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Nowoczesne metody zarzgdzania
czasem pracy menedzera i ich wplyw
na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa

Modern Methods of Work Time Management
and Their Influence on Business Activities

Wstep

Zarzadzanie czasem to zagadnienie, ktore dotyczy nas wszystkich.
Jest ono obecne zarowno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. Ob-
serwujac najblizsze otoczenie, mozna zauwazy¢, iz efektywne zarza-
dzanie czasem jest faktycznie duzym problemem, ludzie nie potrafig
zarzadzaé sobg ani swoja pracg. Dobre zarzadzanie czasem jest czyms
wiecej niz dyscypling z pogranicza pedanterii, przemawiajgcg do
tych, ktorzy lubig mieé wszystko na swoim miejscu, jest srodkiem po-
zwalajgcym wigcej zrobié i lepiej zy¢'. Ludzie bardzo mato czasu po-
$wigcaja temu problemowi. Sg wiecznie zabiegani, skarzg si¢ na jego
brak, ale w rzeczywistosci niewiele robig, aby spokojnie zastanowic
sie, ile czasu bezpowrotnie marnuja i co zrobié, aby ten problem roz-
wigzac. Aby nauczy¢ si¢ efektywnie zarzadza¢ czasem, na poczatek
trzeba poswigci¢ troche wlasnego czasu, po to aby si¢ tego nauczyc.

Aby efektywniej wykorzysta¢ dostepny czas, konieczna jest row-
niez zmiana naszych nawykow i wieloletnich przyzwyczajen. Jeste-
smy niewolnikami nawykow. Kazda zmiana to dla nas niebywaty wy-
sitek. A jeszcze wiekszym wysitkiem jest trzymanie si¢ nowych zasad.
Lubimy to, co znamy. Zawsze argumentujemy, ze podobajq nam sie
nowe metody, ale one w praktyce sie nie sprawdzajq. Takimi wymow-
kami oszukujemy samych siebie. Na sam poczatek walki ze zta orga-
nizacja czasu warto zacza¢ od drobnych rzeczy, na przyklad zrobi¢
co$, co odktadalismy od dtuzszego czasu, bo wydawalo nam si¢ nud-
ne czy pracochtonne.

I B. Clegg, Blyskawiczne zarzqdzanie czasem, Krakéw 2000, s. 11.
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Osiaganie efektywnosci przez dane przedsigbiorstwo w duzej mie-
rze uzaleznione jest od sprawnosci funkcjonowania w niej menedzera
oraz sposobu, w jaki organizuje on wlasng prace. Wspotczesnie czas
nabiera coraz wigkszego znaczenia, a pracodawcy poszukuja pracow-
nikow zorganizowanych, ktorzy potrafiag w sprawny sposob kierowac
powierzonymi im obowigzkami i zadaniami. Narzedziem, ktore moze
utatwi¢ menedzerom to zadanie, jest wlasnie nauka zarzadzania swo-
im czasem. Pozwala ono oszczedzac czas oraz efektywniej go wyko-
rzystaé, po to aby odnies¢ maksymalne korzysci przy minimalnych
naktadach czasu. Skuteczni menedzerowie nie zaczynaja od zadan,
lecz zaczynajq od swojego czasu. I nie od planowania. Zaczynajq od
zbadania, na co ten czas idzie. Potem probujg racjonalnie go rozdy-
sponowac, ograniczajgc nieproduktywny nan popyt. W koncu koma-
sujq czas, jaki pozostaje do ich dyspozycji, w mozliwie duze ciggte
Jednostki czasowe. Ten trzystopniowy proces: zarejestrowanie budzetu
czasu, rozdysponowanie czasu i skomasowanie czasu jest podstawgq
efektywnosci w kierowaniu?®.

Menedzer skuteczny — jego kompetencje i zadania
w przedsiebiorstwie

Termin menedzer zaczat funkcjonowa¢ w Polsce na przetomie
lat 80. 1 90. XX w., kiedy to doszto do istotnego przeobrazenia pojg-
cia o osobach majacych kierowac, jak to si¢ jeszcze wowczas czgsto
okreslato, zaktadami pracy’. Zmieniajacy sie $wiat, rozwoj gospodar-
czy 1 ekonomiczny wymagat poczynienia pewnych zmian w przed-
sigbiorstwach. Wtasciciel zaczal poszukiwac osoby, ktora na biezaco
bedzie kierowata jego dziatalnoscia, stad tak duze zapotrzebowanie
na pracownikow na kierownicze stanowiska. W dzisiejszych czasach
kadra menedzerska jest sitag napgdows firm.

Menedzer to osoba, ktdrej podstawowym zadaniem jest realizacja
procesu zarzadzania, czyli podejmowanie decyzji, planowanie i orga-
nizowanie. Menedzerem jest kazdy pracownik umystowy, ktory z tytutu
swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wkiad pracy wpbywajgcy
fizycznie na zdolnos¢ organizacji do osiggniec*. Krotko mowiac, wy-

2 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Warszawa 2004, s. 47.
3 M. Roguszczak, Zarzqdzanie czasem pracy menedzera, Warszawa 2010, s. 11.
4 Wiecej: P.F. Drucker, dz. cyt,, s. 20.
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razem ‘menedzer’ mozna okresli¢ kazda osobe, ktora posiada wysoki
poziom wiedzy fachowej, podejmuje decyzje i jest odpowiedzialna za
swoj wkiad pracy, a takze wyznacza i osiaga cele przedsigbiorstwa.
Stowem, ktore najlepiej opisuje menedzera, jest skutecznos¢, ktora
oznacza nie ilos¢ godzin spedzonych w pracy, ale jakq trescig zostaty
owe godziny wypetnione. Wielu kierownikow, chcqc zatuszowac swoj
brak dobrej organizacji pracy, czesto pod pozorem nattoku obowigz-
kow pracuje znacznie dtuzej niz inni°. Menedzer to osoba, ktdra szyb-
ko i sprawnie realizuje postawione przed soba cele, doskonale orga-
nizuje prace swoja i swoich podwtadnych, rozdziela im zadania oraz
egzekwuje ich wykonanie.

Wyrdzniamy siedem gtownych zadan ,,menedzera jutra”. Sg to:
zarzadzanie przez cele; podejmowanie wickszego ryzyka z wigkszym
wyprzedzeniem; podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym,;
tworzenie zintegrowanego zespotu, w ktorym kazdy potrafi zarzadzac
oraz ocenia¢ swoje wyniki przez pryzmat realizacji wspolnych celow;
zdolno$¢ do szybkiego i jasnego przekazywania informacji; postrze-
ganie organizacji jako cato$¢ i zintegrowanie z nig realizacji swoich
zadan; dostrzeganie relacji migdzy swoim produktem i otoczeniem
organizacji, uwzgledniajac w swoich decyzjach i dziataniach to, co
w tych relacjach waznego dla skuteczno$ci i sprawnosci. Zadaniem
kazdego menedzera jest takze praca z ludzmi i przez ludzi, przewidy-
wanie zachowan ludzkich, sprawowanie nad nimi kontroli i stymulowa-
nia nastawien pozgdanych, a wigc takie nim kierowanie, by zwigkszac
ich motywacje, zachecac do podnoszenia kwalifikacji i przejawiania
troski o powodzenie organizacji, osigganie wyzszej wydajnosci i za-
dowolenia z pracy’.

Szybkie tempo zycia, rosngce wymagania pracodawcow i rozwaj
organizacji sprawia, ze zmieniajg si¢ takze nasze oczekiwania wzgle-
dem menedzera. Poszukujemy osoby o wysokich kwalifikacjach zawo-
dowych, specjalisty w swojej dziedzinie oraz osoby, ktdra nieustannie
bedzie rozwijaé swoje kompetencje kierownicze i osobiste. Istnieje
kilka waznych kompetencji, ktérymi powinien charakteryzowac si¢
nowoczesny menedzer.

Po pierwsze, aby menedzer dobrze zarzadzat praca innych, pod-
legtych sobie zawodowo ludzi, powinien najpierw sam nauczyc¢ si¢

5
6
7

M. Roguszczak, dz. cyt., s. 63.
S. Smolenski, Menedzer przetomu wiekéw, Bydgoszcz 1999, s. 157—158.
J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Warszawa 2005, s. 203.
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zarzadza¢ sobg w czasie oraz efektywnie zarzadza¢ swojg praca. Ko-
lejng wazng cecha menedzera jest posiadanie wizji przysztosci roz-
woju przedsicbiorstwa oraz sity i strategii jej urzeczywistniania. Aby
tego dokona¢, nalezy takze jasno i precyzyjnie okresla¢ swoje cele,
poniewaz jezeli doktadnie wiemy, co chcemy osiggnaé¢, wiemy, na
czym si¢ nalezy skoncentrowac, aby te cele urzeczywistnic.

Zdolnos¢ komunikowania si¢ z innymi osobami jest rowniez bardzo
waznym atrybutem pracy kazdego menedzera. Aby unikng¢ nieporo-
zumien i niedomdwien z personelem, nalezy przejrzyscie i wyraznie
przekazywac swoje decyzje. Menedzer powinien rowniez nauczyc¢ si¢
stucha¢, co majg do powiedzenia inni ludzie. Dzigki tej umiejetno-
$ci nauczy si¢ wrazliwo$ci na to, co ma do powiedzenia pracownik,
a przy tym jego pomysty moga okazac si¢ warte wcielenia w zycie.

Bardzo wazng cechg kazdego menedzera jest takze delegowa-
nie swoich obowigzkow i1 zadan innym osobom, po to aby samemu
mozna bylo si¢ skupi¢ na tym, co jest naprawde wazne dla rozwoju
przedsiebiorstwa. Umiejetno$¢ ta moze si¢ jednoczesnie przyczynic
do rozwoju kompetencji pracownika, ktéremu delegowano zadania,
oraz wigkszej motywacji do pracy. Obok umiej¢tnosci delegowania,
kolejnym waznym atrybutem pracy menedzera jest tez kontrolowanie
oraz monitorowanie, czyli dogladanie procesu wykonania zadan po-
wierzonych pracownikom. Nie chodzi tu o brak zaufania do pracow-
nikow, ale o zapewnienie wykonania zaplanowanych wczesniej celow.

Nowoczesny menedzer niekoniecznie musi by¢ przywodca, waz-
ne jest, w jaki sposob podejmuje on decyzje, jaka jest ich jakosc i jak
traktuje ludzi w przedsigbiorstwie (...). Od takiego menedzera wyma-
gana jest silna osobowos¢ i charakter, a gruntowne wyszkolenie i spe-
¢jalizacja fachowa stwarzajg dopiero ich podstawy. Tylko bowiem taki
menedzer potrafi przeobrazic to, co potencjalne, w to, co rzeczywiste
i zwyktych ludzi sktonié do robienia rzeczy niezwyklych®.

Pojecie zarzadzania czasem — podstawowe zasady i koncepcje

Czgsto zastanawiamy si¢, czym tak naprawdg jest czas? Kazdy
wie, czym jest, ale zapytany o to nie potrafi go w prosty sposob zdefi-
niowac. Pierwsza mysl, jaka si¢ nasuwa, to powiedzenie, ktore kazdy
z nas na pewno zna: Czas to pienigdz. Nie mozna jednak traktowac

8 I. Penc, Menedzer w uczqcej sig organizacji, £.6dz 2000, s. 122.
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tego porownania tak dostownie, z jednej prostej przyczyny, miano-
wicie (...) czas ewidentnie nie jest pienigdzem. Dopiero gdy przesta-
niemy utozsamiac czas z pieniedzmi, odzyskamy mozliwos¢ poznania
jego rzeczywistego charakteru. Pienigdze mozna zarobi¢ — a czasu
nie. Pienigdze nie sq czyms, co si¢ moze skonczyc. (...) Czas napraw-
de jest nieskonczenie cenniejszy od pieniedz)’.

Czas nieustannie ptynie i przemija, nie mozna go zmagazynowac,
kupié¢ czy pomnozy¢, nikt nie jest w stanie go zatrzymac ani nam ode-
bra¢. Trzeba zda¢ sobie sprawg z tego, iz to, co juz raz si¢ wydarzy-
to, nie powtorzy sie w identyczny sposob, nie mozemy cofngc czasu.
Ted Johns w ksigzce Doskonale zarzqgdzanie czasem'® bardzo trafnie
poréwnat czas do brazylijskich lasow deszczowych, ktore mozna od-
nowic, natomiast czas jest nieodnawialny. Kiedy skonczy si¢ dzien,
nie da si¢ go ponownie wykorzysta¢. Mozemy tylko mie¢ nadzieje,
ze nastgpny pozwoli nam si¢ uczy¢ i zastosowac dzisiejszg lekcje!!.
Dlatego tak wazne jest, aby wykorzysta¢ dostepny nam czas w spo-
sob maksymalnie efektywny.

Efektywne wykorzystanie czasu pracy zalezy nie od ilosci czasu
zuzytego, ale od umiejetnego 1 wydajnego wykorzystania go. Bardzo
wazng cechg czasu jest jego elastyczno$é. Jest ona szczegdlnie widoczna
w czasie pracy menedzera, ktory nie ma obowigzku pracowaé w Scisle
okreslonych ramach czasowych, tzn. od godziny 8 do 16, ale jego praca
ma charakter nienormowany. Wazniejsze od ilosci czasu spedzonego
w przedsigbiorstwie sg efekty jego pracy, dlatego nalezy odpowied-
nio ja rozplanowac, by¢ zdyscyplinowanym i unikac¢ ,,ztodziei czasu”.
Efektywne gospodarowanie czasem powinno opieraé si¢ na swiado-
mym planowaniu i optymalnym wykorzystaniu wtasnego czasu, dla-
tego pierwszym krokiem do wzrostu efektywnosci pracy powinno by¢
zrobienie rejestru, na co faktycznie zuzywamy czas w ciggu dnia pracy.
Jezeli bedziemy juz wiedzie¢, na co zuzywamy i marnujemy najwigcej
czasu, bedzie nam pozniej tatwiej nim zarzadzac. Rejestr taki jest po-
trzebny, poniewaz bardzo czesto mamy falszywe wyobrazenie o tym, na
co faktycznie przeznaczamy nasz czas. Dopiero kiedy podzielimy swoj
dzien na godzinne lub mniejsze segmenty czasu i zapiszemy wszystko,
co w danym okresie robiliSmy, na koniec mamy przejrzysty obraz dnia
pracy. Jest to istotne, gdyz pamie¢ czgsto nas zawodzi i wieczorem nie

9 J. Adair, Anatomia biznesu. Zarzqdzanie czasem, Warszawa 2000, s. 19.

10 T. John, Doskonate zarzgdzanie czasem. Wszystko czego potrzebujesz, aby udalo ci si¢ za
pierwszym razem, Poznan 1999.

11 Tamze, s. 12.
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pamietamy juz wszystkiego, co wczesniej robilismy. Dopiero teraz mo-
zemy przeanalizowac i porownac, czy rzeczywiscie wykorzystujemy
czas zgodnie z naszymi celami i priorytetami.

Nie ma sztywnych regut postepowania w zarzadzaniu czasem, po-
niewaz sg one idealne dla prostego i zorganizowanego $wiata. Realne
zycie jest zupetnie inne, kazdy czlowiek jest inny, a §wiat wokot nas
nieustannie si¢ zmienia. Reguta cenna dzisiaj, jutro moze by¢ bezwar-
tosciowa. Istnieje jednak kilka najczesciej opisywanych w literaturze
przedmiotu, a jednocze$nie najwazniejszych, pozytecznych i uniwer-
salnych zasad zarzadzania czasem, ulatwiajacych i poprawiajacych
zycie. Kazdy menedzer, ktory chce efektywnie pracowac, powinien
si¢ z nimi zapoznac. Nie musimy jednak przestrzegac ich wszystkich,
aby by¢ mistrzami w zarzadzaniu swoim czasem. Jak juz wspomnia-
no wyzej, kazdy cztowiek ma inne podejscie do zycia, inaczej reagu-
je na konkretne reguty, dlatego zarzadzanie czasem powinno mie¢
charakter indywidualny.

Najistotniejsza zasada, ktora powinna by¢ stosowana powszech-
nie, jest zasada strategicznego planowania zycia przy jednoczesnym
mysleniu przysztosciowym. Chodzi o to, ze jezeli chcemy w zyciu
osiggna¢ sukces, to juz na poczatku drogi zawodowej powinniSmy
wiedzie¢, kim chcemy by¢ oraz nauczy¢ si¢ wyznaczy¢ sobie plany
i cele, do ktorych bedziemy konsekwentnie dazy¢. Kazde nasze dzia-
lanie powinno by¢ poprzedzone pytaniem: Co ja z tego bede mial za
pigé, dziesie¢ lub dwadziescia lat?'?. Chodzi o to, ze kazdy z nas co-
dziennie podejmuje rézne decyzje, wazne lub mniej wazne, i musimy
zdac¢ sobie sprawe z tego, ze majg one wplyw na nasze pdzniejsze zy-
cie. Cztowiek madry powinien mysle¢ przysztosciowo, ludzie sukcesu
zawsze decydujq si¢ na krotkotrwate wyrzeczenia na rzecz przysztych,
znacznie wigkszych korzysci. Wybierajq rozwigzania dajgce wigksze
zyski w kontekscie catego zycia, natomiast ludzie nieudolni najcze-
Sciej dokonujg wyborow przynoszgcych pewne, cho¢ nieraz iluzorycz-
ne korzysci, i to od razu. Dlatego ci ostatni zawsze pozostajq biedni,
sfrustrowani, nieudolni i niezadowoleni z zycia®.

Kolejng bardzo wazng zasada jest zmiana nieodpowiedniej pracy
na taka, ktorg polubimy do tego stopnia, ze bedziemy mogli ja wy-
konywac¢ nawet za darmo. Oczywiscie nie nalezy stosowac si¢ do tej
zasady dostownie, poniewaz zyjemy w takich czasach, ze pienigdze

12 H. Bieniok, Zarzqdzanie czasem. Poradnik dla mato efektywnych, Warszawa 2010, s. 41.
13 Tamze, s. 48.
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sa nam potrzebne, aby przetrwac, ale powinnismy poszukiwaé odpo-
wiedniej pracy, ktorg w koncu polubimy, i ktéra da nam satysfakcje
z jej wykonywania. Praca wylacznie z obowigzku oraz ze wzgledow
materialnych jest praca mato wydajna, niskiej jako$ci oraz bardzo me-
czaca fizycznie i psychicznie. Natomiast wykonywanie pracy, ktora
kochamy, daje nam ogromna przyjemnosc i jest jednym z najskutecz-
niejszych sposobow osiggnigcia nie tylko sukcesu, ale takze szczescia
i spetnienia™.

Bardzo wazna zasada w ujeciu fachowosci i profesjonalizmu w pra-
cy menedzera jest inwestowanie w swoje umiejetnosci i kompetencje
oraz ciaglte podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Nie chodzi o to,
aby kazda wolna chwile poswigcac na uczenie si¢ czy czytanie ksigzek
lub czasopism fachowych, ale jezeli chcemy osiggnac sukces, musi-
my nauczy¢ si¢ madrze wykorzystywaé swoj czas wolny. Zasada ta
jest istotna, poniewaz inwestowanie czasu we wltasny mozg to kapitat,
ktorego wartosé ciggle sie pomnaza®.

Madre zarzadzanie czasem opiera si¢ takze na pogodzeniu pracy
zawodowej z zyciem osobistym i rodzinnym. Aby by¢ w peni efek-
tywnym w pracy, a zarazem zadowolonym z zycia, musimy rozdzieli¢
te dwie kategorie. Kiedy pracujemy, poswigcamy si¢ pracy catkowicie
1 z pelnym zaangazowaniem. Natomiast czasu spedzonego z rodzi-
ng nie powinny nam zaktoca¢ problemy, jakie mamy w pracy. Jezeli
uda nam si¢ zachowa¢ migdzy nimi rownowage, to bedziemy ludzmi
szczeSliwymi. Na czas pracy nie wolno patrzeé tylko przez pryzmat
obowiqzkow i zyskow. Nie wolno mu przeciwstawiaé czasu wolnego.
Wrecz przeciwnie, jest on jego sojusznikiem i nieroztgcznym elemen-
tem. Wypoczynek jest tak samo wazny jak praca i nigdy czas prywatny
nie powinien by¢ ograniczony pracq — i na odwrot'®.

Menedzer w swoim dzialaniu powinien skupi¢ si¢ na zadaniach
najistotniejszych z punktu widzenia wydajnego zarzadzania czasem.
Powinien natomiast unika¢ sytuacji i osob, ktore zaktocaja mu wyko-
nywanie pracy. Takie podejscie do zarzgdzania pozwolito wyodrebnic¢
trzy koncepcje zarzadzania czasem, sg to:

— zarzadzanie skierowane na czas (ang. Time-based management)

— konkurowanie czasem (ang. Time-based competition)

— kompresja czasu (ang. Time compression).

14 Tamze, s. 48.
15 H. Bieniok, dz. cyt., s. 49.
16 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 64.
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Zarzadzanie skierowane na czas

Koncepcja zarzadzania skierowana na czas, jak juz sama nazwa
wskazuje, opiera si¢ na czasie jako priorytecie przy podejmowaniu
wszystkich dziatan i zadan przedsigbiorstwa. Czas jest istotnym wy-
znacznikiem konkurencyjnos$ci firmy. Aby dostosowac si¢ do nowych
warunkow, przedsiebiorstwo jest zmuszone skroci¢ czas produkcji
przy jednoczesnym zwigkszeniu jako$ci oferowanych produktow lub
ustug. Wazna jest takze terminowos¢ realizowanych zaméwien klien-
tow, a takze punktualnos¢. Wszystkie te czynniki przyczyniaja si¢ do
wzmocnienia pozycji przedsigbiorstwa na rynku, a co za tym idzie —
zwigkszenia wlasnych dochodow.

Konkurowanie czasem

Koncepcja konkurowania czasem opiera si¢ na dwoch kryte-
riach, ktore istotnie wptywaja na decyzje kupujacego, i jednocze-
$nie na pozycj¢ konkurencyjna firmy. Kryteria te to jako$¢ produktu
ijego cena. Koncepcja ta podkresla znaczenie czasu jako czynnika
w istotny sposob wplywajacego na wszystkie procesy produkeji.
Koncepcja ta wystepuje w dwoch formach: szybko na rynek lub
szybki produkt"’

Strategia szybko na rynek polega na znacznym skroceniu czasu
trwania procesu produkcyjnego. Wigksza szybkos¢ niesie ze sobg po-
prawe jakoS$ci, poniewaz skracajac czas produkcji, przedsiebiorstwo
jest zmuszone zmnigjszaé liczbg usterek w calym cyklu produkcyj-
nym. Negatywnym czynnikiem tej koncepcji jest wyzsza cena ofe-
rowanych produktéw, spowodowana szybszym wprowadzeniem ich
na rynek. Ale, z drugiej strony, dzigki brakowi konkurencji ze strony
innych przedsigbiorstw przyczynia si¢ do wzrostu dochodow, zdo-
bycia pozycji dominujacej na rynku oraz szybkiego reagowania na
zmieniajace si¢ oczekiwania klientow.

Natomiast strategia szybki produkt skupia si¢ na skroceniu cza-
su wprowadzenia danego produktu na rynek oraz na szybkiej dosta-
wie tego towaru do klienta. System ten opiera si¢ na redukcji czasu
wyprodukowania towaru, szybkim przyjeciu zamoéwienia od klienta,
a nastgpnie na btyskawicznej dostawie'®.

17" Tamze, s. 31.
18 Tamze, s. 33.
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Kompresja czasu

Ostatnia koncepcja zarzadzania czasem to kompresja czasu. Jej
wystepowanie jest spowodowane coraz wigkszymi wymaganiami
stawianymi producentom i zarazem coraz wigkszymi oczekiwaniami
ze strony klientdw. W koncepcji tej dochodzi do klasycznego konflik-
tu interesow pomiedzy marketingiem, produkcjq oraz zarzqdzaniem
gospodarkq rynkowg". Marketing dgzy do posiadania pelnej oferty
produktéw w swoich sklepach. Producenci z kolei poszukuja ciggle
nowych mozliwosci produkcyjnych, ktére moga si¢ przyczyni¢ do
zmniejszenia kosztow produkcji przy jednoczesnym zwigkszeniu zy-
skow. Natomiast w gospodarce magazynowej wazne jest posiadanie
jak najmniejszych zapasow. Kompresja czasu polega we wszystkich
dziatach przedsigbiorstwa na spinaniu i kompromisie celow stawia-
nych sobie przez kazdy z dziatéow z osobna®.

Bledy popelniane przez menedzera
W procesie zarzgdzania czasem

Negatywne nastawienie menedzera do zarzadzania czasem pracy
powoduje, ze popetnia on wiele bledoéw, chcac efektywniej nim za-
rzadzac. Do czynnikow najbardziej absorbujacych nieefektywny czas
pracy zaliczamy: niepewnos¢ i niezdecydowanie, opdzniajace dzia-
tanie 1 wynikajace czgsto z nieckompetencji i niepewnego swych racji
i kwalifikacji kierownika; fizyczne i umystowe zmeczenie kierownika
pracujacego w ztych warunkach organizacyjnych i biorgcego na siebie
zbyt wiele obowiazkow; negatywne emocje i napigcie nerwowe wy-
nikajace z niedostosowania do petnienia funkcji kierowniczej, ztych
stosunkow spotecznych z personelem, wrogos¢ otoczenia itp.*'. Nie-
znajomos$¢ podstawowych regut zarzadzania przyczynia si¢ do tego,
ze zamiast skupi¢ si¢ na tym, co naprawde wazne, tracimy czas na
rzeczy mato istotne. Istnieje caly szereg przeszkdd, ktore odciagaja
menedzera od pracy, czyli tzw. ztodzieje czasu. Jest to cos, co unie-
mozliwia nam ukonczenie wazniejszego i pozytecznego zadania. Zto-
dziej czasu to czynnosci, ktore pochtaniajq duzo czasu, ale nie rekom-
pensujq odpowiednimi korzysciami wlozonego w nie wysitku?*. Trzeba

19 Tamze, s. 34.

20 Tamze.

2 J. Osmelak, Organizacja pracy wilasnej menedzera, Bydgoszcz 1995, s. 10—11.

M. Thomas, Mistrzowskie zarzqdzanie ludzmi. Tworzenie skutecznego zespotu poprzez
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zda¢ sobie jednak sprawe, ze zaklocenia te sg naturalng czgscig pracy
z ludzmi 1 nigdy nie bedziemy w stanie zapanowa¢ nad nimi wszyst-
kimi, dlatego aby zniwelowa¢ ich dziatanie, musimy stosowa¢ takie
techniki, jak unikanie okreslonych czynnosci, skracanie poswigcanego
na nie czasu lub catkowitq ich eliminacje®. Do najczesciej spotyka-
nych zaktocen, czyli ,,pozeraczy czasu”, w pracy menedzera nalezy
zaliczy¢: przerywanie pracy przez inne osoby; rozmowy telefonicz-
ne; odbieranie i wysytanie poczty elektronicznej, proba wykonywania
wszystkiego naraz, brak priorytetow, przedtuzajace si¢ posiedzenia,
osobista dezorganizacja, nieplanowani goscie, odktadanie pracy, nie-
umiejetnos¢ méwienia ,,nie”, brak konsekwencji w dziataniu i samo-
dyscypliny, niewtasciwy rozktad dnia; zbyt duzo papierkowej roboty;
brak motywacji; niezrealizowane do konca zadania; hatas; prywatne
pogawedki; nicefektywne wykorzystanie czasu w podrozy?*.

Osobami, ktore zazwyczaj przerywaja prace menedzerowi, sa
wspoOlpracownicy, personel, szef, klienci, a nawet cztonkowie rodzi-
ny lub znajomi. Istnieje wiele sposobow, ktore pozwola ograniczy¢
i $wiadomie kontrolowac¢ przerywanie pracy przez inne osoby. Jedng
z nich jest wyznaczenie przedziatow czasowych w swoim dniu pra-
cy, kiedy zezwalamy innym, by przychodzili ze swoimi problemami
1 sprawami. Jezeli miejscem pracy menedzera jest biuro, to otwarte
drzwi oznaczaja, ze mamy czas dla innych, natomiast ich zamknig-
cie jest przejawem tego, ze akurat potrzebujemy chwili spokoju i nie
chcemy, aby nam przeszkadzano. Wszystko to jest prawda, ale trzeba
szczerze powiedzie¢, ze jednak osoba, ktora najczesciej przeszkadza
nam w pracy, jestes ty sam. Czasami mamy wielkq ochote, Zeby nam
ktos poprzeszkadzal. Zwlaszcza gdy wykonujemy Zmudng prace lub
mamy sie zabrac do nieprzyjemnego zadania. Wtedy tylko czekasz,
zeby zadzwonit telefon. Albo nagle przychodzi ci do gltowy, ze sam
musisz zadzwonic¢ do kolegi — czegsto w zupetnie niewaznej sprawie
i wowczas to ty mu przeszkadzasz®.

Koszmarnym ,,ztodziejem czasu” sg rozmowy telefoniczne. Sekre-
tem wykonywania rozmow telefonicznych w sposéb efektywny jest
robienie tego w sposob bardzo zorganizowany. Pomocne bedzie stwo-
rzenie wlasnego systemu zarzadzania kontaktami z innymi osobami,
zawierajacego rejestr ludzi, do ktérych musimy zadzwoni¢, oraz daty

motywowanie, wspieranie i przywodztwo, Warszawa 2010, s. 204.
23 Tamze.
24 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 99.
25 J. Adair, dz. cyt., s. 114.
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ich wykonania. Najprostszym sposobem jest zapisywanie wszystkich
rozmow w kalendarzu, pod wlasciwymi datami?. Na rozmowe telefo-
niczng nie powinnis$my przeznacza¢ wiecej niz 10 minut, pozwoli to
nam utrzymac dyscypling wewnetrzna i unikna¢ zbgdnego gadulstwa.
Mimo Ze rozmowy telefoniczne zajmujg nam niezmiernie duzo cza-
su, warto zaznaczyc¢, iz telefon to urzqdzenie pozwalajgce oszczedzié
czas — ale musi sie znalezé w odpowiednich rekach®'.

Podstawowe metody zarzadzania czasem

Zarzadzanie czasem pracy jest dziedzing nauki, z ktorg kazdy me-
nedzer powinien si¢ zapoznaé, aby skutecznie i sprawnie wykony-
wac swoje zadania. Menedzerowie pracujg w roznych organizacjach,
1w zwigzku z tym kazdy ma inne cele i priorytety oraz zadania do wy-
konania. Zawsze jest wigcej produktywnych zadan na jutro niz czasu
na nie, i wigcej szans niz ludzi zdolnych je podjqé, ze nie wspomnie¢
o wiecznej obfitosci problemoéw i kryzysow®®. W zwigzku z tym, to do
menedzera nalezy decyzja, ktdre czynnos$ci nalezy wykonac¢ w pierw-
szej kolejnosci, a ktoére moga poczekac. Zadanie to zdecydowanie uta-
twia znajomo$¢ regut zarzadzania czasem oraz wypracowanie sobie
praktycznych metod zarzadzania w oparciu o znajomos¢ gtownych
zatozen teoretycznych gospodarowania czasem. Przed przystapieniem
do wyboru metod, ktoére majg utatwi¢ zarzadzanie sobg i swoja pra-
ca, trzeba zda¢ sobie najpierw sprawe, ze kazdy program, ktory ma
nam pomoc w efektywnym gospodarowaniu czasem, musi zaczynac
sie od uswiadomienia sobie, jak niezwykle cenny jest czas. Bedzie to
dla nas motywacja do troskliwej dbatosci o ten klejnot. Bez tego zZa-
den program na dluzszq mete nie bedzie skutkowat®. Czgsto jest tak,
ze ludzie na poczatku z zapatem przystepuja do realizacji okreslone;j
czynnosci, przestrzegajac kazdej zasady, a po jakim$ czasie ponow-
nie wracajg do starych nawykow i przyzwyczajen.

Zostang tu opisane, najczesciej spotykane w literaturze przedmio-
tu metody wspomagajace zarzadzanie czasem.

26 M. Clayton, Zarzqdzanie czasem. Jak efektywnie planowac¢ i realizowa¢ zadania, Warszawa

2011, s. 104.
27 J. Adair, dz. cyt., s. 111.
28 PF. Drucker, dz. cyt., s. 154.
29 D. Fontana, Zarzqdzanie czasem, Warszawa 1999, s. 14.
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Metoda ABC

Metoda ABC zaktada istnienie pewnej statej proporcji pomiedzy
naktadami a efektami. Jej gtownym zatozeniem jest analiza zadan we-
dlug rangi waznosci®®. Teoria ta opiera si¢ na zalozeniu, ze zadania
nalezy wykonywa¢ wedhug istotnosci, a nie wedtug pilnosci. W pierw-
szej kolejnosci trzeba wykona¢ zadania najwazniejsze, a dopiero gdy
te beda zrealizowane, nalezy wykona¢ zadania najmniej istotne. Aby
bylo to mozliwe, menedzer musi podzieli¢ swoje obowigzki i zadania
na trzy kategorie. Pierwsza kategoria to zadania typu A (najwazniej-
sze), czyli takie, ktorych menedzer nie moze przekaza¢ nikomu inne-
mu, musi wykonac je osobiscie. Sg to najwazniejsze decyzje, ktorych
podjecie jest istotne dla catej organizacji. Jedynie 15 proc. wszystkich
obowiazkoéw generuje az 65 proc. efektow. Druga kategoria to zada-
nia typu B (istotne). Sg to zadania pilne i istotne, ktére mozna jednak
przekaza¢ do wykonania innemu, zaufanemu pracownikowi. Stanowia
one okoto 20 proc. wszystkich spraw i gwarantujg 20 proc. efektow.
Trzecia kategoria to z kolei zadania typu C (najmniej wazne). Sg to
najczesciej zadania nieskomplikowane, ktorych wykonanie zajmuje
menedzerowi najwigcej czasu, dlatego powinny by¢ one delegowa-
ne. Zadania te zajmujg az 65 proc. ogétu spraw, a przynoszg tylko 15
proc. efektow?. Wigksza efektywno$¢ jest mozliwa dzigki wyelimi-
nowaniu z kalendarza menedzera czynnosci, ktore pochtaniajg znacz-
ng cze$¢ jego czasu, a nie przynosza znaczacych efektow i skupienie
si¢ na tych waznych dla rozwoju przedsigbiorstwa, ktore muszg by¢
wykonane osobiscie przez niego. Pomocna jest tutaj zdolno$¢ mene-
dzera do przewidywania, kreatywno$¢ i wyobraznia oraz umiejetnosc¢
oceny, co jest wazne, a co mozna przetozy¢ na pdznie;.

Zasada Eisenhowera

W literaturze przedmiotu spotykamy analizg celow wedtug za-
sady Dwighta D. Eisenhowera, ktory twierdzit, ze wigkszos¢ rzeczy
pilnych nie jest wazna, a wigkszos¢ rzeczy waznych nie jest pilna®.
Zasada ta opiera si¢ na dwoch kryteriach: waznosci i pilnosci. Waz-
nos$¢ jest powigzana z celami, ktore sobie wyznaczyliSmy wczes$niej.
Jesli jakies$ zadanie wplywa w sposob znaczacy na realizacje naszych
celow, to znaczy, ze jest wazne. Natomiast rzeczy pilne sg zwigzane

30 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 48.
31 Tamze, s. 48.
32 M. Clayton, dz. cyt. s. 97.
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zuptywajacym czasem i terminem wykonania danego zadania w cza-
sie. W zwiazku z tym zadania nasze mozemy podzieli¢ na cztery czg-
$ci kwadratu. Zadania A, czyli niepilne i wazne; Zadania B, czyli za-
dania pilne i wazne; Zadania C, czyli pilne i niewazne oraz Zadania
D, czyli niepilne i niewazne.

Zadania A, czyli wazne, ale niepilne, to zadania odtozone w czasie,
czyli takie, ktorych nie musimy wykonywac od razu. Jednak jezeli za
ich realizacje zabierzemy si¢ odpowiednio wczesniej, to na wykona-
nie bedziemy mieli duzo wigcej czasu, a tym samym wykonamy je
lepiej i bez zbgdnego stresu, ze mingl termin ich realizacji. Zadania
te nie sa pilne i dlatego, jezeli raz czy dwa nie wykonamy ich, nic
ztego sig¢ nie stanie, jednak jezeli bedziemy tak postepowac notorycz-
nie, bedziemy musieli zastanowi¢ si¢ powaznie, co tak naprawdg jest
dla nas wazne. Zadania te nie majg klauzuli ,,PILNE”, dlatego czesto
o nich zapominamy.

Zadania B, czyli pilne i wazne, to zadania, ktore szybko angazu-
ja catq uwage i wymagajq dziatania, poniewaz sq bardzo zalezne od
czasu, a ich niewykonanie pocigga za sobg znaczqce konsekwencje®.
Sa to zadania wazne, ,,niecierpigce zwloki” i konieczne do wykona-
nia w wyznaczonym terminie, dlatego nalezy je wykonaé¢ w jak naj-
krétszym czasie.

Zadania C to zadania niewazne, ale pilne, ktore nie przyczynia-
ja si¢ do realizacji naszych glownych celow, poniewaz sg to zadania
istotne dla kogo$ innego. Przystepujac do takiego zadania, w pierw-
szej kolejnosci trzeba si¢ zastanowic, czy jest ono dla nas wystarcza-
jaco wazne, aby podjac si¢ jego wykonania. Jesli jest ono istotne dla
innej osoby, a nie dla nas, to jezeli jest taka mozliwo$¢, powinnismy
oddelegowac je komus$ innemu, dzigki czemu zyskamy wigcej czasu
na realizacje zadan dla nas istotnych. Konsekwencjami nadmiernego
poswiecania si¢ zadaniom C sg: stabe i powierzchowne zwiazki; po-
czucie po$wigcania si¢, ktorego nikt nie docenia; brak poczucia sensu
wykonywanych dziatan; brak wlasnej wizji i misji*.

Zadania D, czyli niepilne i niewazne, to takie, ktore nie wptywa-
ja w zaden sposob na realizacje naszych gtownych celow. Zalicza-
my tu tzw. ,,pozeracze czasu”, czyli takie czynnosci, jak: bezcelowe
surfowanie po Internecie, ogladanie reklam produktow, ktérych nie

33 Tamze, s. 98.
34 Dostepny: http://careers.deloitte.com/uploadedfiles/PL/pdf/ak konsultingu Zarzadzanie
czasem_podrecznik.pdf
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mamy zamiaru kupié, przerzucanie kanatoéw w telewizji. Dziatania
nasze powinny i§¢ w kierunku wyeliminowania jak najwickszej licz-
by tych zadan z naszego harmonogramu dnia, poniewaz sg one nie-
produktywne. Minimalizujac czas po$wigcony na rzeczy nieistotne,
znajdziemy wigcej czasu na te naprawde wazne. Zadania niepilne
i niewazne kradng twoj cenny czas, dlatego marnuj go w ten sposob
tylko wéwczas, kiedy... masz na to czas®.

Chcac wykorzysta¢ powyzszy model w naszej pracy, powinnismy
zacza¢ od spisania na kartce wszystkich rzeczy, jakie mamy do wyko-
nania w najblizszym okresie czasu, a nastepnie pogrupowac je wedtug
pilnosci i waznos$ci. Bardzo pomocne w ich klasyfikacji moga si¢ oka-
za¢ odpowiedzi na ponizsze pytania: Czy jest to naprawde pilne? Jesli
tak, to trzeba bedzie si¢ tym zaja¢ w tym tygodniu, a jesli nie, to czy
nie stanie si¢ pilne pod koniec tygodnia. I drugie pytanie: Czy jest to
naprawde wazne? Jesli tak, to niewykonanie tego zadania bedzie si¢
wigzato z powaznymi konsekwencjami, a jego wykonanie sprawi, ze
posuniesz si¢ naprzod w kierunku osiagnigcia celow.

Planowanie

Kolejng bardzo istotng metoda zarzadzania czasem jest planowa-
nie. Teoretycznie kazdy wie, jak wazne jest spisywanie biezacych
planow, ale niewielki tylko procent ludzi to robi. Jest to duzy btad,
poniewaz spisujac zadania, jakie mamy do wykonania, odcigzamy
pamigc, a w czasie wykonywania czynnosci nie rozpraszamy si¢ nie-
potrzebnie, i — co najwazniejsze, pozwala nam to kontrolowac na bie-
zgco realizacj¢ planu. Przystepujac do spisywania planu, na poczatek
powinni§my odpowiedzie¢ sobie na kilka waznych pytan: Do kiedy
mam to zrobi¢?; Czego potrzebuje do realizacji celu — informacje,
inni ludzie itp.?; Jakie konkretnie czynnosci musze wykonac (np. za-
pisac sie na kurs jezykowy, zdoby¢ dyplom itp.)?; Co moze stangé mi
na przeszkodzie i jak zamierzam sobie z tym poradzi¢??.

Zaplanowac¢ swoj dzien pracy mozemy albo z samego rana, albo
wieczorem. Kazdy z tych sposobow planowania ma zardwno swoje
wady, jak i zalety. Do zalet planowania porannego mozemy zaliczy¢:
nabieranie tempa w ciggu dnia; przemys$lenie zadan utatwia poruszanie
si¢ w celu ich wykonania; okre$lenie priorytetow pomaga w jasnym

35 M. Clayton, dz. cyt., s. 99.
36 Tamze, s. 100.
37 Dostepny: http://www.menshealth.pl/praca/8-lekcji-zarzadzania-czasem-4078-4.html
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dazeniu do celu; natomiast wypoczety umyst 1 zasdb energii sprzyja
logicznemu i szybkiemu mysleniu®. Z kolei zalety planowania wie-
czornego sa nastgpujace: znane sa rezultaty catodziennej dziatalnosci;
latwiejszy wybor priorytetow na jutro; nie marnuje si¢ sit na planowa-
nie poranne, lecz od razu przystepuje si¢ do dziatania; ma si¢ jeszcze
czas, aby zastanowi¢ si¢ nad pomystami dnia wczorajszego i w ten
sposob przyjsé¢ do pracy w pelnej gotowosci dziatania®.

Bez wzgledu na to, czy planujemy rano, czy wieczorem, najwaz-
niejsze jest to, aby plany nasze byly zapisane; niekoniecznie musza
by¢ doktadnie sprecyzowane, poniewaz w ciagu dnia moga ulec zmia-
nie, bo nie jesteSmy w stanie wszystkiego zaplanowac. Istnieje jednak
kilka waznych elementow planowania, ktore wptywaja na jego sku-
tecznos¢, i ktore trzeba bra¢ zawsze pod uwage. Sa to: wazne termi-
ny, zadania pilne 1 wazne, sprawy niezalatwione z dnia poprzednie-
g0, zdarzenia nieprzewidziane, komunikowanie si¢, czas do wlasnej
dyspozycji, przerwy, a takze zycie prywatne*.

Zalety planowania §wietnie obrazuje przyktad przedstawiony
przez Benno Heussen w ksiazce Zarzgdzanie czasem prawnikow,
ktory brzmi nastepujaco: (...) jezeli napetnimy wazon po brzegi ka-
mieniami, nadal pomiesci on Zwir, piach i na konicu moze nawet caty
zapas wody. Jesli jednak najpierw wrzucimy do wazonu zwir, piasek
i wode, zabraknie miejsca na wszystkie kamienie*'. Morat z tego jest
taki, ze w pierwszej kolejnosci powinnismy planowac i wykonywac
zadania duze, ktére potrzebuja wolnej przestrzeni, a dopiero potem
mniejsze zadania, na ktore zawsze znajdzie si¢ czas, nawet pomiedzy
tymi duzymi zadaniami.

Chcac podkresli¢, jak wazne jest planowanie, warto wspomniec,
ze badania wykazujg, ze na zaplanowanie wystarczy poswigcic tylko
1% czasu potrzebnego na wykonanie danej pracy, aby zaoszczedzic
godzing dziennie. Planujgc tydzien naprzod, powinnismy poswigcac
okolo 20 minut na okreslenie strategii oszczedzania czasu. Daje nam
to oszczednosci rzedu czterech i pot godziny roboczych®. Zazwyczaj
jest tak, ze rezygnujemy z planowania, uznajac je za strate czasu. Jak
juz wspomniano, jest to wielki btad, poniewaz kazda minuta spedzo-
na na planowaniu, daje nam znaczne oszczgdnosci.

3 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 89.

3 Tamze.

40 Tamze, s. 91.

41 B. Heussen, Zarzgdzanie czasem prawnikow, Warszawa 2004, s. 32.
42 D. Fontana, dz. cyt., s. 49.
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Planujac swoj dzien, warto zastosowac si¢ do reguty 60:40, w mysl
ktorej nie nalezy planowac calego czasu, jaki mamy do dyspozycji,
a jedynie jego 60%. Pozostate 40% naszego czasu przypada na czyn-
nosci nieoczekiwane i spontaniczne®. Sprawy nieoczekiwane to nie-
zaplanowane, nagte i pilne zadania lub spotkania, ztodzieje czasu.
Natomiast zadania spontaniczne sg trudne do zaplanowania, ponie-
waz nigdy nie wiadomo, co przyniesie dany dzien, ale to takze czas
na prace tworczg lub przemyslenia.

Whpisujac zadania w plan dnia, nalezy uwzgledni¢ swdj poziom
wydajno$ci psychofizycznej w ciagu dnia, ktéry obrazuje Krzywa
REFA, zwana zamiennie Dobowg Krzywa Wydajnos$ci lub Indywidu-
alnym Rytmem Aktywnosci (IRA). Krzywa ta obrazuje zmieniajgcq
sig wydajnos¢ intelektualng oraz poziom koncentracji w zaleznosci
od pory dnia**. W ciggu dnia mozemy wyrdznié istnienie dwoch wy-
zow intelektualnych. Pierwszy, tzw. przedpotudniowy, ktory przypada
migdzy godzinami 6.00-12.30. W tym czasie najlepiej funkcjonuje
nasza pami¢¢ krotkoterminowa i dlatego wskazane jest wykonywanie
zadan nowych i trudnych. Drugi wyz, tzw. popotudniowy, przypada
w godzinach ok. 15.30-19.30. Migdzy tymi wyzami pojawiajg si¢
réwniez nize, gdy ochota do pracy jest najmniejsza. Przypadaja one
w godzinach 13.30-15.30 oraz 2.00—4.00%. Jakos¢ pracy przedpotu-
dniowej prawdopodobnie powigzana jest z faktem, Ze dane zbierane
przez mozg mogq zostac wiasciwie uporzqdkowane tylko podczas snu.
Najpozniej w potudnie jestesmy juz tak przepetnieni sprawami, ktore
nazbieraty si¢ w ciggu dnia, ze kolejng szanse¢ na faze wydajnej pra-
cy otrzymalibysmy dopiero po poludniowej drzemce*®. Oczywiscie
kazdy cztowiek jest inny i dlatego krzywa wydajno$ci moze si¢ nieco
r6zni¢ u poszczegodlnych osob, ale ogdlny sens jej dziatania jest taki
sam. Przebieg Dobowej Krzywej Wydajnosci mozemy przedstawic
za pomoca wykresu.

Delegowanie

W pracy menedzera delegowanie kompetencji innym osobom jest
zadaniem, ktore utatwia mu w znacznym stopniu prace. Delegowa-
nie pracy polega na przekazaniu komus innemu odpowiedzialnosci
za zrobienie czegos, co poczgtkowo byto twoim obowigzkiem. W tym

4 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 48.
4 Tamze, s. 53.

45 Tamze, s. 65.

46 B. Heussen, dz. cyt., s. 15.
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samym czasie musisz rowniez dac tej osobie wladze, ktorej potrzebuje
do tego zadania, oraz podjgc wszelkie konieczne decyzje. W dalszym
ciggu odpowiadasz jednak za zadanie, wiec musisz pozostawic sobie
wystarczajgco duzo kontroli, zeby zarzqdza¢ ryzykiem, ktore ta sytua-
¢ja stwarza. W delegowanie powinno sie jasno okresli¢ podmiot, czy-
li pracownika lub grupe pracownikow, ktorym nalezy zleci¢ zadanie;
przedmiot, czyli wskaza¢ zadanie lub projekt do wykonania; a takze
pokazaé narzedzia, jakimi powinien si¢ postuzy¢ pracownik, ktoremu
oddelegowano zadanie do wykonania. Wazna jest rowniez kontrola
postepu realizacji projektu.

Delegowanie, podobnie jak inne metody zarzadzania, jest zada-
niem trudnym do nauczenia si¢. Istnieje kilka przyczyn niedelego-
wania przez menedzera kompetencji pracownikom: zludne prze-
$wiadczenie o waznosci decyzji, ktorg tylko menedzer jest w stanie
dobrze podjaé; nieche¢ dzielenia si¢ przez menedzera swoja wladza
z podwtadnymi z obawy, ze moze to spowodowaé zmniejszenie jego
pozycji; brak wiary we wilasne umiejetnosci i wiedzg, a jednocze-
$nie niepokoj o to, iz pracownik moze okazac si¢ lepszy; perfekcjo-
nizm i wiara menedzera, Ze jest niezastgpiony i tylko on jest w stanie
wszystko dobrze wykonac; przekonanie, iz podwtadni nie poradza
sobie z wykonaniem powierzonego zadania; niech¢¢ przyjecia od-
powiedzialnos$ci przez samych podwtadnych za realizacj¢ zleconych
kompetencji*’.

Poprzez delegowanie pracy menedzer ma wigcej czasu dla sie-
bie i tym samym moze wykonywa¢ inne, wazne dla rozwoju przed-
sicbiorstwa, czynnos$ci. Wiele zadan jest wykonywanych szybciej
i doktadnie;j.

Nowoczesne metody zarzadzania czasem pracy menedzera i ich
wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Istnieje kilka metod zarzadzania czasem, ktore ostatnio w sposob
istotny wptywaja na rozwdj wspotczesnego przedsiebiorstwa. Zostang
tu, z kolei, opisane niektore z nich, ktore majg szczegdlne znaczenie
w pracy menedzera.

47 Z. Dowgialto, W. Zadworny, Rola menedzera w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Szczecin
2005, s. 67-68.
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Prawo wyczucia czasu Maxwella

Jest to zasada zarzadzania priorytetami stworzona przez amery-
kanskiego specjalist¢ od zarzadzania Johna C. Maxwella, ktory za-
rzadzanie czasem opiera na kilku najwazniejszych zasadach*®. Me-
nedzer powinien: zapisywa¢ doktadnie kazda pojedyncza czynnosc,
ktorg wykonuje, w dzienniku. Robienie pomigdzy zadaniami krotkich
przerw pozwoli pokazaé, na co faktycznie trwonimy nasz czas; ziden-
tyfikowa¢ swoich gléwnych ,,ztodziei czasu” oraz stabos$ci i nawy-
ki, po to aby nastepnie skupic si¢ na ich wyeliminowaniu ze swojego
dnia pracy; zidentyfikowac czynnosci, ktore przynosza menedzerowi
najwicksza wartosc¢ 1 skupi¢ si¢ wylacznie na tych najwazniejszych;
poswigci¢ 5 minut na zaplanowanie kolejnego dnia, co pozwoli zaosz-
czedzi¢ czas przy realizacji zaplanowanego zadania i stworzy¢ swoj
wlasny system uproszczen. Kazdy dokument, telefon czy zadanie po-
winno by¢ wykonane od razu, bez konieczno$ci wracania do niego
w pozniejszym czasie; orientowac si¢ na wynik, co oznacza, ze jesli
jakies$ przedsiewzigcie czy zadanie nie przynosi pozadanych efektow,
powinnis$my zmieni¢ swoje priorytety.

Wszystkie wyzej opisane metody na pozor roznia si¢ od siebie i nie
sg wzajemnie powigzane, ale uzupetniajg si¢ i aby efektywnie zarza-
dzac sobg i swoim czasem, konieczne jest stosowanie wszystkich naraz.

Zarzadzanie przez cele

Jedng z metod zarzadzania czasem pracy jest zarzadzanie przez
cele. W zarzadzaniu przez cele chodzi przede wszystkim o to, aby
dazy¢ do zapewnienia zgodnosci migdzy: celami przedsigbiorstwa
1 przyjeta hierarchig ich waznosci a zachodzagcymi zmianami w oto-
czeniu, tendencjami rynku; celami dotyczacymi trwatego, wielokrot-
nego rozwoju przedsiebiorstwa a celami rocznej dziatalnosci; celami
przedsiebiorstwa a zapewnieniem postgpu w zaspokajaniu potrzeb
zatogi, jej rozwojem®. System zarzadzania przez cele jest to sposob
aktywnego podej$cia do problemu zwickszenia zyskow i rozwoju
przedsiebiorstwa przez kompetentny zespot kierowniczy, ktory zna
cele przedsigbiorstwa i konsekwentnie dazy do ich realizacji*. Nauka
zarzadzania przez cele w pierwszym etapie pochtania bardzo duzo

4 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 56-57.
4 Z. Dowgialto, W. Zadworny, dz. cyt., s. 27.
50 J.W. Humble, Zarzqdzanie przez okreslanie celéow, Warszawa 1975, s. 15.
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czasu menedzera, jednak w przysztosci daje ogromne korzysci, co
W znaczacy sposob wptywa na jego dalszg prace.

Wyznaczanie celéw jest to zadanie bardzo wazne, z punktu wi-
dzenia efektywnego zarzadzania czasem pracy, a zarazem bardzo
trudne do nauczenia si¢ przez menedzeréw. W celach chodzi o opty-
mizm — nie o Slepg wiare, Ze na koniec wszystko bedzie dobrze, tyl-
ko o przeswiadczenie, ze wiemy, czego chcemy i uda nam si¢ zatozo-
ne cele osiggngc®'. Jednym z najtrudniejszych zadanh menedzera jest
znalezienie wlasciwych proporcji miedzy waznymi, lecz czestokroc
wzajemnie sprzecznymi celami®?. Musi on wybra¢ miedzy réznymi
waznymi celami ten najwazniejszy, ktory przyczyni si¢ do dalszego
rozwoju przedsigbiorstwa. Kolejny problem to konkurencyjnos¢ ce-
16w, polegajacy na tym, iz celow jest wiele, ale $rodki przeznaczone
na ich realizacj¢ sg ograniczone. Trzeba si¢ nauczy¢ hierarchizowac
cele i wybiera¢ te, ktore majg najwieksze dla nas znaczenie®.

Wyznaczanie celow powinnismy zaczac¢ od u§wiadomienia sobie,
co tak naprawdg chcemy osiagnac, a czego nie. Pozwoli nam to jedno-
cze$nie wyeliminowac z naszego harmonogramu rzeczy zbedne, takie,
ktore kradna nasz czas. Cele moga by¢ dlugoterminowe lub krotko-
terminowe. Cele krotkoterminowe to wynik, ktory chcemy uzyskac na
przestrzeni miesigcy, tygodni lub dni** i ktore majg najwiekszy wplyw
na zarzadzanie czasem. Wyznaczanie celow w tym przypadku polega
na wyznaczeniu sobie kilku celow, jakie zamierzamy osiggnac¢ w nad-
chodzacym tygodniu i dazenie do ich osiggnigcia. Zrealizowanie ce-
16w biezacych przybliza nas do realizacji celow dtugoterminowych,
ktore wyznaczamy na najblizszy rok, pi¢¢ lat, dziesi¢¢ lat, a takze za-
liczamy tu cele zyciowe.

Dobrze sformutowany cel oraz jasno i konkretnie okreslone zada-
nia to 50—60% sukcesu. Reszta zalezy potem tylko od naszej determi-
nacji i pasji dzialania nastawionej na jego realizacje>. Dlatego wazne
jest, aby proces formutowania celow byt wielokrotnie przemyslany.

Metoda SWOT
Metoda, ktora najlepiej zobrazuje pozycje menedzera w przedsie-
biorstwie i jego stosunek do gospodarowaniem czasem, jest analiza

51 M. Clayton, dz. cyt., s. 45.

52 J.W. Humble, dz. cyt., s. 53.

53 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie, Warszawa 2008, s. 84.
54 M. Clayton, dz. cyt., s. 51.

55 H. Bieniok, dz. cyt., s. 77.
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SWOT czasu pracy kadry menedzerskiej. Polega ona na indywidual-
nej analizie stylu dystrybucji czasu na poszczegolne aktywnosci me-
nedzera, polgczona z badaniem tkwigcego w kazdym czltowieku po-
tencjatu oraz wad*®. Nazwa tej metody pochodzi od pierwszych liter
stow okreslajacych w jezyku angielskim istot¢ przedmiotu analizy, tj.:
Strengths (czyli mocne strony organizacji), Weaknesses (czyli stabe
strony organizacji, Opportunities (czyli szanse w otoczeniu), Threats
(czyli zagrozenia w otoczeniu)®’. Mocne strony organizacji to czynni-
ki wewnetrzne pozytywne, ktore okreslaja atuty kadry kierowniczej,
pozytywnie wpltywajace na samego menedzera oraz przedsigbior-
stwo, w ktorym pracuje. Stabe strony organizacji to z kolei czynniki
wewnetrzne negatywne, ktore sa nastgpstwem braku odpowiednich
kwalifikacji menedzera, co wptywa w negatywny sposob na spraw-
nos¢ i szybkos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Szanse to czyn-
niki zewnetrzne pozytywne, na ktore sktadajg si¢ zjawiska i okolicz-
nos$ci w otoczeniu, ktore w zaleznosci od sposobu wykorzystania
przez menedzera moga stanowi¢ impuls do rozwoju albo zagrozenia
dla przedsigbiorstwa. Zagrozenia to czynniki zewngtrzne negatywne,
czyli czynniki stanowigce zagrozenia i bariery dla efektywniejszego
zarzadzania czasem™. Analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu wy-
mienionych wyzej czterech grup czynnikow, na opisaniu ich wplywu
na rozwoj organizacji, a takze mozliwosci organizacji ostabiania lub
wzmacniania sily ich oddziatywania. Zderzenie ze sobq szans i zagro-
zen z mocnymi i stabymi stronami firmy pozwala okresli¢ jej pozycje
strategiczng, moze by¢ tez zrodlem ciekawych koncepcji strategii®.
Analiza zarzadzania czasem pracy menedzera metodg SWOT pozwala
doktadniej zobrazowa¢ wszystkie aspekty jego pracy.

Kiedy mamy juz wypisane silne i stabe strony oraz szanse i zagro-
zenia, mozna sprawdzi¢, jak silne strony przektadaja si¢ na mozliwo-
$ci realizowania szans oraz na potencjalne zagrozenia, a takze jak sta-
be strony przektadaja si¢ na szanse i zagrozenia. Zarzadzajac czasem,
nalezy dazy¢ do maksymalnego wykorzystania naszych atutéw, czyli
silnych stron w sprzyjajacym otoczeniu. Koncentracja na mocnych
stronach wsparta szansami jest dla menedzerow mozliwosciq, aby ich
efektywne wykorzystanie czasu pracy pozytywnie wplyneto na sytuacje

36 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 50.
57 Dostepny: http://www.analiza-swot.org/czym_jest analiz_swot_przedsiebiorstwa.html
58 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 51.
3 Dostepny: http://www.analiza-swot.org/czym_jest analiz_swot_przedsiebiorstwa.html
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ekonomiczng i organizacyjng kierowanych przez nich zaktadéw®. Ana-
liza SWOT pokazuje, ze kadra menedzerska posiada wiele cennych
cech, ktore w istotny sposob wplywaja na efektywne gospodarowanie
czasem, a co za tym idzie — na szybszy i lepszy rozwoj przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze lepsze wykorzystanie czasu
przez menedzerow powoduje, ze w przedsigbiorstwie uniknigto prze-
stojow w produkcji; znika problem terminowosci dostaw, zlikwido-
wano kwestie braku lub nadmiernych zapasow; obnizono koszty pro-
dukcji i wzrosta konkurencyjnosc¢; obserwuje i analizuje si¢ dziatania
konkurencji; wychodzi sie naprzeciw wymaganiom klientow oraz na-
dqza sie za nowinkami technicznymi®'.

W zarzadzaniu czasem chodzi o to, iz kazdy menedzer jest inny
i powinien wybrac¢ takg metode, ktora bedzie odzwierciedlata jego
indywidualny charakter i potrzeby. Bardzo czesto jest tak, ze to, co
jest dobre dla jednego, moze si¢ okazaé¢ nieuzyteczne dla innej oso-
by. Efektywno$¢ pracy menedzera zalezy takze w glownej mierze od
wiedzy organizacyjnej i ogolnozawodowej kierownika oraz jego do-
Swiadczenia w pracy z ludzmi®*. W zwigzku z tym trzeba pamiectaé
o0 jednym: pomimo iz metod zarzadzania pracg jest wiele, to i tak naj-
wazniejszym w tym wszystkim jeste§my my sami.

Przystepujac do wyboru ktérejkolwiek z wyzej opisanych metod
ultatwiajacych zarzadzanie wlasnym czasem, trzeba zapamietac, ze me-
nedzer powinien by¢ krytyczny w przyjmowaniu niesprawdzonych kon-
cepcji. Podstawowq zasadg winno by¢ zapoznanie sig¢ z wynikami badan
empirycznych stosowania danej koncepcji. Sprawg wazng jest odrzuce-
nie w mysleniu menedzerskim utartych sciezek myslowych i ,,uspraw-
nienie” myslenia holistycznego, ktore pozwala ,,wiecej” i ,, glebiej "%,

Przyszto$¢ wymaga nowoczesnego zarzqdzania umozliwiajgcego
elastyczne reagowanie na zmiennos¢ warunkow dzialania, skupianie
uwagi na sprawach najwazniejszych, podejmowania ryzyka w decy-
dowaniu, lepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego®. Wspotczesne
podejsécie rozwoju przedsigbiorstwa zaklada, ze kladzie si¢ przede
wszystkim nacisk na pewien sposob myslenia, a nie na konkretne
techniki czy metody. Pomysinie realizowane przedsiewzigcia rozwo-

00 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 74.

6l Tamze, s. 75.

02 J, Osmelak, dz. cyt., s. 21.

K. Zimniewicz, Koncepcje zarzqdzania, Poznan 2008, s. 108.

04 J. Sadowski, Organizacja i zarzqdzanie. Cz¢$¢ 11: ABC zarzqdzania — historia i wspolczesnosé,
Katowice 2011, s. 145.
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Jju cechuje catosciowosé i wielowymiarowosé®. Chodzi o rozwinigcie
wsrod menedzeréw zdolnosci do elastycznego i1 szybkiego dzialania.

Podsumowujac, umiejetnie zarzqdzane przedsigbiorstwo w aspekcie
wykorzystania czasu pracy to takie, w ktorym w odpowiednim czasie
nastepuje praktyczne wykorzystanie wiedzy*®, 1 jednoczesnie powo-
duje, ze przedsigbiorstwo staje si¢ bezkonkurencyjne, bo posiada od-
powiednie informacje we wlasciwym czasie. Wilasciwe zarzadzanie
czasem przyczynia si¢ do podnoszenia warto$ci firmy poprzez: utrzy-
mywanie istniejgcego stanu, czyli pokonywanie aktualnych trudnosci
itagodzenie sytuacji, tak aby na koniec dnia nie byta ona gorsza niz na
poczatku; zapobieganie kryzysom poprzez przeciwdzialanie sytuacjom
kryzysowym, ktore juz wczesniej miaty miejsce oraz przewidywanie
przysztych kryzysow, aby zredukowac ich skutki; usprawnienie dzia-
lania dzigki szybszemu, lepszemu i tanszemu wykonywaniu biezacych
zadan; zarzadzanie zmiang, ktore polega na wprowadzeniu w zycie no-
wych pomystow, korzystnych dla funkcjonowania przedsigbiorstwa®.

Zakonczenie

Artykut ten wiele razy podkreslat znaczenie czasu i jego wptyw na
nasze zachowanie. Czas jest wartosciowym kapitalem, poniewaz jest
najcenniejszym dobrem, jakie posiadamy, nie jest na sprzedaz, czasu nie
daje si¢ zaoszczedzi¢, zmagazynowac ani rozmnozy¢. Czas nieustannie
ptynie i dlatego musimy nauczy¢ si¢ nim efektywnie zarzadzac. Gospo-
darowanie czasem oznacza panowanie nad wlasnym czasem poprzez
swiadome i efektywne jego ksztaltowanie. Musimy w zwigzku z tym
nauczy¢ si¢ §wiadomie wykorzystywac czas, aby moc osiagnac cele
zardwno zawodowe, jak i osobiste. Tylko w ten sposob mozemy bez-
posrednio polaczy¢ rozwigzanie codziennych zadan i dziatan, z jednej
strony, z osobistym zadowoleniem i wlasnym rozwojem — z drugiej.

Tak naprawde czasem nie mozna zarzadzac, ale poprzez wilasci-
we zarzadzanie wlasng pracg powstaje takie wrazenie. Kiedy juz si¢
tego nauczymy, zdobedziemy wigcej czasu, szybciej bedziemy za-
fatwia¢ sprawy, bedziemy mniej zmeczeni i przestaniemy sie uskar-
za¢ na wieczny brak czasu. Zarzadzanie czasem nie jest wigc niczym

65 Wiegcej: J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia,
diagnoza, Warszawa—Krakow 1998, s. 40-41.

66 M. Roguszczak, dz. cyt., s. 104.

67 T. Johns, dz. cyt., s. 13.
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innym jak zarzgdzaniem samym soba, ktore w koncu tylko w sposob
posredni oddziatuje na czas.

Praca menedzera jest specyficzng dziedzing, poniewaz nie pra-
cuje on w Scisle wyznaczonych ramach czasowych. Menedzerowie
maja nienormowany czas pracy, gdyz nie wytwarzaja produktow ani
nie $wiadczg ustug. Jego gtownym zadaniem jest tworcze myslenie
i wyznaczanie celow, do ktorych powinno dazy¢ przedsigbiorstwo,
aby osiggac coraz to lepsze wyniki finansowe i1 rozwija¢ si¢. Dlatego
zarzadzanie czasem jest szczegolnie istotne w pracy menedzera. Po-
winien on nauczy¢ si¢ efektywnie zarzadza¢ swoja praca, delegowac
zadania, aby mie¢ wiecej czasu na sprawy istotne dla dalszego roz-
woju przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby w pierwszej kolejnosci na-
uczy¢ si¢ zarzadza¢ samym sobg, a dopiero kiedy tego si¢ nauczymy,
mozemy zarzadza¢ innymi osobami.

Nauka zarzadzania czasem wymaga systematycznosci. Wiadomo,
ze szczegolnie na poczatku kazdy z nas popeinia bledy, ale nie moz-
na si¢ od razu zraza¢. Aby menedzer osiggat coraz to lepsze wyniki
W swojej pracy, koniecznie jest stale uczenie si¢ i podnoszenie swo-
ich kompetencji, aby moc ulepszy¢ i usprawni¢ swoje dziatania. Do-
bre zarzadzanie czasem to wigcej wykonanych zadan w tym samym
czasie, a tym samym — wigksza wydajnosc¢ i efektywnos$¢. Trzeba za-
pamietac, ze bez wzgledu na to, jak jestes dobry — lub za jakiego si¢
uwazasz —zawsze jest jeszcze miejsce i czas na doskonalenie®s. Mene-
dzerowi, jesli chece by¢ efektywny w swojej pracy, nie wystarczy by¢
inteligentnym, ciezko pracowac i zna¢ si¢ na rzeczy. Efektywnosc¢ to
cos odrebnego, cos innego. Ale nie wymaga ona jakiegos specjalnego
daru, specjalnych talentow czy specjalnego treningu®. Nikt nie rodzi
sie skuteczny i efektywny, trzeba si¢ tego nauczy¢, poprzez prakty-
ke. Trzeba pamigta¢ rowniez o tym, ze Swiat nieustannie si¢ zmienia
i rozwija si¢ w niezwykle szybkim tempie, dlatego nauka w zawo-
dzie menedzera jest bardzo wazna, bo to, co dzisiaj uwazane jest za
doskonate i nowoczesne, jutro moze juz takie nie by¢.

Podsumowujac, wlasciwe zarzadzanie czasem jest niezwykle istot-
ne nie tylko dla dyrektoréw czy menedzerow, lecz dla kazdego z nas,
gdyz w pelni pozwala wykorzysta¢ czas przeznaczony na prace za-
wodowa i jej rozwoj oraz na zycie prywatne.

%8 S. Smolenski, dz. cyt., s. 7.
% PF. Drucker, dz. cyt., s. 11.
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Summary

Time management is an issue that concerns each of us both in private and
professional life. This is something more than just a discipline bordering on
pedantry particularly appealing to those who like to have everything in its own
place; it is a means that allows us to earn more and live better. People pay very
little attention to the problem.

Time is a valuable capital and since it is a valuable asset we possess, time
is not for sale, neither can it be saved, stored or multiplied. Time keeps flow-
ing, which is why we need to learn to manage it effectively. Time management
means control over our own time through shaping it consciously and effectively.
For this reason, we need to learn to use time consciously in order to achieve both
professional and personal goals.

Whether or not companies or organisations reach high standards of efficiency
to a large extent depends on how effectively their managers function and how
skilfully they organise their own work.

As a matter of fact, time cannot be managed; however, proper management
of our own work creates such an impression. Therefore, time management is
nothing else but the management of our own selves, which after all influences
time indirectly.



