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SYMBOL

Symbol Jednominutowego Menedzera — cyfry wyrazajace
jedng minute na wyswietlaczu nowoczesnego zegarka cyfrowego
— ma przypomina¢ kazdemu z nas, abySmy codziennie po$wie-
cili minute, by przyjrze¢ si¢ twarzom ludzi, ktérymi kierujemy.
I aby$my uswiadomili sobie, ze to on7 sa naszymi najcenniejszymi
zasobami.



WPROWADZENIE

Nigdy dotad w calej historii rozwoju srodowiska pracy pojecie
wspdtdziatania nie mialo tak wielkiego znaczenia dla pomyslnego
funkcjonowania organizacji jak wtasnie dzi§. Na skutek blyska-
wicznie zachodzacych zmian spolecznych, technologicznych i in-
formacyjnych spoleczefistwo staje w obliczu niespotykanej dotad
presji. Nasze przedsi¢biorstwa sa coraz bardziej ztozone i w coraz
wickszym stopniu kieruja si¢ zasadami konkurencyjnosci.

Nie mozemy juz dluzej oczekiwal, ze dzigki wysitkom kilku
najlepszych jednostek firma zajmie pozycje lidera rynku. Jesli
chcemy przetrwad, musimy wypracowac sposoby wykorzystania
kreatywnosci i potencjatu ludzi na wszystkich szczeblach orga-
nizacji.

Gdy powiazemy wspomniane zmiany z migracja spoleczna,
gospodarka globalng, modyfikacja uznawanych dotychczas war-
toéci i przemiang tradycyjnej etyki pracy, otrzymamy w wyni-
ku rosnace zapotrzebowanie na nowe struktury organizacyjne
i nowa definicje przywédztwa. Oczekiwania pracownikow sa dzis
wigksze. Oprécz dobrej placy pragna oni takze samorealizacji.

W wyniku tych proceséw tendencja do bazowania na uczest-
nictwie i zaangazowaniu nasilifa si¢ do tego stopnia, ze bywa
nazywana frzecig rewolucjq w zasadach zarzadzania. Do petnego
glosu doszta nowa komérka struktury organizacyjnej — zespot,



ktéry wzmacnia poczucie wspétwlasnosci i zaangazowanie, wy-
zwala kreatywno$¢ i rozwija umiejetno$ci. Nowoczesny lider
musi stwarza¢ podwladnym mozliwo$¢ rozwoju, a w zespotach
pelni¢ funkcje facylitatora! — i to nie tylko jako efektywny kie-
rownik zespotu, ale takze jako efektywny czlonek tego zespotu.

W ciggu ostatnich dwudziestu lat zesp6t pracownikéw The
Ken Blanchard Companies wykonal ogromna prace w dzie-
dzinie badan i wdrazania modelu wysokowydajnych zespotow.
Pracami kierowali Don Carew i Eunice Parisi-Carew, partnerzy
zalozyciele firmy. Don i Eunice sa moimi bliskimi przyjaciétmi
i wspolpracownikami od ponad trzydziestu lat; spedziliSmy ra-
zem niezliczone godziny, pracujac wspélnie nad realizacja idei za-
wartej w niniejszej ksigzce. Wierze, ze koncepcje prezentowane
w opowiesci_Jednominutowy Menedzer buduje wydajne zespoly two-
rza przejrzysta mape, ktora okaze si¢ przydatnym narzedziem
do budowania bardziej produktywnych i spetniajacych wysokie
wymagania zespotow.

Jak wkroétce si¢ przekonasz, nasza idea pracy zespolowej jest
starannie zintegrowana z Przywoédztwem Sytuacyjnym® II
(Jednominutowy Menedzer 1 przywidztwo). Do wprowadzenia
ulepszeni do modelu Przywddztwa Sytuacyjnego® zainspiro-
waly nas wlasnie badania nad rozwojem grup, i jestem za to
wdzieczny Donowi i Eunice, oredownikom tych zmian. Moto-
rem napedowym ich pracy jest zaangazowanie w stwarzanie lu-
dziom szans na bardziej satysfakcjonujace i produktywne zycie
oraz wspieranie przedsiebiorstw w rozwoju, tak by stawaly si¢
organizacjami bardziej troskliwymi i twérczymi, osiagajacymi
pelnie sukcesu.

! Facylitator — osoba wspierajaca i ulatwiajaca procesy spoleczne, czesto
sprawujaca kontrole nad rozwiazywaniem problemu lub podejmowaniem de-

cyzji przez grupe — przyp. tum.



Pomystami zawartymi w tej ksiazce podzieliliSmy sie z tysia-
cami ludzi z przeréznych zespoléw i organizacji — koncepcje te
nigdy nie zawiodly i zawsze wywieraly silny wplyw. Mam nadzie-
je, ze ksigzka ta okaze sie rownie pouczajaca i pomocna dla ciebie
i twoich zespoltéw, jak bylto to w ich przypadku.

Ken Blanchard
wspotautor Jednominutowego Menedzera®



JEDNOMINUTOWY MENEDZER
ODBIERA TELEFON

ednominutowy Menedzer wygladal przez okno swojego ga-

binetu. Nadal bylo to jego ulubione miejsce rozmyslan. Z lu-
strowania okolicy wyrwal go nagly dzwigk telefonu. Powr6ciw-
szy do rzeczywistosci, podszedt do niskiego stolika ustawionego
przed kanapa i podniést stuchawke. Jednominutowy Menedzer
lubil sam odbiera¢ telefony, gdy tylko byl w swoim biurze.

Gtos po drugiej stronie nalezal do Dana Brockwaya, dyrekto-
ra szkoleft w duzym koncernie z branzy chemicznej.

— Co stycha¢, Dan? — zapytal Jednominutowy Menedzer.

— W porzadku — odpart Dan — ale potrzebuje twojej rady od-
no$nie naszego kursu podstaw zarzadzania.

Kurs podstaw zarzadzania byl nowym programem szkolenio-
wym, ktéry Dan prowadzit w swojej firmie. Program skupial sie
na kluczowych umiejetnosciach zapewniajgcych menedzerom
nowego millennium efektywnos¢ i skuteczno$é. Projektujac go,
Dan wspoélpracowal przez pewien czas z Jednominutowym Me-
nedzerem. Z entuzjazmem odnosil sic do zdecydowanej postawy
zarzadu koncernu, ktéry byl przekonany o koniecznosci skiero-
wania menedzeréw wszystkich szczebli na szkolenie w zakresie
najlepszych koncepcji zarzadzania.



— O ile dobrze pamietam, miale$ wlasnie pierwsze spotkanie,
prawda?

— Tak — przyznat Dan. — I reakcje byly doskonate, z jednym
wyjatkiem. Mloda kobieta, Maria Sanchez, ktéra koordynuje
nasze programy obslugi klientéw, ma powazne zastrzezenia co
do przydatnosci niektorych partii materialéw. Napisala do mnie
pismo w tej sprawie, a kopie przestata do wszystkich najwazniej-
szych os6b.

— Jakie byly jej zastrzezenia? — zapytal Jednominutowy Me-
nedzer.



PROBLEM

S twierdzila, ze wszystkie przedstawione koncepcje sku-
piaja si¢ glownie na zarzadzaniu ludZmi na zasadzie ,,je-
den na jednego” i przez to ich zastosowanie jest ograniczone.
Twierdzi, ze wiekszo$¢ menedzeréw poswigca od 50 do 90 pro-
cent czasu na réznorakie dzialania w grupie, z dwiema lub wie-
cej osobami, a mimo to nasz kurs wcale nie podkresla znaczenia
pracy zespolowej. I dlatego nie moze by¢ pomocny w jednym
z najbardziej znaczacych obszaréw pracy menedzera.

— To ciekawe — zainteresowal si¢ Jednominutowy Menedzer. —
Powiedz mi co$ wiecej.

— Uwaza takze, ze koncepcje Jednominutowego Zarzadza-
nia w nadmiernym stopniu oparte sa na kontroli — powiedziat
Dan. — To menedzer wyznacza cele, menedzer chwali i menedzer
udziela reprymendy. Zacytuje ci co$ z jej pisma:

,Potrzebujemy menedzeréw, ktoérzy potrafia zatroszczy¢ sie
o prace zespolowg, umozliwi¢ i utatwiaé proces wspolnego roz-
wigzywania probleméw, skupia¢ uwage i entuzjazm grupy na
stalej poprawie i ulepszaniu. W dzisiejszym $wiecie produktyw-
no$¢ grupowa jest wazniejsza niz indywidualne wykonanie za-
dania. Sukces poszczegdlnych menedzeréw powinien zaleze¢ od
tego, czy ich zespoly skutecznie i nieustannie podnosza jakos§¢
i produktywno$¢. Nalezy zmieni¢ system, ktory sklania czton-



kéw zespotu do konkurowania ze sobg, po to, aby priorytetem
kazdego wspolpracownika i wspétuczestnika stata sie realizacja
misji zespotu. Taka zmiana sprawia, ze budzi si¢ w nich poczucie
wspOtwlasnosci, a wtedy zesp6t zaczyna odczuwaé dume z uzy-
skiwania wynikéw wysokiej jakosci. W organizacji, w ktorej
wszyscy oddani sa idei pracy zespolowej, nigdy nie styszy sie »To
nie nalezy do moich obowiazkéw«”.

— Nietuzinkowa osobowos¢ — zauwazyt Jednominutowy Me-
nedzer. — Jak moge ci pomdc?

— Czy méglbys podyktowaé mi odpowiedz na jej pismo? Ona
moze naprawde zakloci¢ realizacje calego programu, jesli nie
sprowadzimy jej na dobra droge.

— Nie wydaje mi si¢, zeby z niej zeszla — zaoponowal Jed-
nominutowy Menedzer. — Tak naprawde to chcialbym si¢ z nia
spotka¢. Wyglada na to, ze naprawde¢ uswiadomita sobie kilka
waznych kwestii. Uwazam, ze zasady Jednominutowego Zarzg-
dzania sg jak najbardziej solidne, ale zgodzitbym si¢ z nia, ze
uczac tych zasad bez zwrdcenia uwagi na umiejetno$¢ pracy
w grupie, przekazuje si¢ menedzerom tylko polowe informacji.
Stuchaj, zjedzmy razem lunch, jutro o 12.30 w gltéwnej restau-
racji City Hotel. Wyjasnie ci, dlaczego uwazam, ze Maria jest na
dobrej drodze.

— W porzadku, jesteSmy umoéwieni — odpart Dan. — Wyglada
na to, ze ciagle jeszcze musze sie nauczy¢ paru rzeczy.

— No, no, to zabrzmialo jak wyznanie Samotnego Jezdzca —
usmiechnat sic Jednominutowy Menedzer. — A wiec widzimy si¢
jutro!



DLACZEGO GRUPY SA WAZNE

astepnego dnia w trakcie lunchu Jednominutowy Mene-
dzer od razu nawiazal do powodu spotkania.

— Dan, dawniej stale odczuwalem w pracy frustracje, i to
pomimo to, ze znalem wszelkiego rodzaju skuteczne techniki
zarzadzania. Wreszcie pewnego dnia zorientowalem sie, tak jak
to us§wiadomila sobie twoja kolezanka Maria, ze przewazajaca
cz¢$¢ moich zadan nie dotyczy nadzorowania i pracy z ludzmi
na zasadzie ,jeden na jednego”, ale pracy z ludZmi tworzacymi
grupy.

— Duzo myslalem o tym, co mi powiedziate$ wczoraj po potu-
dniu — przyznat Dan. — A wigc naprawde nie jeste$ przekonany,
ze poSwiecamy wiele czasu na indywidualne nadzorowanie pod-
wiladnych?

— Nie, nie jestem — odparl Jednominutowy Menedzer. —
W rzeczywisto$ci wiekszo$¢ menedzer6w poswieca mniej niz 30
procent czasu na bezpo$redni nadzér nad swoimi poszczegdlny-
mi pracownikami. Lwia cze$¢ czasu zabierajg im spotkania z gru-
pami 0s6b — podwladnymi, osobami réwnymi ranga i wltasnym
szefem, lub z osobami z zewnatrz, na przyktad z klientami albo
dostawcami. Kiedy po raz pierwszy to sobie u§wiadomitem, po-
stanowitem dowiedzie¢ si¢ czego$ wiecej o grupach i zasadach ich
funkcjonowania.



— Czy mozesz podzieli¢ si¢ ze mna tym, czego si¢ nauczyles? —
zapytal Dan.

— Po pierwsze — powiedzial Jednominutowy Menedzer — kiedy
grupy dzialajg efektywnie, potrafig znacznie lepiej niz pracujace
samodzielnie jednostki rozwiazywaé bardziej zlozone problemy,
podejmowac lepsze decyzje, wyzwalaé wiecej kreatywnosci i czy-
ni¢ wiecej dla rozwijania indywidualnych umiejetnosci i zaanga-
zowania swoich cztonkéow.

— A czy nie zdarza sie takze, ze w ogoéle przestajg by¢ produk-
tywne? — zastanawial si¢ Dan.

—Oczywiscie, ze tak — przytaknat Jednominutowy Menedzer —
jesli nie sa dobrze zarzadzane. Dlatego wiasnie wspolczesny lider
musi stwarza¢ swoim ludziom mozliwosci rozwoju, a w zespo-
tach pelni¢ funkcje facylitatora.

— Czego jeszcze si¢ dowiedziales?

— Po drugie, wszystkie grupy sa jedyne w swoim rodzaju —
kontynuowal Jednominutowy Menedzer. — Wszystkie sa dyna-
micznymi, zlozonymi, zywymi, stale podlegajacymi zmianom
systemami, ktére — podobnie jak pojedyncze jednostki — maja
wzorce zachowania i wlasne zycie.

— Czym grupy r6znig sie od siebie? — zapytal Dan.

— No 6z, wystepuja oczywiste roznice zwiazane z ich wielko-
$cia, zadaniem i indywidualnymi uczestnikami, ale istotna r6z-
nica, ktorej czesto sie nie dostrzega, zwigzana jest z etapem ich
rozwoju — odpart Jednominutowy Menedzer. — Wszystkie grupy
przechodza podobne etapy w trakcie rozwoju od zbieraniny jed-
nostek, ktore spotykaja si¢ po raz pierwszy, az do gladko funk-
cjonujacego, efektywnego zespotu.

— Czy chcesz przez to powiedzieé, ze wszystkie grupy prze-
chodza przez te same etapy rozwoju, niezaleznie od swojego
zadania, wielkosci, czy nawet czgstotliwosci spotkan? — chcial
si¢ upewni¢ Dan.



— Ogolnie rzecz biorgc tak, jednak przede wszystkim chodzi
mi o zespoly, ktére regularnie spotykaja si¢ ,twarza w twarz”,
majg stosunkowo stalych cztonkéw w liczbie od dwoch do piet-
nastu i pracuja razem nad wspélnym zadaniem lub problemem.
Moga to by¢ stale komérki organizacyjne, specjalne grupy zada-
niowe albo komisje pracujace nad krétkoterminowymi celami,
druzyny sportowe, czy nawet grupy spoleczne albo rodziny —
wyjasnil Jednominutowy Menedzer.

— Do tej definicji z pewnoscia pasowalaby wigkszo$¢ grup, do
ktorych nalez¢ — stwierdzil Dan. — Ale co z wigkszymi grupa-
mi?

— W przypadku wigkszych grup takze obserwuje si¢ te same
etapy rozwoju — odparl Jednominutowy Menedzer — ale gdy ich
liczebno$¢ przekracza 15 lub 20 oséb, staja si¢ mniej efektywne
i powinny zosta¢ podzielone na mniejsze jednostki do realizacji
zadan lub rozwigzywania problemoéw.

— To brzmi rozsadnie — ocenil Dan. — Stuchaj, a czy moglbys
opisal efektywny zespot?





