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Intro 

Większość menedżerów trafia na stanowisko kierownicze nie 
dlatego, że opanowała sztukę zarządzania ludźmi, lecz 
dlatego, że była najlepsza w swojej dotychczasowej pracy. 
Świetny programista zostaje liderem zespołu 
deweloperskiego. Najskuteczniejszy handlowiec obejmuje 
stanowisko kierownika sprzedaży. Najdokładniejsza księgowa 
dostaje zespół do poprowadzenia. I w tym momencie zaczyna 
się problem, który ta książka rozwiązuje - bo kompetencje, 
które doprowadziły tych ludzi na szczyt w ich specjalizacji, 
mają niewiele wspólnego z kompetencjami potrzebnymi do 
prowadzenia zespołu. To tak, jakby najlepszemu piłkarzowi w 
drużynie wręczyć gwizdek trenerski i powiedzieć: "Teraz 
prowadź drużynę do mistrzostwa". Bez żadnego 
przygotowania. Bez żadnego systemu. Bez żadnej mapy. 

Ta książka powstała z jednego powodu. Przez lata obserwacji 
setek zespołów - od korporacyjnych po startupowe, od 
pięcioosobowych po kilkudziesięcioosobowych - 
wykrystalizował się wzorzec, który powtarzał się z niemal 
mechaniczną precyzją. Menedżerowie, którzy odnosili trwałe 
sukcesy w zarządzaniu zespołami, nie byli ani bardziej 
charyzmatyczni, ani bardziej inteligentni od tych, którzy 
ponosili porażki. Różnili się jednym: mieli system. Nie zbiór 
dobrych intencji, nie kolekcję motywacyjnych cytatów 
zapamiętanych ze szkoleń, nie intuicję opartą na 
przeczuciach. Mieli przemyślany, powtarzalny, mierzalny 
system pracy z ludźmi, który stosowali konsekwentnie, 
niezależnie od tego, czy dzień przynosił sukcesy, czy kryzysy. 

Ten system to fundament tej książki. Nazywam go Systemem 
Świadomego Przywództwa Operacyjnego - w skrócie SPO. 
Słowo "świadome" nie jest tu przypadkowe. Większość 
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menedżerów zarządza w trybie reaktywnym. Ktoś przychodzi 
z problemem - reagują. Ktoś składa wypowiedzenie - reagują. 
Ktoś nie dowozi wyników - reagują. SPO odwraca tę 
dynamikę. To system, w którym menedżer rozumie 
mechanizmy rządzące zespołem na tyle głęboko, że potrafi 
przewidywać problemy zanim się pojawią, budować struktury 
zapobiegające kryzysom i tworzyć środowisko, w którym 
ludzie sami chcą dawać z siebie więcej niż minimum. Słowo 
"operacyjne" oznacza, że każdy element tego systemu da się 
wdrożyć jutro rano. Nie za kwartał. Nie po kolejnym szkoleniu. 
Jutro. 

Zanim przejdziemy dalej, muszę być z tobą szczery w kwestii 
tego, czym ta książka nie jest. Nie jest zbiorem abstrakcyjnych 
teorii przywódczych, które brzmią pięknie na konferencjach i 
rozsypują się przy pierwszym kontakcie z rzeczywistością. 
Nie jest też kolejnym poradnikiem obiecującym, że jeśli 
będziesz "autentyczny" i "empatyczny", twój zespół 
magicznie zacznie osiągać wyniki. Empatia bez systemu to 
współczucie, które nie rozwiązuje problemów. Autentyczność 
bez struktury to chaos z ludzką twarzą. Ta książka łączy jedno 
z drugim - daje ci narzędzia psychologiczne pozwalające 
rozumieć ludzi i narzędzia operacyjne pozwalające tę wiedzę 
przekuć w konkretne działania. 

Pięć błędów niszczy więcej zespołów niż jakikolwiek kryzys 
rynkowy. 

Pierwszy to zarządzanie przez kontrolę zamiast przez 
zaufanie. Menedżer, który sprawdza każdy mail, zatwierdza 
każdą decyzję i wymaga raportowania każdego kroku, nie 
buduje zespołu - buduje więzienie, w którym ludzie oduczają 
się myślenia. Drugi to unikanie trudnych rozmów. Kiedy 
menedżer nie mówi pracownikowi wprost, że jego wyniki są 
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poniżej oczekiwań, nie chroni go - skazuje go na porażkę, o 
której dowie się dopiero przy zwolnieniu. Trzeci to brak 
systemu delegowania. Delegowanie to nie "zrzucanie roboty" 
- to precyzyjny proces przekazywania odpowiedzialności 
wraz z zasobami, kontekstem i jasnym oczekiwaniem 
rezultatu. Czwarty to mylenie bycia lubianym z byciem 
szanowanym. Menedżer, który nie stawia granic, bo boi się, 
że ludzie go nie polubią, traci szacunek szybciej niż ten, który 
stawia twarde wymagania. Piąty to ignorowanie dynamiki 
zespołowej - traktowanie grupy ludzi jak zbioru jednostek 
zamiast jak żywego organizmu z własnymi prawami, 
napięciami i niepisanymi zasadami. 

Jeśli rozpoznajesz siebie w choćby jednym z tych wzorców, 
ta książka jest dla ciebie. Jeśli rozpoznajesz się we wszystkich 
pięciu - tym bardziej, bo oznacza to, że masz ogromny 
potencjał wzrostu. 

Struktura książki odzwierciedla architekturę systemu SPO. 
Zaczynamy od fundamentów - od zrozumienia, czym 
naprawdę jest rola menedżera i dlaczego większość ludzi 
wchodzi w nią z fałszywymi założeniami. Następnie budujemy 
trzon operacyjny: komunikacja, delegowanie, feedback, 
prowadzenie spotkań, zarządzanie celami. Potem wchodzimy 
w zaawansowaną psychologię zespołu: motywacja, dynamika 
grupowa, konflikty, trudne osobowości, zarządzanie zmianą. 
Kończymy konsolidacją - scaleniem całego systemu w spójną 
praktykę i przygotowaniem cię do samodzielnego działania. 
Każdy rozdział buduje na poprzednim. Każdy kończy się tak, 
że wiesz dokładnie, co zrobić, kiedy zamkniesz książkę i 
wrócisz do swojego biurka. 

Jedno zastrzeżenie na starcie. Ta książka wymaga od ciebie 
uczciwości. Nie wobec mnie - wobec siebie. Zarządzanie 
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zespołem to jedyna dyscyplina, w której twoje słabości są 
widoczne dla wszystkich wokół ciebie, a jednocześnie 
najczęściej niewidoczne dla ciebie samego. Twoi ludzie 
wiedzą, że unikasz konfrontacji. Wiedzą, że masz faworytów. 
Wiedzą, że twoje "drzwi zawsze otwarte" to pusty slogan, bo 
kiedy przychodzą z problemem, reagujesz frustracją. System 
SPO działa tylko wtedy, gdy zaczniesz od bezwzględnie 
szczerej diagnozy tego, gdzie jesteś dzisiaj. Nie gdzie 
chciałbyś być. Nie gdzie byłeś na ostatnim szkoleniu z 
przywództwa. Gdzie jesteś naprawdę, w poniedziałek rano, 
kiedy twój najlepszy pracownik informuje cię, że rozważa 
odejście. 

Obietnica tej książki jest konkretna. Po przeczytaniu i 
wdrożeniu systemu SPO będziesz menedżerem, którego 
zespół szanuje nie dlatego, że musi, lecz dlatego, że widzi w 
tobie kogoś, kto wie, co robi. Będziesz umiał poprowadzić 
trudną rozmowę bez niszczenia relacji. Będziesz delegował 
zadania w sposób, który rozwija ludzi zamiast ich przytłaczać. 
Będziesz budował zespoły, które funkcjonują nawet pod twoją 
nieobecność - bo zbudujesz system, a nie uzależnienie od 
swojej osoby. I co najważniejsze, przestaniesz zarządzać w 
trybie ciągłego gaszenia pożarów i zaczniesz przewodzić z 
pozycji strategicznej jasności. 

To nie jest łatwa droga. Ale to jedyna droga, która prowadzi do 
trwałych rezultatów. Zaczynajmy. 
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Rozdział 1 - Menedżer to nie awans, to 
zmiana zawodu 

Każdego roku tysiące specjalistów w Polsce słyszą zdanie, 
które zmienia trajektorię ich kariery: "Chcemy, żebyś 
poprowadził zespół". Brzmi jak komplement. Brzmi jak 
docenienie. Brzmi jak naturalna konsekwencja lat ciężkiej 
pracy i doskonałych wyników. W rzeczywistości to moment, 
w którym organizacja prosi cię o coś fundamentalnie innego 
niż to, co robiłeś do tej pory - prosi cię o porzucenie zawodu, 
w którym byłeś świetny, i podjęcie zupełnie nowego zawodu, 
w którym jesteś początkującym. Nikt ci tego wprost nie powie. 
Nikt nie usiądzie z tobą i nie wyjaśni, że umiejętności, które 
uczyniły cię najlepszym inżynierem, sprzedawcą czy 
analitykiem, nie tylko nie pomogą ci w zarządzaniu ludźmi, ale 
w wielu przypadkach będą ci aktywnie przeszkadzać. 

To jest pierwszy i najbardziej niszczycielski mit zarządzania: 
przekonanie, że stanowisko menedżerskie jest kolejnym 
szczeblem na tej samej drabinie. Nie jest. To zupełnie inna 
drabina, oparta o zupełnie inną ścianę. Specjalista produkuje 
wyniki własnymi rękami - pisze kod, zamyka transakcje, 
projektuje rozwiązania. Menedżer produkuje wyniki cudzymi 
rękami, a jego narzędziami nie są programy komputerowe ani 
arkusze kalkulacyjne, lecz rozmowy, decyzje, struktury i 
relacje. Ta różnica brzmi banalnie, gdy się ją czyta. Staje się 
druzgocąca, gdy się ją przeżywa. 

Weźmy konkretny przykład. Marta była najlepszą projektantką 
UX w swojej firmie. Jej interfejsy były intuicyjne, estetyczne i 
konsekwentnie zdobywały najwyższe oceny w testach 
użyteczności. Kiedy firma rozrosła się na tyle, że 
potrzebowała zespołu UX, Marta była oczywistym wyborem 
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na lidera. Przez pierwsze trzy miesiące na nowym stanowisku 
Marta robiła to, co umiała najlepiej - projektowała. Tyle że 
teraz projektowała nie tylko swoje zadania, ale poprawiała 
projekty swoich podwładnych. Każdy wireframe przechodził 
przez jej ręce. Każdy prototyp musiał zyskać jej akceptację, 
co w praktyce oznaczało, że Marta przerabiała go po 
swojemu. Po sześciu miesiącach jej zespół składał się z 
czterech sfrustrowanych projektantów, którzy przestali 
wkładać wysiłek w swoją pracę, bo wiedzieli, że "Marta i tak 
to zmieni". Marta pracowała po szesnaście godzin dziennie, a 
wydajność zespołu była niższa niż przed jego powstaniem. 
Jedna świetna projektantka zamieniła się w przeciętną 
menedżerkę i jednocześnie zabiła potencjał czterech innych 
osób. 

Historia Marty nie jest wyjątkiem. To wzorzec tak 
powszechny, że w systemie SPO nazywam go Pułapką 
Eksperta. Mechanizm jest prosty i bezlitosny: im lepszy byłeś 
jako specjalista, tym trudniej ci przestać być specjalistą i 
zacząć być menedżerem. Twoja tożsamość zawodowa jest 
zbudowana wokół konkretnej umiejętności. Przez lata 
budowałeś poczucie własnej wartości na tym, że robisz 
rzeczy lepiej niż inni. Teraz musisz zbudować je na czymś 
zupełnie innym - na tym, że pomagasz innym robić rzeczy 
lepiej niż robiliby sami. To nie jest korekta. To rewolucja 
tożsamościowa. 

Pułapka Eksperta manifestuje się w pięciu konkretnych 
zachowaniach, które możesz zdiagnozować u siebie już 
dzisiaj: 

• Poprawiasz pracę swoich ludzi zamiast uczyć ich, jak 
ją poprawić samodzielnie, bo "szybciej będzie, jak 
zrobię to sam". 
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• Angażujesz się w szczegóły operacyjne kosztem 
zadań strategicznych, bo praca operacyjna daje ci 
poczucie kontroli i natychmiastową satysfakcję. 

• Oceniasz swoich ludzi przez pryzmat tego, czy robią 
rzeczy "po twojemu", zamiast przez pryzmat tego, czy 
osiągają wynik. 

• Czujesz frustrację, gdy ktoś rozwiązuje problem 
inaczej niż ty byś go rozwiązał, nawet jeśli rozwiązanie 
jest równie skuteczne. 

• Tęsknisz za "prawdziwą robotą" i traktujesz 
zarządzanie jako przeszkodę odciągającą cię od tego, 
co naprawdę lubisz robić. 

Jeśli rozpoznajesz u siebie trzy lub więcej z tych zachowań, 
nie jesteś złym menedżerem. Jesteś specjalistą, który jeszcze 
nie przeszedł transformacji w menedżera. Ta różnica jest 
fundamentalna, bo pierwszy diagnoza prowadzi do poczucia 
winy i bezradności, a druga prowadzi do konkretnego planu 
działania. 

Transformacja ze specjalisty w menedżera wymaga zmiany w 
trzech wymiarach jednocześnie. W systemie SPO nazywam je 
Triadą Przejścia. Pierwszy wymiar to zmiana definicji sukcesu. 
Jako specjalista twój sukces mierzył się jakością twojej pracy. 
Jako menedżer twój sukces mierzy się jakością pracy twojego 
zespołu. To oznacza, że dzień, w którym twój podwładny 
rozwiązał problem lepiej niż ty byś go rozwiązał, jest 
najlepszym dniem w twojej karierze menedżerskiej - nawet 
jeśli twoje ego protestuje. Drugi wymiar to zmiana źródła 
satysfakcji. Specjalista czerpie satysfakcję z ukończonego 
zadania - z zamkniętego projektu, z działającego kodu, z 
podpisanej umowy. Menedżer musi nauczyć się czerpać 


