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Intro

Wiekszos¢ menedzeréw trafia na stanowisko kierownicze nie
dlatego, ze opanowata sztuke zarzadzania ludzmi, lecz
dlatego, ze byta najlepsza w swojej dotychczasowej pracy.
Swietny programista zostaje liderem zespotu
deweloperskiego. Najskuteczniejszy handlowiec obejmuje
stanowisko kierownika sprzedazy. Najdoktadniejsza ksiegowa
dostaje zespo6t do poprowadzenia. | w tym momencie zaczyna
sie problem, ktory ta ksigzka rozwigzuje - bo kompetencje,
ktore doprowadzity tych ludzi na szczyt w ich specjalizacji,
majg niewiele wspdlnego z kompetencjami potrzebnymi do
prowadzenia zespotu. To tak, jakby najlepszemu pitkarzowi w
druzynie wreczy¢ gwizdek trenerski i powiedzie¢: "Teraz
prowadz druzyne do mistrzostwa". Bez Zzadnego
przygotowania. Bez zadnego systemu. Bez zadnej mapy.

Ta ksigzka powstata z jednego powodu. Przez lata obserwaciji
setek zespotéw - od korporacyjnych po startupowe, od
piecioosobowych po kilkudziesiecioosobowych -
wykrystalizowat sie wzorzec, ktéry powtarzat sie z niemal
mechaniczng precyzjg. Menedzerowie, ktérzy odnosili trwate
sukcesy w zarzadzaniu zespotami, nie byli ani bardziej
charyzmatyczni, ani bardziej inteligentni od tych, ktérzy
ponosili porazki. R6znili sie jednym: mieli system. Nie zbiér
dobrych intencji, nie kolekcje motywacyjnych cytatow
zapamigtanych ze szkolen, nie intuicje opartg na
przeczuciach. Mieli przemys$lany, powtarzalny, mierzalny
system pracy z ludzmi, ktéry stosowali konsekwentnie,
niezaleznie od tego, czy dzien przynosit sukcesy, czy kryzysy.

Ten system to fundament tej ksigzki. Nazywam go Systemem
Swiadomego Przywédztwa Operacyjnego - w skrécie SPO.
Stowo "Swiadome" nie jest tu przypadkowe. Wigkszosc¢



menedzerow zarzgdza w trybie reaktywnym. Ktos przychodzi
z problemem - reaguja. Kto$ sktada wypowiedzenie - reaguja.
Ktos nie dowozi wynikéw - reagujg. SPO odwraca te
dynamike. To system, w ktérym menedzer rozumie
mechanizmy rzgdzace zespotem na tyle gteboko, ze potrafi
przewidywac problemy zanim sie pojawig, budowac¢ struktury
zapobiegajgce kryzysom i tworzy¢ srodowisko, w ktorym
ludzie sami chcg dawac z siebie wigcej niz minimum. Stowo
"operacyjne" oznacza, ze kazdy element tego systemu da sig
wdrozy¢ jutro rano. Nie za kwartat. Nie po kolejnym szkoleniu.
Jutro.

Zanim przejdziemy dalej, musze by¢ z tobg szczery w kwestii
tego, czym ta ksigzka nie jest. Nie jest zbiorem abstrakcyjnych
teorii przywodczych, ktére brzmig pieknie na konferencjach i
rozsypujg sie przy pierwszym kontakcie z rzeczywistoscia.
Nie jest tez kolejnym poradnikiem obiecujgcym, ze jesli
bedziesz "autentyczny" i ‘"empatyczny", twoj] zespot
magicznie zacznie osigga¢ wyniki. Empatia bez systemu to
wspotczucie, ktore nie rozwigzuje problemoéw. Autentycznosc
bez struktury to chaos z ludzka twarzg. Ta ksigzka taczy jedno
z drugim - daje ci narzedzia psychologiczne pozwalajgce
rozumiec ludzi i narzedzia operacyjne pozwalajgce te wiedze
przekuc¢ w konkretne dziatania.

Pie¢ bteddw niszczy wigcej zespotow niz jakikolwiek kryzys
rynkowy.

Pierwszy to zarzadzanie przez kontrole zamiast przez
zaufanie. Menedzer, ktory sprawdza kazdy mail, zatwierdza
kazda decyzje i wymaga raportowania kazdego kroku, nie
buduje zespotu - buduje wigzienie, w ktérym ludzie oduczajg
sie myslenia. Drugi to unikanie trudnych rozmoéw. Kiedy
menedzer nie mowi pracownikowi wprost, ze jego wyniki sg



ponizej oczekiwan, nie chroni go - skazuje go na porazke, o
ktorej dowie sie dopiero przy zwolnieniu. Trzeci to brak
systemu delegowania. Delegowanie to nie "zrzucanie roboty"
- to precyzyjny proces przekazywania odpowiedzialnosci
wraz z zasobami, kontekstem i jasnym oczekiwaniem
rezultatu. Czwarty to mylenie bycia lubianym z byciem
szanowanym. Menedzer, ktory nie stawia granic, bo boi sig,
ze ludzie go nie polubig, traci szacunek szybciej niz ten, ktory
stawia twarde wymagania. Pigty to ignorowanie dynamiki
zespotowej - traktowanie grupy ludzi jak zbioru jednostek
zamiast jak 2zywego organizmu z wiasnymi prawami,
napieciami i niepisanymi zasadami.

Jesli rozpoznajesz siebie w chocby jednym z tych wzorcow,
ta ksigzka jest dla ciebie. Jeslirozpoznajesz sie we wszystkich
pieciu - tym bardziej, bo oznacza to, ze masz ogromny
potencjat wzrostu.

Struktura ksigzki odzwierciedla architekture systemu SPO.
Zaczynamy od fundamentow - od zrozumienia, czym
naprawde jest rola menedzera i dlaczego wigkszosc¢ ludzi
wchodzi w nig z fatszywymi zatozeniami. Nastepnie budujemy
trzon operacyjny: komunikacja, delegowanie, feedback,
prowadzenie spotkan, zarzadzanie celami. Potem wchodzimy
W zaawansowang psychologie zespotu: motywacja, dynamika
grupowa, konflikty, trudne osobowosci, zarzagdzanie zmiana.
Konczymy konsolidacjg - scaleniem catego systemu w spojng
praktyke i przygotowaniem cie do samodzielnego dziatania.
Kazdy rozdziat buduje na poprzednim. Kazdy konczy sig tak,
Zze wiesz dokfadnie, co zrobi¢, kiedy zamkniesz ksigzke i
wrécisz do swojego biurka.

Jedno zastrzezenie na starcie. Ta ksigzka wymaga od ciebie
uczciwosci. Nie wobec mnie - wobec siebie. Zarzadzanie



zespotem to jedyna dyscyplina, w ktérej twoje stabosci sg
widoczne dla wszystkich wokot ciebie, a jednoczesnie
najczesciej niewidoczne dla ciebie samego. Twoi ludzie
wiedzg, ze unikasz konfrontacji. Wiedzg, ze masz faworytéw.
Wiedzg, ze twoje "drzwi zawsze otwarte" to pusty slogan, bo
kiedy przychodzg z problemem, reagujesz frustracjg. System
SPO dziata tylko wtedy, gdy zaczniesz od bezwzglednie
szczerej diagnozy tego, gdzie jestes dzisiaj. Nie gdzie
chciatby$s byc¢. Nie gdzie bytes na ostatnim szkoleniu z
przywodztwa. Gdzie jeste$ naprawde, w poniedziatek rano,
kiedy twoj najlepszy pracownik informuje cig, ze rozwaza
odejscie.

Obietnica tej ksigzki jest konkretna. Po przeczytaniu i
wdrozeniu systemu SPO bedziesz menedzerem, ktérego
zespot szanuje nie dlatego, ze musi, lecz dlatego, ze widzi w
tobie kogos, kto wie, co robi. Bedziesz umiat poprowadzi¢
trudng rozmowe bez niszczenia relacji. Bedziesz delegowat
zadania w sposob, ktory rozwija ludzi zamiast ich przyttaczac.
Bedziesz budowat zespoty, ktore funkcjonujg nawet pod twojg
nieobecnosc¢ - bo zbudujesz system, a nie uzaleznienie od
swojej osoby. | co najwazniejsze, przestaniesz zarzadzac¢ w
trybie ciggtego gaszenia pozardow i zaczniesz przewodzi¢ z
pozycji strategicznej jasnosci.

To nie jest tatwa droga. Ale to jedyna droga, ktéra prowadzi do
trwatych rezultatow. Zaczynajmy.



Rozdziat 1 - Menedzer to nie awans, to
Zmiana zawodu

Kazdego roku tysigce specjalistéw w Polsce styszg zdanie,
ktore zmienia trajektorie ich kariery: "Chcemy, zeby$
poprowadzit zespot". Brzmi jak komplement. Brzmi jak
docenienie. Brzmi jak naturalna konsekwencja lat cigzkiej
pracy i doskonatych wynikow. W rzeczywistosci to moment,
w ktdérym organizacja prosi cie o co$ fundamentalnie innego
niz to, co robites do tej pory - prosi cie o porzucenie zawodu,
w ktorym byte$ swietny, i podjecie zupetnie nowego zawodu,
w ktérym jestes poczatkujgcym. Nikt ci tego wprost nie powie.
Nikt nie usigdzie z tobg i nie wyjasni, ze umiejetnosci, ktére
uczynity cie najlepszym inzynierem, sprzedawcag czy
analitykiem, nie tylko nie pomogg ci w zarzgdzaniu ludzmi, ale
w wielu przypadkach bedg ci aktywnie przeszkadzac.

To jest pierwszy i najbardziej niszczycielski mit zarzgdzania:
przekonanie, ze stanowisko menedzerskie jest kolejnym
szczeblem na tej samej drabinie. Nie jest. To zupetnie inna
drabina, oparta o zupetnie inng $ciane. Specjalista produkuje
wyniki wtasnymi rekami - pisze kod, zamyka transakcje,
projektuje rozwigzania. Menedzer produkuje wyniki cudzymi
rekami, a jego narzedziami nie sg programy komputerowe ani
arkusze kalkulacyjne, lecz rozmowy, decyzje, struktury i
relacje. Ta roznica brzmi banalnie, gdy sie jg czyta. Staje sie
druzgocaca, gdy sie jg przezywa.

Wezmy konkretny przyktad. Marta byta najlepszg projektantka
UX w swojej firmie. Jej interfejsy byty intuicyjne, estetyczne i
konsekwentnie zdobywaty najwyzsze oceny w testach
uzytecznosci. Kiedy firma rozrosta sie na tyle, ze
potrzebowata zespotu UX, Marta byta oczywistym wyborem



na lidera. Przez pierwsze trzy miesigce na nowym stanowisku
Marta robita to, co umiata najlepiej - projektowata. Tyle ze
teraz projektowata nie tylko swoje zadania, ale poprawiata
projekty swoich podwtadnych. Kazdy wireframe przechodzit
przez jej rece. Kazdy prototyp musiat zyskac jej akceptacje,
co w praktyce oznaczato, ze Marta przerabiata go po
swojemu. Po szesciu miesigcach jej zespdt sktadat sie z
czterech sfrustrowanych projektantéw, ktorzy przestali
wktadac¢ wysitek w swojg prace, bo wiedzieli, ze "Marta i tak
to zmieni". Marta pracowata po szesnhascie godzin dziennie, a
wydajnosc¢ zespotu byta nizsza niz przed jego powstaniem.
Jedna swietna projektantka zamienita sie w przecietng
menedzerke i jednoczesnie zabita potencjat czterech innych
0so6b.

Historia Marty nie jest wyjgtkiem. To wzorzec tak
powszechny, ze w systemie SPO nazywam go Pufapka
Eksperta. Mechanizm jest prosty i bezlitosny: im lepszy bytes
jako specjalista, tym trudniej ci przesta¢ byc¢ specjalistg i
zaczgC by¢ menedzerem. Twoja tozsamos¢ zawodowa jest
zbudowana woko6t konkretnej umiejetnosci. Przez lata
budowate$ poczucie wtasnej wartosci na tym, ze robisz
rzeczy lepiej niz inni. Teraz musisz zbudowac je na czyms$
zupetnie innym - na tym, Zze pomagasz innym robi¢ rzeczy
lepiej niz robiliby sami. To nie jest korekta. To rewolucja
tozsamosciowa.

Putapka Eksperta manifestuje sie w pieciu konkretnych
zachowaniach, ktére mozesz zdiagnozowaé u siebie juz
dzisiaj:
e Poprawiasz prace swoich ludzi zamiast uczy¢ ich, jak
ja poprawi¢ samodzielnie, bo "szybciej bedzie, jak
zrobig to sam".



e Angazujesz sie w szczegdty operacyjne kosztem
zadan strategicznych, bo praca operacyjna daje ci
poczucie kontroli i natychmiastowg satysfakcje.

e Oceniasz swoich ludzi przez pryzmat tego, czy robig
rzeczy "po twojemu", zamiast przez pryzmat tego, czy
osiggajg wynik.

e Czujesz frustracjg, gdy kto$ rozwigzuje problem
inaczej niz ty by$ go rozwigzat, nawet jesli rozwigzanie
jest rownie skuteczne.

e Tesknisz za ‘"prawdziwg robotg" i traktujesz
zarzgdzanie jako przeszkode odciggajgca cie od tego,
co naprawde lubisz robic.

Jesli rozpoznajesz u siebie trzy lub wigcej z tych zachowan,
nie jestes ztym menedzerem. Jestes specjalisty, ktory jeszcze
nie przeszedt transformacji w menedzera. Ta roznica jest
fundamentalna, bo pierwszy diagnoza prowadzi do poczucia
winy i bezradnosci, a druga prowadzi do konkretnego planu
dziatania.

Transformacja ze specjalisty w menedzera wymaga zmiany w
trzech wymiarach jednoczes$nie. W systemie SPO nazywam je
Triadg Przejscia. Pierwszy wymiar to zmiana definicji sukcesu.
Jako specjalista twoj sukces mierzyt sie jakoscig twojej pracy.
Jako menedzer twdj sukces mierzy sie jakoscig pracy twojego
zespotu. To oznacza, ze dzien, w ktérym twoj podwiadny
rozwigzat problem lepiej niz ty bys go rozwigzat, jest
najlepszym dniem w twojej karierze menedzerskiej - nawet
jesli twoje ego protestuje. Drugi wymiar to zmiana Zrodta
satysfakcji. Specjalista czerpie satysfakcje z ukonczonego
zadania - z zamknigtego projektu, z dziatajgcego kodu, z
podpisanej umowy. Menedzer musi nauczy¢ sie czerpac
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