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Mamy problem. Ale spokojnie.
Da sie go rozwigzac i jeszcze bedzie z czego sie posmiac.
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INTRO

Jeszcze wczoraj siedziate$s na spotkaniu i zastanawiate$
sig, dlaczego szef znowu zadaje pytanie, na ktére
odpowiedzZ znajduje sie w tabeli trzy kolumny dalej. Dzisiaj
wchodzisz na podobne spotkanie i odkrywasz cos$ znacznie
bardziej niepokojgcego: wszyscy patrzg wtasnie na ciebie.
Nikt nie mowi. Kto$ ma otwarty notes. Ktos inny najwyrazniej
czeka, az podejmiesz decyzje. Przez pierwsze trzy sekundy
mozesz jeszcze udawac, ze chodzi o osobe siedzgcay za
tobg. Potem przypominasz sobie, ze za tobg jest sciana.
Gratulacje. Chyba witasnie zostates szefem.

Na poczatku nie musi wydarzy¢ sie nic spektakularnego.
Nikt nie wrecza ci ceremonialnego segregatora wtadzy. Nie
dostajesz instrukcji zatytutowanej ,Jak kierowac ludzmi bez
przypadkowego zniszczenia morale do srody”. Czasami
awans pojawia sie w mailu. Czasami kto§ mowi: ,0d
przysztego miesigca bedziesz prowadzi¢ zespot”. A czasami
struktura organizacyjna robi salto, jedna osoba odchodzi,
druga zostaje przeniesiona, trzecia jest ,tymczasowo
niedostepna”, po czym okazuje sig, ze to ty jestes
cztowiekiem, do ktdérego wszyscy zaczynajg przychodzic¢ z
pytaniami. Pierwsze pytanie brzmi zwykle: ,Co robimy?".
Twoja pierwsza wewnetrzna odpowiedz brzmi: ,Swietne
pytanie”.

| wiasnie tutaj zaczyna sie problem, o ktorym rzadko
mowi sie przed awansem. Bycie dobrym specjalistg nie
przygotowuje automatycznie do zarzadzania ludzmi.
Mozesz Swietnie znac¢ produkt, proces, klienta, system,
sprzedaz, logistyke albo arkusz, ktory otwiera sie szesc
minut i ma osiemnascie zaktadek o nazwach ,FINAL",



JFINAL2" i ,FINAL_NAPRAWDE". Mozesz by¢ osobg, ktéra
zawsze dowozi. To czesto wiasnie dlatego dostajesz zespot.
Firma patrzy na cztowieka, ktory skutecznie rozwigzuje
problemy, i dochodzi do wniosku: ,Dajmy mu wigcej
probleméw, ale tym razem wszystkie bedg miaty numery
telefonow”.

Naturalny odruch jest wiec prosty: nadal robi¢ to, co
dotad dziatato. Tylko szybciej. Wigcej. Za wszystkich. Ktos
nie wie, jak przygotowac¢ raport? Zrobisz. Kto$ utknat z
klientem? Wejdziesz i zaftatwisz. Prezentacja jest staba?
Poprawisz wieczorem. Termin sig pali? Odbierzesz zadanie
cztowiekowi, bo przeciez sam wykonasz je w czterdziesci
minut, podczas gdy ttumaczenie zajetoby godzine.
Matematycznie brzmi rozsadnie. Zarzgdczo przypomina
gaszenie pozaru benzyng, ale za to bardzo sprawnie
nalewana.

Przez jaki$ czas ten model nawet dziata. Zespot wyglada
na zaopiekowany, zadania sg wykonane, przetozeni widzag
wyniki, a ty zaczynasz podejrzewac, ze moze jednak masz
naturalny talent do zarzgdzania. Potem przychodzi wtorek o
17:42. Masz dwanascie nieprzeczytanych wiadomosci, trzy
rzeczy ,tylko do szybkiego sprawdzenia”, dwie decyzje,
ktore ktos mogt podjgé sam, gdybys wczesniej pozwolit mu
podejmowac decyzje, i dokument, ktéry wtasnie poprawiasz
po raz trzeci, bo tatwiej byto poprawic¢ niz powiedziec¢ jego
autorowi, co wiasciwie trzeba zmieni¢. Twéj zespot konczy
prace. Ty otwierasz kolejny plik.

Tak rodzi sie szef, ktory oficjalnie zarzadza ludZzmi, a
praktycznie prowadzi jednoosobowe pogotowie zadaniowe.
Nie dzieje sie tak dlatego, ze jestes wyjgtkowo naiwny
albo masz tajng potrzebe cierpienia przy PowerPoincie po
godzinach. Zwykle dziatajg znacznie bardziej rozsadne

6



mechanizmy. Chcesz udowodni¢, ze zastugujesz na nowg
role. Nie chcesz zawies¢ ludzi. Obawiasz sie, ze
delegowanie zostanie odebrane jako zrzucanie roboty. Nie
wiesz jeszcze, ile kontroli to rozsgdna kontrola, wiec
kontrolujesz wszystko. Feedback wydaje ci sie potencjalnie
niezreczny, wiec odktadasz rozmowe, az drobny problem
zdazy zatozy¢ rodzing i kupi¢ dziatke. Do tego dochodzi
putapka kompetencji: im lepiej umiesz co$ zrobi¢ sam, tym
trudniej spokojnie patrzec¢, jak kto$ wykonuje to wolniej,
inaczej albo - o zgrozo - uzywa innej kolejnosci kolumn w
Excelu.

Nowa rola wymaga wiec zmiany, ktdéra na papierze
wyglada niewinnie, ale w praktyce potrafi cztowiekowi
przestawi¢ pot systemu operacyjnego. Twoim zadaniem nie
jest juz wytagcznie dobrze wykonywac¢ wtasng prace. Masz
stworzy¢ warunki, w ktérych inni mogg dobrze wykonywac
swojg. To oznacza mniej heroicznych interwenciji, a wigcej
jasnosci. Mniej poprawiania po cichu, a wigecej rozmoéw.
Mniej odpowiadania na kazde pytanie, a wigcej uczenia
ludzi, jak dochodzi¢ do odpowiedzi. Mniej ,daj, zrobig", a
wiecej ,pokaz mi, gdzie utknates”. Brzmi niepozornie, dopoki
pierwszy raz nie patrzysz przez pietnascie minut, jak ktos
robi zadanie, ktére sam zrobitbys w osiem.

Wtedy poznajesz prawdziwy test dojrzatosci
menedzerskiej: nie odebra¢ mu myszy.

Ta ksigzka nie bedzie prébowata zrobi¢c z ciebie
charyzmatycznego wodza, ktory o 7:00 medytuje, o 7:15
inspiruje organizacje, a o 7:30 publikuje w internecie
refleksje o przywddztwie zaczynajacg sie od stow
.Leadership is not a position”. Mozesz spokojnie zostac
normalnym cztowiekiem. Chodzi o bardziej przyziemne
umiejetnosci: powiedziec¢ ludziom, czego naprawde od nich



potrzebujesz; rozdziela¢ zadania tak, zeby delegowanie nie
oznaczato ani mikrozarzgdzania, ani wyrzucania granatu
przez drzwi z okrzykiem ,daj znac, jak skonczysz”;
reagowa¢ na btedy bez organizowania procesu
norymberskiego wokét Zle przygotowanego raportu;
prowadzi¢ trudng rozmowe, zanim stanie sie jeszcze
trudniejsza; oraz przesta¢ by¢ centralnym punktem
zatwierdzania wszystkiego, tacznie prawdopodobnie z
wyborem zszywacza.

Zajmiemy sie tez jednym z najbardziej niewygodnych
elementow pierwszej roli menedzerskiej: zarzgdzasz ludzmi,
ktorzy sag ludZzmi. Jeden potrzebuje jasnych instrukcji. Drugi
po jasnej instrukcji zada osiem dodatkowych pytan. Trzeci
bedzie Swietny, ale trzeba mu zejs¢ z drogi. Czwarty powie
JJasne”, po czym trzy dni podzniej odkryjesz, ze ,jasne"
oznaczato ,nie mam pojecia, ale uznatem, ze jakos$ sie
wydarzy". Ktos chce awansu. Kto$ chce spokoju. Ktos jest
ambitny, kto$ przecigzony, ktos ma stabszy tydzien, a ktos
ma po prostu irytujgcy zwyczaj wpisywania ,pilne” w
temacie kazdej wiadomosci. Nie istnieje jedno ustawienie
suwaka ,zarzgdzanie”, ktore dziata na wszystkich.

Dlatego celem nie jest nauczenie cig zestawu magicznych
zdan dla szefa. Zdanie ,wierze, ze dasz sobie rade" moze
by¢ sSwietnym wsparciem albo eleganckim sposobem
powiedzenia ,nie mam czasu ci pomoéc”. ,Moje drzwi sg
zawsze otwarte” brzmi pieknie, dopoki nie okazuje sie, ze
przez te drzwi przez caty dzien wchodzi pigtnascie oséb z
pytaniami, na ktére odpowiedz zna juz zespot. Nawet dobra
metoda uzyta bez kontekstu potrafi zamieni¢c sie w
korporacyjny kabaret. Wazniejsze bedzie wigc rozumienie,
kiedy interweniowac, kiedy odpuscic¢, kiedy dopyta¢, kiedy
zdecydowac¢ samemu i kiedy pozwoli¢ komus$ popetnic¢



niewielki, bezpieczny btad zamiast chroni¢ go przed kazdym
mozliwym potknigciem.

Bedziemy pracowac na sytuacjach, ktére naprawde bolg
nowych menedzerdow: zadanie nie zostato wykonane, ale
cztowiek twierdzi, ze nie wiedziat, ze byto pilne; delegujesz i
po dwoch godzinach masz ochote odebra¢ zadanie; kto$
zrobit co$ Zle i nie wiesz, czy mowic¢ od razu, czy poczekag;
byty kolega nagle raportuje do ciebie i oboje zachowujecie
sie przez chwile tak, jakby organizacja pomylita role w
obsadzie; najlepsza osoba w zespole bierze na siebie za
duzo; najstabsza wymaga znacznie wiecej uwagi; a ty
prébujesz jeszcze wykonac¢ wtasne obowigzki, bo firma,
niestety, nie usuneta ich z systemu w momencie twojego
awansu.

Nie dostaniesz tu rady, zeby ,po prostu delegowac
wiecej”, bo to mniej wigcej tak pomocne jak powiedzenie
cztowiekowi stojgcemu przed szafg petng przewodow, zeby
.Pp0 prostu podfgczyt wiasciwy”. Delegowanie wymaga
ustalenia rezultatu, granic decyzji, terminu, dostepnych
zasobow i momentu kontroli. Feedback wymaga konkretu, a
nie komunikatu ,musisz bardziej uwazac”.
Odpowiedzialnos¢ wymaga przestrzeni do dziatania, ale
rowniez jasnego standardu. A zaufanie nie polega na tym, ze
przestajesz sprawdza¢ wszystko i przez dwa tygodnie
liczysz na dziatanie dobrej energii organizacyjnej.

Najwazniejsza zmiana bedzie jednak mniej widowiskowa.
Musisz stopniowo przesta¢ mierzy¢ swojg wartos¢ liczbg
rzeczy, ktére osobiscie uratowates. Dla specjalisty ratowanie
sytuacji bywa dowodem kompetencji. Dla szefa sytuacja,
ktorej nie trzeba byto ratowacC, czesto jest wigkszym
sukcesem. Jezeli cztowiek z zespotu podjat dobrg decyzje
bez ciebie, nie zostates pominigty. Wiasnie wydarzyto sig



cos, czego potrzebujesz wiecej. Jezeli ktos wykonat zadanie
inaczej niz ty, ale dobrze, nie musisz organizowac
rekonstrukcji swojego sposobu pracy. Jezeli przez godzing
nikt niczego od ciebie nie chce, nie oznacza to
automatycznie, ze stracite$ kontrole nad organizacjas.
Mozliwe, ze organizacja po prostu przez godzing dziata.

Na poczatku nie potrzebujesz by¢ Swietnym szefem.
Potrzebujesz przesta¢ byc¢ specjalistg przebranym za szefa,
ktory dostat dodatkowy kalendarz i wiekszg liczbe spotkan.
Nauczysz sie budowaé jasnos¢ zamiast zgadywania,
odpowiedzialno$¢ zamiast ciggtego pilnowania i rozwdéj ludzi
zamiast poprawiania po nich kazdego szczegodtu. Beda
momenty niezreczne. Bedg rozmowy, ktore wolatbys$
przetozy¢ na rok 2041. Bedzie tez pokusa, zeby wrdéci¢ do
starego, przyjemnie znajomego trybu: ,niewazne, zrobie
sam”.

Wtasnie wtedy warto pamietac o jednym.

Jezeli wszystko musi przejS¢ przez ciebie, nie
zbudowates zespotu. Zbudowates korek.

A skoro juz chyba zostates szefem, dobrze bytoby
nauczy¢ sie nie sta¢ na jego srodku.
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Rozdziat1-To juz nie jest ta sama praca

Pierwszy poniedziatek po awansie potrafi wyglgdac
podejrzanie normalnie. Ten sam komputer, ten sam kubek,
ta sama osoba z finansow, ktéra od trzech miesiecy
odpowiada na kazde pytanie stowami ,to zalezy". Otwierasz
skrzynke, widzisz znajome zadania i przez chwile mozna
uwierzy¢, ze zmienita sie wtasciwie tylko nazwa stanowiska
oraz liczba spotkan w kalendarzu. Potem o 9:17 przychodzi
wiadomos¢ od cztowieka z zespotu: ,Mam problem z
klientem. Co mam zrobi¢?". O 9:24 ktos pyta, czy moze
przesung¢ termin. O 9:31 dostajesz prosbe o opinie w
sprawie konfliktu miedzy dwiema osobami. O 9:38 twoj
wtlasny przetozony chce wiedzie¢, dlaczego wynik zespotu
spadt o siedem procent. Jest dopiero 9:38, a ty juz tesknisz
za czasami, kiedy najwiekszym problemem byto to, ze Excel
nie chciat znalez¢ odwotania.

To jest moment, w ktérym warto zrozumiec¢ pierwsza
niewygodng rzecz: po awansie bardzo czesto probujesz
wykonywac¢ nowg prace starymi metodami. Wczesniej twoj
dzien sktadat sie gtownie z zadan, ktére sam mogtes
wykona¢. Dostawates problem, analizowates go, robites
swoje i miate$ satysfakcjonujgcy moment, kiedy mozna byto
powiedzie¢: gotowe. Nowa rola jest mniej uprzejma. Wiele
twoich rezultatow powstaje cudzymi rekami, czesc
probleméw nie ma eleganckiego statusu ,zamkniete”, a
niektore najlepsze decyzje polegajg na tym, ze sam niczego
nie robisz, tylko sprawiasz, ze wfasciwa osoba zrobi
wtasciwg rzecz.

To potrafi by¢ psychologicznie irytujgce. Specjalista widzi
efekt swojej pracy bezposrednio. Menedzer czasem spedza
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