobnie zarządzanie pracą jest niezbędne, ale można to robić z menedżerami na pełen etat lub bez nich. Tutaj też zatrudnianie menedżerów zależy od wielkości organizacji, dostępności mahoniowych biurek oraz mnóstwa innych rzeczy. Jednak bez względu na to, czy w firmie są menedżerowie, czy ich nie ma, każdy powinien czuć się odpowiedzialny za zarządzanie. Kiedy organizacja jest beznadziejna, nie obwiniajcie samych menedżerów!


  Jak powiedziałem na wstępie, bardzo wierzę w to, że zarządzanie to zbyt ważna kwestia, by pozostawiać ją menedżerom. Zarządzanie to zadanie dla każdego.


  Bez względu na to, czy w firmie są menedżerowie, czy ich nie ma, każdy powinien czuć się odpowiedzialny za zarządzanie.


  
    
      	
        Czy naprawdę potrzebujemy menedżerów?


        Ta sama debata przetacza się co jakiś czas. „Czy można działać w biznesie bez menedżerów?”, „Czy możemy zlikwidować wszystkie szczeble zarządzania?”18,19,20.


        Kiedy przełożysz to na testowanie czy marketing, zobaczysz, jak niemądra jest ta dyskusja. „Czy możemy tworzyć produkty bez testerów?”, „Czy możemy pozbyć się wszystkich marketerów?”. Jak gdyby tylko działy projektowania i rozwoju wpływały na rentowność biznesu. Możesz marzyć dalej! Oczywiście Twoja działalność będzie wymagała wykonywania pracy, którą kategoryzujemy jako testowanie, marketing czy zarządzanie. To, czy masz ludzi, którzy specjalizują się w tych dziedzinach, jest bez znaczenia. Praca ta jest niezbędna i trzeba ją wykonywać w taki czy inny sposób. Jasne, zwolnij wszystkich menedżerów. Jednak ktoś musi określić misję firmy, to, kogo będzie zatrudniać, jak będzie wynagradzać i ile będzie się wydawać na kawę. Ta książka jest dla tych, którym zależy na organizacji, a nie na nazwach stanowisk na wizytówkach.

      
    

  



  Zasady Zarządzania 3.0


  Stwierdziłem, że Zarządzanie 1.0 to robienie niewłaściwych rzeczy, a Zarządzanie 2.0 to robienie właściwych rzeczy w niewłaściwy sposób. Teraz prawdopodobnie spodziewasz się po mnie stwierdzenia, że Zarządzanie 3.0 to robienie właściwych rzeczy (a może robienie niewłaściwych rzeczy we właściwy sposób). Ale czym tak naprawdę jest „robienie właściwych rzeczy”, jeśli chodzi o zarządzanie? Aby odpowiedzieć na to pytanie, muszę najpierw odpowiedzieć na inne.


  Wspaniałe w podróżowaniu do wielu krajów i spotykaniu wielu ludzi w wielu różnych firmach i na wielu różnych konferencjach jest to, że zadają mi bardzo ciekawe pytania, jak na przykład to, które usłyszałem ostatnio w Göteborgu:


  Co by było, gdybyśmy robili wszystko zgodnie z tym, co mówią nam eksperci w dziedzinie <wstaw tu nazwę dowolnej metody>, włącznie z wszelkimi praktykami, ale tworzone przez nas produkty nadal byłyby złe, a organizacja nadal byłaby beznadziejna? Co wtedy? Co możemy zrobić, kiedy <tu wstaw nazwę dowolnej metody> nie wystarcza?


  Moim zdaniem to łatwe. Zasady rzadko się zmieniają, ale praktyki zawsze zależą od kontekstu. Dlatego zależy to od tego, jak zinterpretujesz <tu wstaw nazwę dowolnej metody>. Jeśli będziesz kojarzył tę metodę z zestawem zasad, zawsze możesz wymyślać nowe praktyki, o ile tylko będą zgodne z zasadami. Lecz jeśli będziesz kojarzył <tu wstaw nazwę dowolnej metody> z konkretnym zestawem praktyk, jesteś skończony. Wkrótce będzie Ci potrzebne nowe modne hasło.


  Niektórzy z moich znajomych wolą ekologiczne jedzenie od przetworzonego. Szanuję ich opinię, wedle której spożywanie ekologicznej żywności jest ich zdaniem właściwe. Wybieranie lepszego jedzenia zamiast wysoko przetworzonej żywności to nie metoda. To nie ramy postępowania. To nie religia. To styl życia. To coś, co moi znajomi uznają za właściwe. Robienie „właściwych rzeczy” oznacza działanie w sposób, który jest spójny z podstawowym przekonaniem.


  Moim podstawowym przekonaniem na temat zarządzania jest to, że organizacje to złożone, elastyczne systemy, a dobre zarządzanie oznacza dbanie o system, a nie manipulowanie ludźmi. Uważam, że poprawianie środowiska, a tym samym dbałość o zaangażowanie i zadowolenie ludzi jest jednym z najważniejszych obowiązków w dziedzinie zarządzania; w przeciwnym razie organizacja przestaje tworzyć wartość. Uważam, że osoby odpowiedzialne za zarządzanie powinny stale optymalizować cały system, bo inaczej w pewnym momencie organizacja zacznie obumierać. Uważam też, że zadaniem z obszaru zarządzania powinno być dbanie o maksymalizację wartości dla wszystkich klientów (patrz ramka: „Klienci oraz interesariusze (czy zaangażowani)”); w innym razie organizacja stanie się dysfunkcjonalna. Innymi słowy zarządzanie jest dobre, kiedy:


  
    	dotyczy ludzi i interakcji między nimi;


    	umożliwia im naprawę systemu;


    	pomaga zachwycać klientów.

  


  Uważam na przykład zarządzanie przez chodzenie (patrz rozdział 2., „Osobiste mapy”) za dobrą praktykę, ponieważ wymaga od menedżerów interakcji z zespołami wykonującymi pracę związaną z tworzeniem produktu. Celem jest uzyskiwanie informacji o tym, jak poprawiać system, w którym ci ludzie wykonują swoją pracę. A robi się to po to, aby zrozumieć, w jaki sposób dostarcza się wartość klientom i innym interesariuszom.


  
    
      	
        Klienci oraz interesariusze (czy zaangażowani)


        W tej książce zamiennie posługuję się terminami „klienci” i „interesariusze”. Interesariusz to każda osoba, której dotyczy działalność firmy. Klient to każda osoba, która uzyskuje jakąkolwiek wartość wynikającą z działalności firmy. Ogólnie rzecz biorąc, sprowadza się to do tego samego i obejmuje konsumentów, udziałowców, pracowników, dostawców, społeczności i wiele innych grup.


        Niestety interesariuszy często myli się z udziałowcami, a klientów z konsumentami. Z braku lepszego słowa postanowiłem w całej książce używać zamiennie określeń „klienci” oraz „interesariusze”. Pamiętaj jednak, że nie mam na myśli tylko konsumentów ani tylko udziałowców. Mam na myśli każdego, kto jest w jakiś sposób zaangażowany w działalność firmy i bezpośrednio nią zainteresowany.

      
    

  



  Każdy może wymyślić przydatne, nowe praktyki zgodne z trzema zasadami. Zarządzania 3.0 nie definiują konkretne działania, takie jak tablica delegowania, pudełko z kartami kudo, motywatorami czy feedback wraps (o czym będzie mowa w dalszych rozdziałach). Te praktyki czy ćwiczenia to tylko przykłady tego, co można robić, aby poprawić kondycję organizacji. Samo picie ekologicznej kawy nie sprawi, że ktoś stanie się osobą o „organicznym umyśle”, nie można też oczekiwać, że wszyscy amatorzy zdrowego jedzenia są kawoszami. Ekologiczna kawa nie jest elementem ram postępowania czy metody, ale prostą praktyką, która z pewnością dobrze wpasowuje się w sposób myślenia o ekologicznej żywności.


  Podobnie Zarządzanie 3.0 to nie ramy postępowania czy metoda. To sposób postrzegania systemów. Zawiera też kilka ponadczasowych zasad. Posiadanie systemów takich jak system premiowania (ang. merit money), dni na eksplorację (ang. exploration days), formuła wynagrodzenia (ang. salary formula) czy drzwi szczęścia (ang. happiness door) dobrze się wpasowuje w sposób myślenia zgodny z duchem Zarządzania 3.0. Żadne z tych praktyk nie są wymagane, ale z pewnością można je rozważyć. A nawet lepiej, można wymyślić własne.


  I, owszem, Zarządzanie 3.0 to robienie „właściwych rzeczy”.


  Praktyki Zarządzania 3.0


  Kiedy eksperci debatują o podejściach do pracy dla określonych grup ludzi, często opracowują zestawy „dobrych praktyk”. Zgadzam się z tymi, którzy twierdzą, że nie istnieje coś takiego jak najlepsze praktyki, są tylko dobre praktyki, jednocześnie myślę też, że brak jakichkolwiek praktyk jest gorszy. Co do zasady, dobrą praktyką jest podawanie zarówno zasad, jak i praktyk. Kierownicy projektu, twórcy oprogramowania czy pracownicy kreatywni w innych dziedzinach mają dostęp do mnóstwa praktyk, z których mogą korzystać w swojej codziennej pracy. Ale jakie są dobre praktyki w zarządzaniu?Co dziwne, kiedy pytam pracowników o przykłady dobrych praktyk w zarządzaniu, podają zasady, takie jak „zachwycać klienta”, „mieć wspólny cel”, „ufać zespołowi”. Wierzę, że te sugestie są rozsądne i wynikają z dobrych intencji, nie są jednak konkretne. Przez konkretne rozumiem określone praktyki, które można wyjaśnić nowicjuszowi tak, aby wiedział dokładnie, co ma robić w poniedziałek rano. „Bądź liderem służebnym” jest abstrakcyjne. „Przynieś zespołowi kawę” to konkret. „Spraw, byś stał się zbędny” to abstrakcja. „Wyjedź na półroczny urlop” to konkret.


  Co do zasady, dobrą praktyką jest podawanie zarówno zasad, jak i praktyk.


  Jeśli chodzi o zarządzanie, większość ludzi to nowicjusze. Potrzebne im konkretne rady i wskazówki, które pokażą im krok po kroku, jak postępować.


  
    	Jak mierzymy efektywność?


    	Czym zastępujemy oceny okresowe?


    	Jak podejmujemy decyzje o wysokości wynagrodzenia i premii?


    	Jak wytyczamy ścieżki kariery i awansu?


    	Jak motywujemy pracowników?

  


  Kiedy ludzie uczą się prowadzić samochód, nie wystarczy im powiedzieć: „Ogólna zasada jest taka, aby przyjechać na miejsce, a po drodze nikogo nie potrącić ani nie zabić. Powodzenia!”. Początkujący kierowcy potrzebują nieco więcej merytorycznego wsparcia. (Ja na pewno potrzebowałem!). Potrzebują konkretnych rad dotyczących tego, jak się umiejscowić na siedzeniu, jak trzymać kierownicę, jak obserwować drogę, jak używać świateł i jak włączać kierunkowskazy. W Europie młodzi kierowcy uczą się, jak zmieniać biegi, a w Stanach Zjednoczonych — jak korzystać z uchwytów na kubki. Początkujący kierowcy szybko pojmą zasady, ale tylko wtedy, gdy przeżyją ich stosowanie w praktyce. Obowiązkiem instruktora jest wyjaśnić, że wszystkie reguły to tylko sugerowane dobre praktyki, które pomagają zapewniać wszystkim bezpieczeństwo na drodze.


  Niestety gdy tylko dasz ludziom konkretne praktyki, zachodzi nie­bezpieczeństwo, że niektórzy z nich będą traktować je dosłownie, zamiast starać się zrozumieć stojące za nimi zasady. Na przykład zespół musi zrozumieć, że celem spotkania „na stojąco” jest to, aby komunikacja była zwięzła i efektywna. Słyszałem jednak o jednym zespole, w którym po 15 minutach przerywano zespołowi w pół zdania, ponieważ praktyka nazywała się „piętnastominutowe spotkanie na stojąco”. Inny zespół podobno miał problem z włączeniem do spotkania osoby poruszającej się na wózku inwalidzkim, bo nie mogła wstać! Bezmyślne stosowanie się do zasad w połączeniu ze stopniową utratą uważności na te zasady zawsze jest preludium do biurokracji.


  Kiedy proponuję dobre praktyki Zarządzania 3.0, stwarzam niebezpieczeństwo podobnych dogmatycznych i biurokratycznych zapędów. Kiedy proponuję, aby ludzie wręczali sobie nawzajem karty kudo jako symbol docenienia, czasem słyszę pytania w rodzaju: „Czy powinno się je dawać anonimowo czy jawnie?”, „Czy karty powinno się wręczać osobiście, czy wrzucać do pudełka?”, „Powinny być na papierze czy możemy je wysyłać drogą elektroniczną?”. To tak, jakbym powiedział, że powinni przynosić zespołowi poranną kawę, a oni pytaliby mnie, czy zespół potrzebuje też mleka i cukru, czy można dodać też ciasteczko i czy ciasteczko powinno być z czekoladą, a może zdrowe; i co z tą osobą, która pije tylko herbatę. Nie chcę być zbyt konkretny ze względu na ryzyko polegające na tym, że ludzie od razu zrobią listę rzeczy do zrobienia i będą postępować według tego, co im powiem! Zasadą związaną z przynoszeniem ludziom kawy jest to, że starasz się być liderem służebnym, więc tak się zachowujesz.


  Znakomite zarządzanie


  Ten rozdział zaczął się od przygnębiających historii o złym zarządzaniu. Nie chcę go kończyć bez podania kilku przykładów podnoszących na duchu. Na szczęście mam w zanadrzu wiele dobrych historii. Oto kilka mówiących o wykorzystywaniu przestrzeni biurowej przez pracowników:


  W VI Company, firmie z Rotterdamu produkującej oprogramowanie, zmieniono niektóre ze ścian w ogromne tablice i zapewniono zestaw kolorowych kred, żeby pracownicy sami mogli tworzyć dekoracje. Pewnego razu członkowie zespołu postanowili upublicznić swój wskaźnik szczęścia i różne osoby narysowały na ścianie kolorowe linie. Ściany pokryte rysunkami nie tylko sprawiały, że biuro stało się bardziej kolorowe; lecz także zaspokajały istniejącą w zespole potrzebę eksperymentowania, uczenia się i doskonalenia.


  W norweskiej siedzibie Cisco Systems w Oslo pracownicy uwielbiają grać w piłkarzyki ustawione w kantynie. Jednak nie są to jakieś tam piłkarzyki, to edycja specjalna! Inżynierowie sami wprowadzili kilka technicznych modyfikacji. Na przykład bramki mają zainstalowane wiązki laserowe, a stół ma cyfrowy licznik do liczenia bramek. Ma też wbudowany czytnik kart, żeby gracze mogli zostać rozpoznani. Pracownicy dokonali tych modyfikacji, ponieważ eksperymentowanie z technologiami pomaga im zwiększać innowacyjność, a kierownictwo pozwala im spędzać na grze dowolną ilość czasu.


  W firmie Future Processing zlokalizowanej w Gliwicach ściany są pokryte zdjęciami i imionami wszystkich pracowników. Tradycją w firmie jest robienie zdjęcia każdemu nowemu pracownikowi i wieszanie tych fotografii w kantynie. Szybki rozwój firmy ilustrują też grafy z imionami poszczególnych osób. W ten sposób podkreśla się w firmie to, że wszystko dzieje się dzięki pracującym w niej ludziom, co napełnia ich dumą.


  W InfoJobs, firmie z Barcelony, którą uznano za „najlepsze miejsce do pracy”, pracownicy postanowili 
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