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ORGANIZACJA PRACY WLASNEJ KIEROWNIKA

Organization of a manager’s activities

Streszczenie

Kluczowsg sprawg w organizowaniu pracy wlasnej przez kierownika jest wlasciwe gospodarowanie cza-
sem, aby go skutecznie rozplanowaé, zagospodarowac i wykorzystaé, nalezy doktadnie pozna¢ swoje
mozliwosci oraz cele, jakie chce si¢ osiagnagé. Kierownik, planujac prac¢ wiasng, powinien braé pod uwa-
ge czynniki okre$lajace wydajng, racjonalng prace umystowa oraz zasady gospodarowania funduszem
czasu osobistego. Nalezy pami¢taé, ze efektywne wykorzystanie funduszu czasu osobistego zalezy gltow-
nie od stylu i przyjetych metod pracy wlasnej. Planujac swoje dzialanie, kierownik powinien wigc

uwzgledni¢ podstawowe zasady oszczednego gospodarowania czasem.

Summary

While organizing own activities of a manager, appropriate time management is the key issue. Next step is
to point out that one should thoroughly get to know one’s capabilities and objectives to be achieved in
order to effectively plan, manage and exploit time. Conducted researches show that high percentage of a
manager’s activities and time of their duration may be quite precisely planned. A lot depends on boss
though. Most of them endeavour to comply with a principle of planned relations with subordinates and
superiors. They carefully prepare decision (information) collected on the basis of own thoughts and ad hoc

information.

Stowa kluczowe: zasady oszczednego gospodarowania czasem, plan pracy kierownika,
zarzadzanie czasem kierownika.
Key words: principles of economical managing the time, the work schedule of the man-

ager, managing the time of the manager.
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Ze wszech miar zasadne jest zaprezentowanie pewnych zasad organizacji pracy wta-
snej kierownika — zasad, ktére maja uwzglednia¢ uwarunkowania i eliminowaé najcze-
$ciej popetniane btedy. Bazujac jednak na wielu opracowaniach teoretycznych, wynikach
przeprowadzanych badan, wlasnych obserwacjach i rozmowach probowano przedstawic
bardzo skondensowany zbior pewnych regut postepowania. Nalezy mie¢ nadzieje, iz przy
stosunkowo duzym stopniu uogolnienia bedzie mogt on by¢ wykorzystany nie tylko
przez kierownikow, ale rOwniez przez inne osoby funkcyjne w réznego rodzaju organiza-
cjach.

Badania prowadzone wykazuja, ze duzy procent czynnosci kierownika oraz czas ich
trwania moze by¢ stosunkowo doktadnie zaplanowany. Wiele zalezy jednak od szefa.
Wigkszo$¢ z nich stara si¢ utrzymacé zasad¢ planowanych kontaktéow z podwladnymi
I przelozonymi, przygotowujac starannie material decyzyjny (informacyjny) zebrany na
podstawie wlasnych przemyslen i informacji doraznych.

Uregulowany tryb dziatania kierownika wigze si¢ ze stosowaniem przez niego 0sobi-
stego planu pracy. Dokonujac pewnych uogdlnieh mozna stwierdzi¢, iz o0sobisty plan
pracy zapewnia nastepujace korzySci:

— umozliwia utrzymanie wlasciwej z goéry zalozonej proporcji w zaabsorbowaniu
poszczegdlnymi funkcjami, zwlaszcza merytoryczng 1 organizatorskg oraz zagadnieniami
wchodzacymi w zakres niezbednych czynnosci;

— ufatwia wygospodarowanie czasu na prace¢ koncepcyjng, umozliwiajac zarezer-
wowanie minimum niezbednego czasu,

— praca wedtug ustalonego 1 znanego wspotpracownikom rozktadu zaje¢ utatwia 1
porzadkuje prace podwtadnych, wptywajac tym samym na wprowadzenie tadu organiza-
cyjnego w catej instytucji (zespole);

— planowany bilans czasu pracy kierownika pozwala na zastosowanie higieny pracy
umyslowej, zapobiegajac w ten sposob zjawisku przemeczenia i powstawaniu chorob
zawodowych.

Zawsze jednak kierownik, planujac prace wtasng, powinien bra¢ pod uwage czynniki
okreslajace wydajna, racjonalng prace umystowa oraz zasady gospodarowania funduszem
czasu osobistego. Nalezy pamigta¢ takze o tym, ze efektywne wykorzystanie funduszu

czasu osobistego zalezy gtownie od stylu i przyjetych metod pracy wtasnej. Planujac
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swoje dziatanie, kierownik powinien wigc uwzgledni¢ podstawowe zasady oszczednego
gospodarowania czasem. Mozna ja przedstawi¢ w postaci 13 dyrektyw postepowanial:
»Bez jasno wytyczonego celu (celow) nie przystepuj do pracy”?. Dla kazdego kie-

rownika ,,celem jest ,,przyszty stan rzeczy lub procesu®”’

, tzn. taki, dla osiggnigcia ktore-
go dziatanie podejmujemy, ku ktéremu w jego toku zmierzamy i ktory postrzegamy jako
jego skutek. Nie jest zatem celem samo dziatanie, np.: kontrolowanie podwladnych,
przeprowadzenie narady, zorganizowanie szkolenia, a jego rezultat, np.: wyeliminowanie
nieuzasadnionych przerw w pracy, uzgodnienie stanowisk w okreslonej sprawie, opano-
wanie wiedzy lub umiejetnosci w pewnym zakresie. Te z pozoru tylko oczywiste stwier-
dzenia staja si¢ niekiedy bardzo trudne do przetozenia na jezyk konkretnych ustalen prak-
tycznych. M. Holsten-Beck w wyniku badan przeprowadzonych wsérod kadry kierowni-
czej resortu rolnictwa stwierdzita, ze 51% uczestniczacych w badaniach nie potrafito
prawidlowo sformulowaé celow swojej instytucji®. W innych resortach sytuacja jest
przypuszczalnie podobna. Jesli skonfrontowac to z teza H. Le Chateliera, ze ,,jesli jasno
widzimy cel, ktéry zamierzamy osiqgngé, to zrobimy wiecej niz potowe drogi®”, to WOW-
czas okazuje sig, ze 50% kadry kierowniczej jest stale na jej poczatku.
W skomplikowanej codziennos$ci moze si¢ okazac trudne wytyczenie tylko jednego celu.
Jednak wielo$¢ celow rodzi¢ moze obawy o ich konkurencyjnos$¢ i w konsekwencji o po-
jawienie si¢ sytuacji, w ktorej cel gtdwny zbyt czgsto znika z pola widzenia. By do tego
nie dopuszczaé, wytyczony cel (cele) najlepiej zapisa¢ w notatniku, w kalendarzu lub po
prostu na kartce i umiesci¢ ja na biurku. R. Towsend radzi, by vis-a-vis biurka widnial
napis nastepujacej tresci: ,,Czy to co robie lub mam zamiar robié, zbliza do osiggniecia
naszych celéow®’. Stwierdzenie to nie wymaga zadnego komentarza.

»Koncentruj si¢ na priorytetach”8. ,Aby to mogto nastgpi¢, trzeba je sobie dobrze
uzmystowi¢. Pomocne w tym wzgledzie okaza¢ si¢ moze zastosowanie w praktycznym
dziataniu, do$¢ popularnej, metody ABC. Pozwala ona tak planowac czas pracy w skali

dnia, tygodnia, miesigca, a nawet roku, by:

1 D. Elsner, Gospodarowanie czasem wltasnym kierownika jako problem dydaktyczny, [w:] Doskonalenie
Kadr Kierowniczych 10/1989, Instytut Administracji i Zarzadzania, Warszawa 1989, s. 34-38; Por. G.
Sabetzki, Termin-Sache. Zehn Regeln fiir esfolgreiches Zeitmanagement. Der Organisator, X1 1986.

2 Tamze, 34.

% Encyklopedia Organizacji i Zarzgdzania, Warszawa 1981, s.69

4 M. Holsten-Beck, Konflikty, Warszawa 1983, s.132.

5> H. Le Chatelier, Filozofia systemu Fayola, Warszawa 1926, s.30, za Z. Martyniakiem, Metodologiczne
podstawy doskonalenia organizacji przedsigbiorstwa, Warszawa 1982, s.43.

6 R. Townsend, Jak zdoby¢ szklang goére organizacji, Warszawa 1974, 5.36.

" D. Elsner, Gospodarowanie ..., wyd. cyt. s.34-35.

8 Tamze, s.35
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— oznacza¢ w kazdym przypadku wazno$¢ zatatwionych spraw i

— przeznaczaé na sprawy uznane za wazne — wlasne priorytety — przewazajacg pro-
cent wydatkowanego czasu®.

Metoda ta zaktada podzial wykonywanych czynnosci na: A — bardzo wazne,
B — $rednio wazne i C — malo wazne. W zalozeniach tej metody zawarte jest zalecenie,
by na czynnos$ci z grupy A przeznaczaé 65% planowanego czasu, na czynnosci z grupy B
—20%, a na czynnoéci z grupy C tylko 15%1°%,

Jest oczywiste, iz zwtaszcza w dtuzszej perspektywie czasowej, trudno osiggnac taka
precyzje w  podziale czynnosci. Dlatego niejednokrotnie  spotykamy = si¢
z sugestiami, aby zalecenia tej metody nieco uogo6lni¢ i podczas opracowywania planu
pracy akcentowaé przede wszystkim czynnosci najistotniejsze. Uszczegdtowianie i stop-
niowe zblizanie si¢ do proponowanych wskaznikow nastepuje w miare konkretyzacji
czynnosci, ktore przyjdzie wykonywa¢ kierownikowi.

»Pracuj zgodnie z planem. Niektorzy twierdzg, ze planowanie pracy wtasnej nie ma
wickszego sensu, gdyz sporzadzane plany nie wytrzymuja zderzenia z rzeczywistos$cig.
Jednak jak wynika z praktyki zderzenia tego nie wytrzymuja plany sztywne, a raczej
sztywno patrzacy na rzeczywisto$¢ ich tworcy. Plan pozwala bowiem na rownomierne w
ciggu dnia roztozenie pracy i na zachowanie dostosowanego do indywidualnych potrzeb
jej rytmu. Pozwala rowniez na racjonalne zagospodarowanie poszczegolnych godzin. Na
»zderzenie z rzeczywistoscig” nalezy W nim pozostawié rezerwe czasu”'?.

Bez tych pozornych luzéw trudno bowiem mys$le¢ o wykonywaniu czynnosci, ktore
niesie zycie. J. Rogers proponuje, aby w tygodniowym planie zapisywac czynnosci, ktore
kierownik musi, powinien i mogiby®3. | Sporzadzenie planu to jeszcze nie wszystko. By
mogl by¢ zrealizowany nieodzowne staje si¢ okreslenie, co bedzie do tego potrzebne, na
przyktad: kontakty z jakimi osobami, zgromadzenie jakich informacji, rozstrzygniecie
jakich problemoéw, itp. Nieodzowna jest takze determinacja dla konsekwentnego wyko-
nania zaplanowanych dziatan i cho¢by kilka minut dziennie na podsumowanie doko-
nan”!*, Sumaryczny czas ujmowany w planie pracy nie powinien wiec przekraczaé¢ poto-

wy czasu pracy. Przestrzeganie tego normatywu umozliwia nalezyta, terminowg realiza-

9 Tamze, s. 35

10 por. D. M. Stewart, Praktyka kierowania, Warszawa 1994, s. 43.
11D, Elsner, Gospodarowanie ..., wyd. cyt. s.35.

2 Tamze, s. 35

13 por. D. M. Stewart, Praktyka..., wyd. cyt., s. 40.

14 D, Elsner, Gospodarowanie ..., wyd. cyt. s.35.
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cje zaplanowanych przedsiewzie¢, poprawne wykonywanie zadan biezacych oraz zadan,
ktorych nie mozna byto przewidzie¢ podczas sporzadzania planu. Stosowanie tej reguty
,umozliwi zharmonizowanie naszych dziatan z dziataniami innych oséb i w ten sposob

15 swojego i podwtadnych. Praktyczny wyraz tej

pozyskiwac rowniez oszczgdnosci czasu
dyrektywy odnajdujemy takze w do$¢ mocno akcentowanej potrzebie, aby mie¢ zawsze
zaplanowany rozktad zaj¢¢ na dzien nastepny, a zwlaszcza na te czynnosci, od ktorych
rozpocznie si¢ prace. Wielce zasadne jest tez ustalenie zadan, ktore chee si¢ zakonczy¢ w
danym dniu.

»3calaj czas pracy i nie pozwalaj, by ci przeszkadzano”!®. Ta dyrektywa oparta
jest na przestance, iz wspolng cechg sprawnie dziatajacych kierownikow jest ich szcze-
golna troska o czas. Tylko z pozoru cecha ta wydaje si¢ bardzo prozaiczna i mato atrak-
cyjna. Wiele osob sadzi, iz prace nad udoskonaleniem swej dziatalno$ci powinni rozpo-
czynaé od rozwazan natury koncepcyjnej. Jednak — jak podkresla Drucker — pracy tej nie
mozna wykona¢ nalezycie, jesli nie dysponuje si¢ wigksza niz dotad ilo$cig niezakldco-
nego czasu na myslenie. Powaznej pracy koncepcyjnej nie mozna bowiem wykonywaé
w krotkich przerwach migdzy zatatwianiem pilnych spraw biezacych. Nalezy pracowac¢ w
zamknig¢tych blokach czasowych. Kazda bowiem praca wymaga czasu, a wazna praca
koncepcyjna — spokoju na jej przemyslenie. Ciggle odrywanie si¢ od pracy uniemozliwia
koncentracje¢ — nie wplywa takze na jej efektywnos$¢, a trafho$¢ decyzji jest niejednokrot-
nie wielce refleksyjna. Niejeden z kierownikow (pracownikoéw) przekonal si¢ zapewne o
tym, iz ,,niewiele mozna zrobi¢, a tym bardziej zaja¢ si¢ problemem, gdy co kilkana$cie
minut dzwoni telefon, wchodzi podwtadny czy interesant”?’. Tego rodzaju praktyki sa nie
do przyjecia. Jest bowiem zrozumiate, ze ,,dla pracy koncepcyjnej potrzebne sg 2- 3-
godzinne bloki czasu bez zadnych przerw i czynnosci dodatkowych ™28,

»W literaturze dotyczacej poruszanej kwestii czgsto podawany jest przyktad prezy-
denta F. D. Roosevelta, ktory w 1939 roku powotat specjalne biuro dla ochrony swojego
czasu. Asystenci zatrudnieni w tym biurze mieli za zadanie poddawac selekcji informacje
kierowane do prezydenta i decydowac: ktorymi z nich zaprzata¢ jego uwage, kto ma to

czyni¢, w jaki sposob i kiedy?”!® Sadze, iz cel wynikajacy z przyblizonego przyktadu

15 Tamze, s. 35.
16 Tamze, s. 35.
" Tamze, s. 35.
18 Tamze, s. 35.
¥ Tamze, s. 36.
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Mozna réwniez osiggna¢ w niejednym przedsigbiorstwie. Realne jest to gtownie dzigki
sprawnie dziatajgcemu sekretariatowi, czy nawet asystentowi kierownika.

»Na zadanie trudne wykorzystaj «lepszy» czas”?’. Idea tej dyrektywy oparta jest
na wydolno$ci umystowej cztowieka w ciggu dnia. ,,Dla pracy umystowej sg w ciggu dnia
,lepsze” i ,,gorsze” pory. Stad przez 8-10 godzin przeznaczonych dziennie na wykony-
wanie czynnoséci zawodowych nie pracuje sie z jednakowa wydajnoscia”?!. Oczywiscie
mozliwe sa indywidualne odchylenia, o czym sygnalizowano juz wcze$niej. Jednak,
przektadajac psychofizyczne uwarunkowania na praktyke dzialania oznacza, ze
»-..2odziny miedzy 9 a 12 powinny by¢ blokiem czasu, ktory poswigcany jest na prace
koncepcyjng, na rozwigzywanie problemow, czy tez na wszelkiego rodzaju zadania o
wysokim stopniu trudnosci, pozostale odkladajac na okresy, w ktérych umystu nie staé
juz na intensywny wysitek”??. Istotne jest takze wilaéciwe interpretowanie swojego we-
wnetrznego rytmu pracy. Jezeli czas wykonywania zadania jest z nim zgodny, to zapew-
ne zostanie ono wykonane w czasie znacznie krotszym. Nalezy wigc dostosowac plan
zaje¢ do indywidualnego rytmu pracy. Najtrudniejsze sprawy zatatwia¢ w czasie naj-
wickszych mozliwosci. Z obserwacji wiadomo takze, iz niektorzy kierownicy wykorzy-
stuja wskazania osobistych biorytméow.

»,BadZ przygotowany na pojawienie si¢ czasu jalowego”?%. Blisko$¢ dyrektyw
51 6 jest oczywista. W ciaggu dnia zdarzaja si¢ bowiem okresy ,,nawalu pracy” i tzw.
»czas jalowy”. Dlatego nalezy tak planowa¢ pracg, aby dokonujac podziatu
1 swoistej selekcji zadan cz¢$¢ z nich przesuna¢ w czasie. W ciagu dnia czas jalowy trze-
ba rowniez zagospodarowac. ,,Cechg charakterystyczng tego czasu jest to, ze pojawia si¢
on w roéznych porach dnia i W nieoczekiwanych momentach. I wlasnie na t¢ ewentualnos¢
trzeba by¢ zawsze przygotowanym. A zatem bez wzgledu na zakres spraw, ktore w da-
nym dniu zaplanowaliSmy do realizacji, trzeba mie¢ dodatkowo jakas$ prace, ktorg bez
trudu mozna wykonywac¢, nawet w niesprzyjajacych warunkach. Moze to by¢ czytanie
literatury fachowej, sporzadzanie uwag do otrzymanych materiatow, obmyslanie koncep-
cji czy tez planu dziatania, uczenie sie jezyka obcego, a takze aktywny relaks”?, nieko-

niecznie wigzacy si¢ z wyjsciem na obiekty sportowe.

20 Tamze, s.36.
2l Tamze, $.36.
2 Tamze, 5.36.
2 Tamze, s.37.
% Tamze, s.37.
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Co to oznacza? To nie tylko duza efektywno$¢ pracy. Dzigki zagospodarowaniu cza-
su jalowego mozemy ograniczy¢ czas przeznaczony w domu na czynno$ci zawodowe,
tzw. prace domowe.

»Wyznacz czytelnie uprawnienia podwladnym i respektuj je”?. Przy wdrazaniu
tej dyrektywy w zycie pojawiajg si¢ zwykle trudnosci. Niejednokrotnie bowiem ,,albo
zapomina si¢ o uprawnieniach lub sg one za mate w stosunku do zadan. Tymczasem po-
zbawianie lub ograniczanie uprawnien nie tylko nie sprzyja wizerunkowi kierownika, ale
powoduje straty jego czasu. Dlatego kazdy z kierownikow powinien doktadnie okre$li¢
swoim podwtadnym, w jakich sprawach moga:

— samodzielnie podejmowac decyzje,

reprezentowac instytucje na zewngtrz, podpisywacé pisma;

rozstrzygac sprawy sporne, budzgce wagtpliwosci, niejasne;

akceptowac plany, harmonogramy, koncepcje;

— wydawac¢ polecenia i ktérym pracownikom?.

Bardzo wazne jest rowniez, o czym szerzej pozniej, aby z chwilg delegowania wta-
dzy bardzo ostroznie podej$¢ do kwestii kontroli. Jej praktyczny wymiar nie moze wy-
tworzy¢ przekonania o niedowierzaniu kierownika. Podwladny ma odbiera¢ mozliwos¢
decydowania i dzialania jako wyraz zaufania do jego wiedzy i umiej¢tnosci.

»Nie przyzwyczajaj innych, ze mozesz wszystko”?’. ,W tym przypadku chodzi
o zdobycie si¢ na odwage powiedzenia ,,nie” w momencie stwierdzenia, ze zadanie nie
ma sensu ekonomicznego, spolecznego, itp. Z reguty nieracjonalne zadania tacza si¢ bo-
wiem z powielaniem nonsensOw organizacyjnych, mnozeniem barier biurokratycznych,
marnotrawstwem ludzkiej energii, czasu spotecznego i papieru. Najgorsze to przyzwy-
czajenia innych do wtasnej roli ,,chtopca na posytki”; osoby, ktora we wszystko ,,da si¢
ubraé” i wszystko potrafi jako$ ,,zorganizowaé¢”?, Wytworzenie u przetozonego przeko-
nania, iz ja nigdy nie odmawiam skutkuje zapewne wieloma dodatkowymi zadaniami,
Z czego niejednokrotnie beda zadowoleni inni. Przestrzeganie tej dyrektywy w codzien-
nej dziatalnosci jest jednak realne. Ponadto powiedzenie ,,nie” moze pobudzac do reflek-
sji przetozonego lub partnera i zapewne w przyszlosci korzystnie wplynie na jego poste-

powanie.

% Tamze, s. 36.
% Tamze, s. 36.
2" Tamze, s. 36.
2 Tamze, s. 37.
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»Niezbedne informacje miej pod reka”?®. Wielu z nas niejednokrotnie przekonato
si¢ o tym, iz ,,szukanie r6znego rodzaju informacji w chwili, gdy wtasnie sg potrzebne
zabiera zwykle duzo czasu. Dlatego tez trzeba mie¢ je wcze$niej zgromadzone 1 poklasy-
fikowane, na przyktad wedlug nastepujacych kryteriow: dane o kierowanym przedsig-
biorstwie (pionie organizacyjnym, komorce), dane o gtdwnych przedsiewzieciach, plany
réznych przedsigwzie¢, wyniki finansowe, informacje o podstawowych przepisach praw-
nych, numery telefonow i adresy osob, z ktorymi kontakty sg najczestsze.

Praktycy podpowiadaja, aby przy kompletowaniu informacji wzigé pod uwage od-
powiedzi na nast¢pujace pytania:

— jakie z nich sq mi najczesciej potrzebne?

— jakie bywam najczesciej indagowany?

— jakich zwykle zapominam?

— jakie powinienem zna¢ z racji zajmowanego stanowiska?

— jakich nie jestem w stanie zapamigtacé?

Informacje te powinny by¢ tak skompletowane, by bez trudu mozna bylo nanosi¢
zmiany i uzupetnia¢ je, by tworzyly okreslong catos¢ i byly czytelne (przejrzyste). W
zaleznosci od przyzwyczajenia danego kierownika moze to by¢ notatnik, teczka do akt,
skoroszyt, maty segregator czy komputer lub dyskietka*°,

,Nagradzaj innych za to, Ze cenig twdj czas”3. Dyrektywa ta opiera si¢ na zato-
zeniu, ze ,,wysoki poziom $wiadomos$ci organizacyjnej osob cenigcych czas, przejawiaja-
cy si¢ zrozumieniem, ze czas jest jedynym nieodtwarzalnym sktadnikiem dzialania
i dlatego powinien by¢ nagradzany przy roéznych okazjach. Trzeba zatem cenié¢ punktual-
nych i ich sprawy rozpatrywacé jako pierwsze. Dla zwigzle informujgcych o stanie spraw
trzeba mie¢ zawsze czas, nawet wtedy, gdy jest si¢ bardzo zajetym. Zasada ta sugeruje,
aby pisma krotko zredagowane zalatwiaé ,,od reki”. Jesli za$ jest okazja, to nie zawadzi
wyrazi¢ podzickowania tym, ktorzy nie zabieraja czasu bez potrzeby. Dobrze jest ponad-
to pozwalaé odczu¢ innym, iz cenimy tych, ktorzy cenig cudzy czas”%, np.:

— ,,Stawiajgc ich innym za wzor pod tym wzgledem,

— udzielajgc im glosu podczas narad,

— uznajqc za jedno z kryteriow do roznego rodzaju nagrod i wyroznien,

2 Tamze, s. 37.
%0 Tamze, s. 37.
31 Tamze, s. 37.
%2 Tamze, s.37
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— upowszechniajgc ich mato czasochtonne rozwigzania,
— przychylniej ustosunkowujgc sie¢ do ich okolicznosciowych zwolnien z pracy,
itp. %,

Trzeba wigc stopniowo ograniczaé aktywnos$¢ tzw. ,,wytapiaczy czasu” i ,,dyzurnych
pytaczy”. Dobrze jest tego rodzaju osoby oduczy¢ polemiki na kazdy temat i zadawania
pytan, na przyktad poprzez wyznaczenie ich do prowadzenia zaj¢¢ czy tez poproszenie o
wyrazenie swego zdania na dang kwestie, najlepiej o ktorg pytaja. Nie sg to czasami zbyt
eleganckie formy postepowania, ale za to bardzo skuteczne.

,,Unikaj zlodziei czasu”3*. To konsekwencja poprzedniej dyrektywy. Traktuje ona o
tym, aby — jesli to mozliwe — ,,z ustug 0sob i instytucji zle zorganizowanych nie korzy-
staé, nie uczeszczaé na nieprzygotowane starannie narady, zebrania”*®. Sposobéw unika-
nia ,,ztodziei” czasu moze by¢ wiele i sg one r6zne. W przypadku, gdy jest to przetozony
mozna, np.:

— delikatnie i z taktem uswiadamiaé mu marnotrawstwo czasu,

— ,,zamiast kwiatow, na przyktad z okazji imienin, wreczy¢ ksigzke z zakresu organi-
zacji i zarzgdzania »736.

— w rozny sposob dawaé odczué, iz my tez mamy sprawy wazne i zZe nie zawsze ma-
my dla niego czas;

-, wykazujgc samodzielnos¢ w dziataniu, tym samym delikatnie torpedowad witrgq-
canie sie w kazdg niemalze sprawe .

W stosunku do podwtadnych jest znacznie tatwiej. W tym przypadku mozna np.:

— ,,0dbierac¢ im glos podczas publicznych wystgpien, gdy przekroczq ustalony limit
czasu;

— gadulom zlecac formutowanie mysli na pismie;

— zqgdajgc szczegolowych (minutowych) planow organizacji roznego rodzaju narad i
spotkan, czy tez uswiadamiajgc im wartos¢ cudzego czasu, co moze mie¢ miejsce podczas

szkolenia na ten temat "%,

33 D. Elsner, W poszukiwaniu rezerw czasu, [w:] Doskonalenie Kadr Kierowniczych 6/1987 (298), Instytut
Administracji i Zarzadzania, Warszawa 1987, s. 38

3 D. Elsner, Gospodarowanie ..., wyd. cyt. s.37

% Tamze, s.38

3% D. Elsner, W poszukiwaniu..., s. 38

% Tamze. s.38

% Tamze, s.38
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I tu rowniez potrzebny jest takt. Dzialania ostre, bardzo zdecydowane nie zawsze
przynosza oczekiwany skutek. Lepiej stopniowo odzwyczaja¢ ludzi od tego do czego
przywykli, niz dokonywa¢ radykalnych rozstrzygnie¢.

,Usprawniaj gospodarowanie wlasnym czasem”°, Skoro mamy zastrzezenia do
przetozonych i podwtadnych, to zasadne jest krytyczne spojrzenie na to co czynimy sami.
Dlatego ,,usprawnianie gospodarowania wtasnym dniem nalezy zacza¢ od analizy struk-
tury spozytkowanego czasu. A zatem, na przyktad przez tydzien: mozna doktadnie noto-
wac, ile czasu i na jakie czynnos$ci przeznaczamy. Nastepnie zapiski te poddac analizie,
stawiajgc sobie samemu nastg¢pujace pytania:

1. Czy czynnosci, ktore wykonuje wynikajq z charakteru zajmowanego stanowiska?

2. Czy nie wyreczam przypadkiem innych w ich obowigzkach stuzbowych?

3. Czy sam nie marnuje czasu innych osob?

4. Czy rzeczywiscie wszystkie czynnosci musze wykonywac osobiscie?

5. Ktorg z moich dotychczasowych czynnosci mogtby wykonywac rownie dobrze lub
lepiej ktos inny?

6. Czy z wykonywania pewnych czynnosci mozna by zrezygnowac bez szkody dla ja-
kosci pracy?

7. Jakie czynnosci mogtbym skrocic¢?

8. Jakie czynnosci mogtbym polgczyc?

9. Na jakie czynnosci brakuje mi najczesciej czasu?

10. Jakich czynnosci mozna bez szkody zaniechac¢? Co by sig stato, gdyby tego w 0go-
le nie robi¢? "%

Po tych zabiegach zasadne jest dokonanie analizy zminimalizowania strat czasu i
mozliwosci wykonywania podobnych zadan w krotszym terminie. Jesli si¢ to uda, to zna-
czy, iz optacato sie¢ przeprowadzi¢ badania. Wtedy tez do podobnego rodzaju czynno$ci
mozna namawia¢ innych.

,,Nie zapominaj o relaksie”*!. Ta dyrektywa nie ma zbyt dtugiej tradycji, zwlaszcza
w Polsce. ,Jako narod nie mamy bowiem nawykow racjonalnego wypoczynku. Jesli do-
daé do tego jeszcze ilosci spoZywanej kawy, wypalanych papier0sow oraz porcje stresow
zwiqzanych z charakterem pracy, to nie ma co si¢ dziwic¢, ze naszq kadre kierowniczg

nekajg choroby cywilizacyjne. Dobrze si¢ zatem dzi€je, ze w literaturze fachowej coraz

% Tamze, s. 38
40 Tamze, s. 38.
4 Tamze, s. 38.
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czesciej podnoszony jest temat relaksu. Jest on bowiem potrzebny w ciggu dnia, tygodnia,
roku #2. Jego forma zalezy od indywidualnych upodoban i mozliwosci. W tym miejscu
nalezy przypomnie¢ wykresy wydolnosci umystowej w ciagu dnia i tygodnia. Z nich to
wyraznie wynika potrzeba relaksu. Réznego rodzaju ,,przerywniki” potrzebne sg wszyst-
kim. U osob starszych zapotrzebowanie na nie jest wicksze niz w odniesieniu do osob
mtodych.

Nie ulega watpliwosci, ze realizacja niektorych sposrod powyzszych dyrektyw wy-
maga uzgodnionej dziatalno$ci wielu zwigzanych z sobg 0sob; jednostka niewiele zdzia-
ta, jesli cata machina pracuje nadal zgodnie z kiepskimi tradycjami. Czg¢sto niezbedna
jest takze dtugofalowa dziatalno$¢, prowadzaca do wzrostu samodzielnosci 1 kwalifikacji
wspotpracownikéw, do wyplenienia ztych i ugruntowania dobrych zwyczajow.

Literatura przedmiotu podaje wiele réznorodnych zalecen majacych stymulowaé
sprawng, efektywng prace kierownikow. Najbardziej lakonicznie formutuje to Kierzen-
cow, ktory mowi, ze praca kierownika to w duzej mierze praca pedagoga, ktory wytrwale
przekazuje wykonawcom swe idee i uczy ich, jak nalezy je urzeczywistnia¢. Formutuje
nast¢pujace zalecenia dla kierownikow:

— zlecaj prace innym,

— kaz innym pracowac,

— nie zawracaj sobie gtowy drobiazgami,

— pamigtaj o pigciu gtdwnych elementach pracy kierownika, ktory:

o tworzy ogolny plan pracy,

o jednoczy ludzi w celu jej wykonania,

. kieruje pracg,

. koordynuje  prace poszczegolnych  pionow  organizacyjnych
i pojedynczych podwladnych,

o kontroluje prace,

— obcigzaj kazdego podwtadnego odpowiedzialnoscia za jego prace,

— rozliczaj z pracy,

— zorganizuj sam siebie,

— oszczedzaj czas,

— pamietaj o odpowiedzialnosci,

— ucz sie,

4 Tamze, s. 38.
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— kontroluj sam siebie.

Kluczowa sprawg w organizowaniu pracy wilasnej przez kierownika jest wlasciwe
gospodarowanie czasem. Wskazujac nastgpnie, ze aby go skutecznie rozplanowacé, zago-
spodarowac¢ i wykorzysta¢, nalezy dokladnie pozna¢ swoje mozliwosci oraz cele, jakie
chce si¢ osiggnac. Oto trzy podstawowe reguty wydajnego gospodarowania czasem:

1. Ustal terminy swych prac.
2. Wykonuj je w terminie.
3. Wykonuj wigcej, niz planowates.

Sa to ogblne zasady gospodarowania czasem. Potrzeba jednak czegos$ wigcej. ,,Sie-
gnij po kartke papieru maszynowego i poprowadz lini¢ dzielaca ja na dwie czgsci. W
prawym gérnym rogu wypisz date. Po lewej stronie linii wypisz prace, ktore trzeba wy-
kona¢ (uzywaj dla ich oznaczenia skrotow tylko dla ciebie zrozumiatych), okresla¢ wy-
soko$¢ zysku, jaki przyniosa, i termin ich ukonczenia: poréwnaj oba te czynniki tak, bu
ustali¢ wlasciwe priorytety. Tym sposobem sporzadzites rozktad zaje¢”. Nastepnie zas,
,»po prawej stronie karty poprzydzielaj poszczegdlne zadania do wykonania innym, w
takim zakresie, w jakim jest to mozliwe. Tym sposobem porozdzielate$ zlecenia”. Teraz
z kolei ,,por6wnaj ze soba notatki z obu kolumn, us$cislajgc terminarz wykonania po-
szczegblnych zadan, jesli wymaga tego rozsadek lub konieczno$¢, i obciazajac poszcze-
golnych wykonawcow odpowiednio do ich mozliwosci”. Karte ta nalezy zachowac¢ az do
czasu, kiedy si¢ upewnisz, ze juz nie trzeba dokonywac na niej zadnych korekt ani uzu-
petnien®,

W kwestii zarzadzania samym soba istnieja ,,prawdy nie do zakwestionowania”.
Oto wybér najcelniejszych spoéréd z nich**:

— jesli nie mozesz zwycigzy¢é w walce uczciwej, walcz nieuczciwie. Albo znajdz ko-
gos, kto wygra takq walke za ciebie;

— naucz swoj jezyk wypowiadania stow ,, Nie wiem”’;

— skoro juz musisz kogos uderzy¢, zrob to tak mocno, zeby nie byt w stanie oddac¢ ci
ciosu;

— niewiele obiecuj, wiele zyczen spelniaj;

— jedyng metodq dotrzymywania tajemnicy jest milczenie;

— mnoz negatywne cechy swych partnerow przez dwa. I przez dwa dziel ich zalety;

BV, Menedzer jak mafioso, wyd. Studio EMKA Warszawa 1996, s. 48.
4 Por. V., Menedzer ..., wyd. cyt.,, s. 60-65; B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, wyd. Menedzer-
skie PTM Warszawa 2004, s. 257.
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— nie ma czegos takiego jak przypadkowa zbieznos¢ wydarzen; i przypadki lubig
miec¢ swoje przyczyny;

— usta i portfel otwieraj z wielkq ostroznoscig,

— konwencjonalng wiedz¢ studiuj po to, by jej skutecznie unikac,

— przyjmuj od innych przestrogi, stuzqce twojemu pozytkowi. Sam nikomu nie udzie-
laj zadnych przestrog;

— zawsze wyciqgaj kasztany z ognia cudzymi rekami;

— jesli cie zmuszono do zginania karku, klaniaj si¢ bardzo, bardzo nisko. | zachowaj
to doswiadczenie w pamieci, aby w swoim czasie wzig¢ za nie odwet;

— ustal swoje zZyciowe priorytety. Jesli twym celem jest nakarmic¢ wiasnym tytkiem
krokodyla, musisz sie najpierw zanurzyé w bagnisku,

— pozwol swojemu adwersarzowi, Zeby ci pomogt. (jedynym sposobem, w jaki moze
to uczynié, jest dopuszczenie do tego, by go zawiodly ,,wyzsze” instynkty. Zgodz si¢ na
to;

— jesli nie mozesz pokona¢ przeciwnika, postaraj sie, aby swoje zwycigstwo nad t0bg
oplacit ceng maksymalnie wygorowang;

— zachowaj si¢ poprawnie wobec wszystkich, milo wobec wielu, uroczo wobec nie-
wielu, a przyjaznie wobec garstki wybranych osob;

— najsmutniejszq broniq jest opuszczenie pola ostrzatu.

Analiza tresci powyzszych zasad pozwala na stwierdzenie, iz przestrzeganie powyzej
przedstawionych zasad wymaga od kierownika duzej dyscypliny, ale daje pozytywne
efekty, pozwala panowa¢ nad efektywnym czasem pracy. Zorganizowany kierownik ko-

rzystnie oddziatuje takze na podwtadnych i funkcjonowanie zespotu.
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