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SYMBOL

Symbol Jednominutowego Menedzera — jedna minuta na
wyswietlaczu nowoczesnego cyfrowego zegarka — ma przypomi-
na¢ kazdemu z nas, by codziennie zarezerwowal sobie minut¢ na
spojrzenie w twarz ludziom, ktérymi kieruje. I zeby zdal sobie
sprawe z tego, ze to oni stanowia jego najwicksze zasoby.



WPROWADZENIE

W tym odcinku Jednominutowego Menedzera pani prezes
pewnego przedsiebiorstwa skarzy si¢ na to, ze w jej firmie braku-
je pelnych zaangazowania, pracowitych i utalentowanych ludzi.
W rezultacie wigkszo§¢ pracy musi wykonywaé sama. Prosi wiec
Jednominutowego Menedzera o rade. Ten sugeruje, ze powinna
pracowal ,sprytniej, a nie cigzej”. W trakcie rozméw biznes-
woman uczy si¢ od Jednominutowego Menedzera, ze nalezy
»jednych glaska¢ z wlosem, a innych pod wlos”. Wreszcie udaje
jej sie zostal przywddca sytuacyjnym.

Przywbdztwo sytuacyjne jako prosty, zrozumialy i praktyczny
sposob kierowania ludZmi oraz motywowania ich jest od trzydzie-
stu lat z powodzeniem stosowane w firmach na calym $wiecie.
Wraz z Paulem Herseyem po raz pierwszy przedstawiliSmy przy-
woédztwo sytuacyjne jako teorie cyklu zycia przywodztwa, p6z-
niej obszernie opisali§my je w naszym podreczniku Management
of Organizational Bebavior: Utilizing Human Resources, wydanym
przez wydawnictwo Prentice Hall (obecnie dostepna jest juz jego
siddma edycja). Od tego czasu przywodztwa sytuacyjnego uczono
zaréwno menedzeréw wszystkich stopni w wiekszosci firm z listy
Fortune 500, jak i kierownikéw w wielu szybko rozwijajacych si¢
organizacjach nastawionych na przedsigbiorczos¢.



Trzecia ksigzka w BIBLIOTECE JEDNOMINUTOWEGO
MENEDZERA jest poswiecona moim przemysleniom na temat
przywodztwa sytuacyjnego, a jej wspOlautorami sg Pat i Drea
Zigarmi. Panstwo Zigarmi od ponad dwudziestu lat ucza kon-
cepcji przywodztwa sytuacyjnego, opracowuja jg i wdrazaja.

Ci z was, ktérzy znaja juz przywodztwo sytuacyjne, przekona-
ja sie, ze wprowadziliSmy kilka zmian w modelu — zmian, ktére
odzwierciedlaja rozmowy z naszymi wspdtpracownikami z Blan-
chard Training oraz Development Inc., a takze stanowia odbicie
naszych wlasnych do$wiadczen i pomystéw, ktérymi dzielili sie
z nami menedzerowie. Ta ksiazka jest dla nas poczatkiem nowe-
go myslenia o przywédztwie sytuacyjnym — dlatego postanowi-
liSmy przemianowac je na Przywidztwo Sytuacyjne 11.

Razem z Pat i Drea mamy nadzieje, ze ksigzka ta stanie si¢ dla
ciebie przewodnikiem, do ktérego bedziesz wielokrotnie powra-
cal, dopdki postugiwanie si¢ zréznicowanymi stylami przywddz-
twa w kierowaniu pracg innych i wspieraniu jej nie stanie si¢
twoja druga natura, zaréwno w roli menedzera, jak i rodzica.

Kenneth Blanchard



WIZYTA PANI PREZES

ednominutowego Menedzera odwiedzita wczoraj kobieta,

ktéra przedstawila sie jako przedsigbiorca. Ucieszyt si¢ na
jej widok, poniewaz wiedzial, ze trwa wlasnie boom gospodar-
czy, za$ znaczacy udzial w rozwijaniu nowych firm maja wlasnie
kobiety.

Pani prezes wyjasnita, ze ma trudnosci ze znalezieniem ludzi,
ktoérzy byliby gotowi pracowa¢ tak ciezko, jak ona.

— Mam wrazenie, ze musz¢ robi¢ wszystko. Czuje sie jak
Samotny Straznik! — powiedziala.

— Wiem, czego musi si¢ pani nauczy¢ — stwierdzil Jednomi-
nutowy Menedzer. — Musi si¢ pani nauczy¢ delegowania.

— Ale moi ludzie nie sg gotowi — powiedziala pani prezes.

— Zatem powinna ich pani przeszkoli¢.

— Ale ja nie mam czasu! — zaoponowala kobieta.

— Jezeli o to chodzi — u$miechnat si¢ Jednominutowy Mene-
dzer — to rzeczywiScie ma pani problem. Moze odwiedzi mnie
pani dzi$ po potudniu, to porozmawiamy?

! Samotny Straznik to bohater popularnego amerykanskiego serialu we-
sternowego pod tym samym tytulem, emitowanego w latach 1949-1957. Sa-
motny Straznik jest zamaskowanym jezdzcem, ktory walczy o sprawiedliwosé

— prayp. red.



OSIAGANIE SUKCESOW

dy tego popoludnia pani prezes dotarta do biura Jednomi-
nutowego Menedzera, znalazta go przy biurku sekretarki,
z ktéra whasnie rozmawial.

— Milo mi, ze zechcial si¢ pan ze mna spotka¢ — powiedziala,
dotaczajac do rozmowy.

— Mnie réwniez jest bardzo milo — odpowiedzial. — Styszalem,
ze odniosta pani sporo sukceséw w swojej pracy. Co pani zdaniem
jest potrzebne, by osiagna¢ sukces?

— To naprawde calkiem latwe — uSmiechnela si¢ kobieta.
— Wszystko, co trzeba zrobi¢, to pracowac przez pét dnia. Moz-
na pracowac albo przez pierwsze dwanascie godzin, albo przez
drugie.

Jednominutowy Menedzer u$mial si¢ prawie do tez. Potem
powiedzial:

— Uwazam, ze ilo§¢ czasu i wysitku wkladanego w prace jest
wazna, obawiam sie jednak, ze zbyt wiele 0s6b sgdzi, iz istnieje
bezposrednia zalezno$¢ migdzy ilo$cia pracy a sukcesem: im wie-
cej pracy wlozysz, tym wieckszy sukces osiggniesz.

— Wiedzialam, ze pan to powie — stwierdzila pani prezes. —
Z tego, co pamigtam, jeden z pana ulubionych cytatéw brzmi:
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— W rzeczy samej — powiedzial Jednominutowy Menedzer.
— Zanim porozmawiamy o moich przemysleniach na temat inte-
ligentnej pracy, chcialbym zada¢ pani jeszcze jedno pytanie.

— Smiato — zachecila bizneswoman.

— Moéwi pani, ze jest przedsigbiorcg — powiedzial Jednominu-
towy Menedzer. — Co to dla pani oznacza?

Kobieta u$miechnela sie i powiedziala:

— Jeden z moich znajomych pigknie opisal, co znaczy by¢
przedsiebiorca. Pewnego razu wzial wiceprezesa swojej firmy na
szczyt wzgbrza, ktore gérowalo nad miastem. To byl pickny wi-
dok. Powiedzial do wspétpracownika:

,Czy widzi pan tamto wzniesienie? Czy to nie byloby wspa-
niale miejsce na zbudowanie domu?”.

»Z pewnoscia byloby” — odparl wiceprezes.

,Czy jest pan w stanie wyobrazi¢ sobie basen na prawo od tego
domu? Czy to nie byloby co$?” — kontynuowal méj znajomy.

,Po prostu fantastyczne” — odpowiedzial jego podwladny.

»A co pan powie na kort tenisowy po lewej?”.

,C0z za miejsce!” — westchnal wiceprezes.

»Pozwoli pan, ze co$ panu powiem” — powiedzial méj znajomy.
,Jezeli bedzie pan pracowal tak cigzko, jak do tej pory, i osiagnie
pan wszystkie cele, ktére ustalilismy, gwarantuje, ze pewnego
dnia, pewnego dnia... to wszystko bedzie moje”.

— Wspaniale — powiedzial Jednominutowy Menedzer, u§mie-
chajac sie od ucha do ucha. — Sadze, ze ta historia odzwierciedla
niektére pani problemy z kierowaniem ludZmi i motywowa-
niem ich.

— Co ma pan na mysli? — zapytala pani prezes.



INNE MYSLENIE
O PRZYWODZTWIE

ozwoli pani, ze wyjasni¢ to tak — odparl Jednomi-
- P nutowy Menedzer. — Wyobrazam sobie, ze pani fir-
ma wyglada jak piramida z pania, jako prezesem, na szczycie,
i wszystkimi pracownikami u podstawy. Pomi¢dzy wami znajdu-
je si¢ kilka pozioméw kierownictwa.

— Tak wlasnie jest — powiedziala pani prezes. — Czy co$ jest nie
tak z organizacjg w formie piramidy?

— Nie — odrzekl. — Nie ma nic zlego w tym modelu organiza-
¢ji. Problem pojawia si¢, gdy zaczynamy mysle¢ piramidowo.

— Chyba niezbyt dobrze pana zrozumialam — wtracita
kobieta.

— Gdy mysli si¢ piramidowo — kontynuowal Jednominutowy
Menedzer — zaklada sig, ze kazdy pracuje dla osoby znajdujacej
sie bezposrednio nad nim w hierarchii. W rezultacie uwaza sie,
ze menedzerowie sg odpowiedzialni za planowanie, organizowanie
i ocenianie, podczas gdy ich ludzie majg reagowac na polecenia
kierownictwa. Wtasnie dlatego osobom takim jak pani zaczyna si¢
wydawad, ze to menedzerowie wykonuja cala prace.

— A jak powinno by¢? — zapytala pani prezes.



— Wole odwréci¢ piramide podstawa do gory, tak by mene-
dzerowie najwyzszego szczebla znalezli si¢ u spodu — odpart Jed-
nominutowy Menedzer. — Gdy tak sie stanie, nastapi subtelna,
a zarazem zasadnicza zmiana pogladu na to, kto jest odpowie-
dzialny, i na to, kto powinien odpowiada¢ na czyje sugestie.

— Innymi stowy, twierdzi pan, ze to menedzerowie powinni
pracowad dla swoich ludzi — skomentowala kobieta — a nie na
odwrot.

— Witasnie tak — powiedzial Jednominutowy Menedzer. —
Gdy uwazasz, ze twoi ludzie sa odpowiedzialni, a ty masz reago-
waé na ich potrzeby, naprawde ciezko pracujesz, zeby zapewni¢
im warunki pracy potrzebne do osiagniecia celéw, ktore ustali-
liscie. Zdajesz sobie sprawe z tego, ze twoim zadaniem nie jest
samodzielne wykonywanie calej pracy czy siedzenie i czekanie,
az zlapiesz kogo$ na robieniu czego$ zle. Po prostu podwijasz
rekawy i pomagasz im wygrywac, bo jezeli oni beda wygrywac,
to i ty takze.

— Ale jak juz panu méwitlam — powiedziala pani prezes — nie
mam czasu reagowa¢ na potrzeby wszystkich moich ludzi.

— Nie musi pani $ci§le wspdlpracowaé ze wszystkimi —
odpowiedzial Jednominutowy Menedzer. — Tylko z tymi, kt6rzy
potrzebujg pomocy.

— Chce pan powiedzied, ze traktuje ludzi w sposéb zrdznico-
wany? — zdziwila sie bizneswoman.

— Wlasnie tak — odpart Jednominutowy Menedzer. — Mamy
tu takie powiedzenie, ktére doskonale to podsumowuje:
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