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Wstep

Wykorzystaj czas na prace; to jest cena Twojego sukcesu,
Wykorzystaj czas na myslenie; to jest zrodio Twej sily,
Wykorzystaj czas na zabawe; to jest tajemnica Twojej mtodosci,
Wykorzystaj czas na czytanie; to jest podstawa Twojej wiedzy,
Wykorzystaj czas i bgdz mily; to jest brama do pelnego szczescia,
Wykorzystaj czas na marzenia; to jest droga do gwiazd,
Wykorzystaj czas na kochanie; to jest czysta radosc¢ zycia,
Wykorzystaj czas i bgdz wesoly; to jest muzyka Twojej duszy?.

Czas jest z nami od zawsze, czyli odkad powstal wszechswiat. Doswiad-
czamy go w rozny sposob i staramy sie go jak najlepiej wykorzystac, ale
tak naprawde czas stanowi wcigz niewiadomg,.

W naszym zachodnim ,cywilizowanym” $wiecie — gdy zegary me-
chaniczne, a dzi§ coraz czesciej elektroniczne a nawet laserowe, mierzg
uplyw czasu z dokladnoscig do milionowej czesci sekundy — wcigz przy-
spieszamy nasze dzialania i wcigz zadajemy sobie pytanie, jak dziala¢
szybciej, jak nadgzac? Pospiech i szalone przyspieszenie wszystkich pro-
cesOw jest znakiem XXI wieku.

W erze industrialnej czas zaczgl nabiera¢ szczegdlnego znaczenia, a teo-
retycy wymyslili nawet termin: ,zarzgdzanie czasem”. Koncepcje Zachodu
wskazujg czesto na znaczenie przesziosci w naszym zyciu, a psychoanaliza
uzaleznia nieomal wszystko od tego, co sie dziato kiedys. Futurysci mar-
twig, sie przyszloscia, tworzgc zwykle zastraszajgce wizje tego, co nas czeka
jako ludzkosé¢, a kazdy z nas wie, ze w przyszlosci czeka nas Smierc i jest
to jedyny pewnik zycia. Staramy sie wiec zy¢ dzisiaj szybko i zachlannie,
udreczeni tym, co sie juz stalo i ,sie nie odstanie”, zamartwiajgc sie tym, co
nas jeszcze spotkac¢ moze, modlac sie, aby to nie byto cos zlego.

Koncepcje Wschodu zwracajg wiekszg uwage na czas terazniejszy, za-
kladajac, ze jest to czas jedyny, w ktérym przyszio nam zyc¢. ,,Przesziosc
to historia, przyszlos¢ to tajemnica, a terazniejszosé to cud istnienia2.
Koncepcje te sklaniajg do koncentrowania uwagi na tym, co robimy te-
raz, i poprzez owg koncentracje do robienia tego jak najlepiej, z jak naj-
wiekszg uwagsg,.

Jesli z jednej strony nie mamy wplywu na uplyw czasu, a z drugiej
zakladamy, ze zycie toczy sie jedynie ,tu i teraz”, to powstajg pytania:
jak zy¢, co nalezy robi¢, jak spedza¢ 6w czas terazniejszy, jak go lepiej
wykorzystac, co jest wazne?

! Feyeler za L.J. Seiwert, Zarzgdzanie czasem, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa,
1998, s. 24.

2 Zaslyszane w telewizji.
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Ta ksigzka nie da odpowiedzi na zadne z tych pytan. Spréobuje jedynie
przedstawic bardziej lub mniej znane koncepcje dotyczgce czasu. Okazu-
je sie bowiem, ze teorii i koncepcji dotyczgcych czasu jest przeogromna
ilos¢. A w internecie w znanych wyszukiwarkach slowo ,czas” pojawia
sie czesciej niz stowo ,,seks”, co moze by¢ wyrazem wiekszego zaabsorbo-
wania ludzi czasem niz seksem?.

Czas jest konstrukcjg sztuczng, wymyslong przez czlowieka, a sposéb
jego odczuwania i liczenia zalezy, ogdélnie rzecz biorgc, od miejsca i cy-
wilizacyjnego rozwoju, a w szczegolnosci od naszej konkretnej sytuacji
osobistego traktowania i postrzegania go.

W odniesieniu do czasu pracy mozna powiedzie¢, ze czas jest kon-
strukcjg narzucong. I kazdy z nas proébuje sie z nim jakos uporaé¢. W lite-
raturze przedmiotu znajduje sie wiele propozycji organizowania czasu,
ale by¢ moze wazniejsze jest, aby nie majgc w rzeczywistosci wpltywu
na czas, skoncentrowac¢ sie na wykonywanych dzialaniach oraz zwroécic
uwage na to, jaki wplyw ma czas na nasze zycie.

Ksigzka sktada sie z dwoch czesci, kazda podzielona na cztery rozdzialy.

Pierwsza czeS$¢ prezentuje bardziej filozoficzne podejscie do czasu.
Znajduje sie tu przeglgd wielu interesujgcych koncepcji zwigzanych z de-
finicjg czasu, jego mierzeniem, kategoriami i zwigzkami z przestrzenig.
Przedstawia sie postrzeganie czasu przez pryzmat jego ograniczenia, ka-
lendarzy, wzglednosci w odczuwaniu czasu, koncepcji wykorzystywania
przeszlosci, terazniejszosci i przysziosci, zwraca sie uwage na pospiech
1 przyspieszenie, jakie pojawia sie wspoélczesnie w naszym zyciu. Znaj-
dujg sie tu takze propozycje pozyskiwania czasu, a przynajmniej jego
lepszego wykorzystywania poprzez lepszg organizacje przestrzeni, za-
rzgdzanie projektami i wiasne doskonalenie.

Druga czes¢ ma Scisly zwigzek z czasem pracy, cho¢ i w tym zakresie
proponuje sie wiele zréznicowanych podejsé. Z jednej strony przedsta-
wia sie czas jako atut funkcjonowania organizacji w znaczeniu szybkosci
ich dzialania, konkurencji, strategii i sposobéw jego kompresji. Kolejne
ujecie to czas pracy stanowigcy przedmiot zarzgdzania oraz jego biuro-
kratycznego i elastycznego traktowania. Szczegdlng uwage zwraca sie
na czas pracy menedzerow, sposob analizy i doskonalenie ich pracy po-
przez planowanie i organizowanie dziatan.

W kazdym z rozdzialdéw i punktow ksigzki prébowano zaprezentowac
dostepne w literaturze i internecie koncepcje, ktére mogg, zainteresowac
czytelnika z wielu punktéw widzenia. Réznorodnosc¢ tych koncepcji jest
ogromna i kazdy w zaleznosci od tego, w jakiej indywidualnej sytuacji
sie znajduje, moze znalez¢ dla siebie cos, co go zainteresuje. Oczywiscie,
jesli mozna wyciggna¢ dla siebie wnioski dotyczgce doskonalenia swego
dzialania w czasie to Swietnie (w zalgcznikach sg testy dla chetnych), ale
wydaje sie, ze zwykla refleksja nad czyms tak niezwyklym jak czas jest
do przeczytania tej ksigzki wystarczajgcym powodem.

8 Ph. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, WN PWN, Warszawa 2009, s. 43.
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2. Odezuwanie ezasu

2.1. Ograniczenia czasowe

Jest takie angielskie okreslenie timing. Moze to by¢ dobra lub zla se-
kwencja czasu. Zdarzenia dziejg sie wtedy, gdy ich oczekujemy, lub zbyt
poézno, nie w pore. Wowczas inaczej nas prowadzg. Plany to manipula-
cja czasem, lepienie go wedlug naszych checi lub kaprysow. Kalendarz
wymusza jakis lad rzeczywistosci. Uklada jg w tygodnie, miesigce, pory
roku, karuzele rocznic i swigt. Nasze plany czlowiecze dajg nam poczu-
cie panowania nad wlasnym losem, wrazenie, ze co$ od nas zalezy>°.

To wrazenie jest by¢ moze dla kazdego z nas najbardziej istotne, bo
przeciez to my okreslamy i rozumiemy w swoisty sposob otaczajacg nas
rzeczywistosé, a wiec i czas.

Mozna powiedzie¢, ze czas jest sprawg indywidualng zalezng lub nie-
zalezng od nas, ale takze zwigzang w okreslony sposéb z miejscem i sy-
tuacjg, w jakiej sie znalezliSmy. ROwnoczesnie jednak czas wpisany jest
w system spoleczny i prognozy rozwoju spoleczenstwa.

Tablice trwania zycia

Dlugosé zycia, jaka dana jest czlowiekowi ,,do zagospodarowania” rézni sie
w zaleznosci od wielu czynnikéw, w tym zwlaszcza od wieku i pici. Dane
statystyczne, zwane tablicami trwania zycia, pokazuja, ile lat do przezycia
ma przecietnie osoba danej pici, wieku oraz miejsca zamieszkania3®.

Tablice trwania zycia, tablice wymieralnosci (ang. life table, fr. table
de mortalité) to modelowa konstrukcja, ktéra przedstawia nierosngcy
cigg liczb os6b dozywajacych oraz niemalejgcy cigg liczb oséb zmarlych,
pochodzacych z jednorodnej populacji lub kohorty poczagtkowej; oba cig-
gi sg uporzgdkowane wzgledem wieku lub czasu trwania kohorty.

Za tworce tablic trwania zycia jest uwazany E. Halley, ktéry do ich
opracowania w 1693 r., wykorzystal rejestry zgonéw w latach 1687-
-1691 we Wroctawiu. Autorem wspoéiczesnej techniki budowy tablicy jest
C.L. Chiang (1968).

Istniejg dwa podstawowe rodzaje tablic trwania zycia: 1) kohortowa
(wzdluzna), ktéra obrazuje rzeczywisty proces wymierania wybranej
generacji; 2) przekrojowa (bardziej popularna), ktora przedstawia hipo-
tetyczny proces wymierania populacji, ztozonej z roéznych generacji, na
podstawie obserwacji ich umieralnosci w pewnym okresie (roku kalen-
darzowym, kilku kolejnych latach). Tablice trwania zycia sg najczesciej
stosowang odmiang tablic eliminacji.

35 A. Tuszynska, Cwiczenia z utraty, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2007, s. 168.

36 H. Worach-Kardas, prof. dr hab. z WSH-E w Lodzi, Zyjmy diuzej, http://www.resmedia.
p1/p1/archiwum
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Podstawg konstrukcji tablic trwania zycia jest zbior zmarlych (osza-
cowan prawdopodobienstw zgonu) w wieku x ukonczonych lat, obliczo-
nych na podstawie czgstkowych wspoélczynnikoéw zgonu wedlug wieku.
Ze wzgledu na to, ze zbiér dla mezczyzn rézni sie na ogol istotnie od
zbioru dla kobiet w tej samej populacji, sg sporzgdzane odrebne tablice
trwania zycia dla mezczyzn i kobiet.

Dokonujgc wyceny rezerw na swiadczenia pracownicze uwzglednia sie
prawdopodobienistwo wyplaty przyszlego $wiadczenia, ktore oblicza sie
z uwzglednieniem Smiertelnosci pracownikéw, ktora jest rézna dla mez-
czyzn i kobiet oraz zalezy od wieku pracownika. W ogélnosci przyjmuje
sie, ze wykorzystywane w wycenie aktuarialnej tablice trwania zycia od-
zwierciedlajg ogolny obraz Smiertelnosci pracownikéw danej jednostki.

Proces wyceny rezerw na diugoterminowe §wiadczenia pracowni-
cze jest zlozony. Wyznaczajac prawdopodobienstwo wyplaty przyszie-
go $wiadczenia pracowniczego, oproécz prawdopodobienstwa zgonu
uwzglednia sie miedzy innymi prawdopodobienstwo przejscia na rente
oraz prawdopodobienstwo przejscia na wczesniejszg emeryture. Wszyst-
ko to powoduje, ze wycena rezerw na dlugoterminowe $wiadczenia pra-
cownicze najczesciej dokonywana jest przez aktuariusza®”.

Ubezpieczenia na zycie, jak kazde ubezpieczenia, opierajg sie takze
na statystyce. To ona jest podstawsg do obliczenia skiadki. W tabeli 2.1
przedstawiony jest przyklad statystyki, ktory jest podstawsg taryf ubez-
pieczen na zycie.

W zyciu sg pewne tylko dwie rzeczy: podatki i Smier¢. Podatki to tro-
che inny temat, ale co do tej drugiej kwestii, spdjrzmy, co na ten temat
mowi statystyka. Oczywiscie jest to tylko statystyczna Srednia, ale prze-
zorny zawsze ubezpieczony.

Tabela 2.1.
Tablice trwania Zycia (wycinek)
Wiek Mezcezyzni Kobiety
prawdopo- przeci¢tnie prawdopo- Przecietnie
dobienstwo zostalo zycia dobienstwo zostalo zycia
Smiereci (w latach) Smierci (w latach)

25 0,11% 47,08 0,03% 55,49
35 0,22% 37,68 0,06% 45,69
40 0,35% 33,15 0,11% 40,85
50 0,96% 24,81 0,34% 31,55
60 2,00% 17,69 0,78% 22,94
70 3,98% 11,69 1,71% 15
80 8,69% 6,95 5,63% 8,35

Zrédio: http://www.stat.gov.pl/gus/5840 894 PLK HTML.htm

37 http://www.stat.gov.pl/gus/5840 894 PLK HTML.htm



3. Kontinuum czasowe

3.1. Perspektywa postrzegania czasu

Wzgledne i roéznorodne postrzeganie czasu ma jeszcze inny aspekt znany
w literaturze. Przedstawili to w swej teorii Philip Zimbardo i John Boyd.
Wedlug nich perspektywa postrzegania czasu to osobiste nastawienie —
czesto nieuswiadomione, ktére kazdy z nas przejawia wobec czasu. Jest
to réwniez proces, w ramach ktérego bezustanny bieg zycia zostaje po-
dzielony na kategorie czasowe, pomagajgce nada¢ naszemu zyciu porzg-
dek, spojnosé i znaczenie™.

Definicje perspektywy postrzegania czasu wedlug innych uczonych:

» To wiedza o innych czesciach nurtu wydarzen, przeszlych lub przy-
szlych, bliskich lub odlegtych, ktoéra zostaje zawsze uwiklana w naszg,
wiedze na temat rzeczy terazniejszych — William James.

» To ogél istniejgcych w danym czasie spostrzezen jednostki dotycza-
cych jej psychologicznej przysziosci lub psychologicznej przesziosci
- Kurt Lewin

» Nasze dzialania w dowolnie wybranym momencie nie wynikajg, jedynie
z sytuacji, w jakiej sie w danej chwili znajdujemy, ale takze ze wszyst-
kich naszych dotychczasowych doswiadczen oraz oczekiwan dotycza-
cych przysziosci. Kazde z podejmowanych przez nas dzialan bierze je
pod uwage, czasem wprost, a zawsze w sposob domyslny. Mozna by
powiedzie¢, ze kazde z naszych dzialan podejmowane w ramach jakiejs
perspektywy temporalnej zalezy od naszych horyzontéw czasowych
w konkretnym momencie jego zaistnienia — Paul Fraisse.

Po to by zrozumie¢, w jak zréznicowany sposdéb mozemy patrze¢ na
czas, nalezaloby przedstawi¢ wiele perspektyw czasu. Autorzy przywo-
lywanej tu koncepcji wyodrebnili sze$¢ perspektyw: dwie przeszle, dwie
terazniejsze i dwie przyszle, nazwane nastepujgco:

przeszia pozytywna,
przeszia negatywna,
terazniejsza hedonistyczna,
terazniejsza fatalistyczna,
przyszia,

przyszia transcendentalna™.

VVVYVYYVYY

Przeszla pozytywna perspektywa postrzegania czasu obejmuje na-
stawienie wobec przesziosci, nie za$ obiektywny zapis dobrych i zlych
wydarzen. Pozytywne nastawienie wobec przesziosci moze by¢ odbiciem

72 Ph. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, WN PWN, Warszawa 2009. s. 50.
73 Ibidem.
74 Tbidem, s. 51.
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pozytywnych wydarzen, ktorych ludzie w rzeczywistosci doswiadczyli,
lub tez moze oznacza¢ pozytywny odbior wydarzen, ktéry pozwala jed-
nostkom czerpa¢ z trudnych sytuacji to co najlepsze. Psychologicznie
rzecz biorgc, na terazniejsze mysli, uczucia i zachowania jednostek bar-
dziej wplywa ich przekonanie dotyczace tego, co zdarzylo sie w przeszio-
Sci, niz to, co rzeczywiscie si¢ wydarzylo. To, co naprawde sie zdarzylo,
ma znaczenie podobnie jak sposéb, w jaki wydarzenia te sg interpreto-
wane, kodowane i jakie nadaje im si¢ znaczenie emocjonalne. Przeszios¢
moze ksztaltowac¢ obecne mysli, odczucia i dzialania, natomiast te same
mys$li, odczucia i dzialania mogg z kolei wptywaé¢ na ksztalt wspomnien
z przeszlosci. Wiekszos¢ ludzi zaklada, ze ich pamie¢ pozytywnie oddaje
to, co zdarzylo sie w przeszlosci, oraz ze wspomnienia te majg charakter
staly. Niestety wspomnienia zmieniajg sie z czasem. Nie sg obiektywnym
zapisem przeszlosci, jakby ktos nagral dane wydarzenie na wideo i zapi-
sal je na twardym dysku swojego umystu. Wspomnienia majg raczej cha-
rakter rekonstrukecji, poddajgcej sie wplywom biezgcych postaw, prze-
konan i dostepnych informacji. Ta rekonstruktywna natura przesztosci
oznacza, ze to co myslimy i jak sie czujemy w dniu dzisiejszym, wplywa
na to, jak pamietamy dzien wczorajszy. Przeszlos¢ zapewnia nam poczu-
cie cigglosci i stabilnosci naszego Ja. Bez przesziosci nasze zycie byloby
roéwnie nieprzewidywalne, jak tor kuli bilardowej w przestrzeni, w ktorej
ciggle zmieniajg sie prawa fizyki. Dla tych z nas, ktorzy majg pozytywne
nastawienie do przeszlosci, moze ona by¢ zrédlem szczescia.

Przeszla negatywna perspektywa postrzegania czasu wskazuje na ne-
gatywne nastawienie wobec wydarzen, ktore dzialy sie w przesztosci. Nasta-
wienia negatywne mogg wynikaé¢ z rzeczywistych negatywnych doswiad-
czen lub z biezgcej negatywnej rekonstrukcji wcezesniejszych wydarzen,
ktére mogly mie¢ calkiem lagodny przebieg. Podczas gdy nikt nie moze
zmieni¢ wydarzen, ktére mialy miejsce w przesziosci, kazdy jest w stanie
zmieni¢ nastawienia i przekonania na ich temat. Obiektywna przesztosé
wplywa na kazdego, ale nikt nie jest przez nig catkowicie zdeterminowa-
ny. To nie wydarzenia z przesziosci najsilniej wplywajg na nasze zycie. To
nastawnie wobec wydarzen ma wieksze znaczenie niz te wydarzenia. Roz-
roéznienie miedzy przeszloscig a aktualng interpretacjg tej przesziosci jest
kluczowe, poniewaz daje nadzieje na zmiane. Nie mozna zmieni¢ tego, co
sie wydarzylo w przeszlosci, ale mozna zmieni¢ swoje nastawienie wobec
tego, co sie zdarzylo. Zmieniajgc sposob, w jaki myslisz o swojej przeszio-
§ci, mozesz zmieni¢ swojg przyszlosé. Nie musisz wypiera¢ wspomnien lub
unika¢ negatywnych doswiadczen zyciowych. W rzeczywisto$ci powinie-
nes pamieta¢ negatywne rzeczy, ktoére Ci sie przydarzyly, aby unikng¢ ich
powtarzania. Ale mozesz takze pracowa¢ nad zmiang swojego nastawie-
nia do negatywnych przeszlych doswiadczen oraz podkreslaé pozytywne
wspomnienia i nastawienia, ktére juz masz. Mozesz uwolni¢ sie od swojej
przeszlosci i nastawi¢ sie na przysziosé, rezygnujac z nastawien negatyw-
nych i pielegnujgc pozytywne nastawienia wobec przesziosci. Przebudo-
wujgc swojg przeszlos¢ na fundamencie pozytywnego nastawienia, mozesz
ja dla siebie odzyskac, a uczyniwszy to, uwolnic¢ sie od niej. Wszystko po to,
aby moéc zmierzaé ku szczesciu w terazniejszosci i przysziosci.



4. Pozyskiwanie czasu

4.1. Organizowanie przestrzeni

Czas i przestrzen sg ze sobg ScisSle powigzane na wiele sposobow (zob.
punkt 1.3) Wydaje sie, ze w codziennym zyciu mozna lepiej wykorzy-
sta¢ czas miedzy innymi przez lepszg organizacje przestrzeni wokot
nas.

Trzeba pamietaC, ze przemierzanie przestrzeni zawsze wigze sie
Z przeznaczeniem na te czynnoS¢ okreSlonego czasu, nie zawsze czas
- jego wykorzystanie lub marnotrawienie — musi by¢ zwigzany z prze-
mieszczaniem sie w przestrzeni, cho¢ charakterystyka miejsca, w kto-
rym spedzamy czas, moze mie¢ wplyw na to, jakie mamy poczucie jego
przebiegu.

W teorii i praktyce pojawiajg sie koncepcje, zalozenia i doSwiadczenia,
ktoére umozliwiajg réoznorodne postrzeganie przestrzeni, a takze utatwia-
ja ludzkie zycie i umozliwiajg lepsze wykorzystanie czasu lub po prostu
szybsze dzialanie, ale tez bywajg kontrowersyjne i wymuszajg tracenie
czasu, cho¢ w inny niz dotychczas sposob.

Juz samo postrzeganie i rozumienie przestrzeni jawi sie jako wielo-
watkowy dyskurs dotyczacy przestrzeni rozumianej szeroko, jak i tej,
ktéra dotyczy organizacji. Jesli do tak zrdznicowanych przestrzeni do-
damy roéwnie zréznicowane podejScie do czasu, to calos¢ by¢ moze sta-
nie sie nieczytelna. Stgd muszg sie pojawi¢ pewne ograniczenia dajace
mozliwos¢ praktycznych zastosowan, w szczegdlnosci w odniesieniu do
pozyskiwania czasu.

Koncepcje przestrzeni

Konkretne miejsca i abstrakcyjna przestrzen sg ze sobg powigzane —
przestrzen wymaga ruchu z jednego miejsca w inne, podczas gdy miej-
sce potrzebuje przestrzeni, by sta¢ sie konkretnym miejscem. Miejsce
oznacza bezpieczenstwo, a przestrzen — wolnosc.

Ludzkie doswiadczenie jest skonstruowane przestrzennie wokol
trzech aspektOéw przestrzeni: wyobrazanej, postrzeganej i przezywanej.
Przestrzen wyobrazana, przyjmujgca posta¢ reprezentacji, sklada sie
z symboli i kodéw kultury okreslajgcych rzeczywistos¢ w kategoriach
przestrzennych. Przestrzen postrzegana, czyli praktyka przestrzenna,
zawiera produkcje i reprodukcje oraz lokalizacje systemow przestrzen-
nych typowych dla danej kultury. Przestrzen przezywana, czyli prze-
strzen reprezentowania, jest doznawana za posrednictwem wyobrazen,
wizerunkow i symboli. Sg trzy poziomy przestrzeni: od najbardziej suro-
wej, naturalnej (absolutnej), czyli przestrzeni natury, poprzez przestrzen
umystowsg, zawierajgcg abstrakcje i figury formalne, po przestrzen skon-
struowang spotecznie.
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Mozna definiowaé¢ przestrzen jako praktykowane miejsce. Za pomocs,
opowiesci miejsca zmieniajg sie w przestrzenie — codzienne opowiesci
sg przewodnikami po praktykach przestrzennych. Przestrzen ma jeszcze
jedng istotng role — moze dawac¢ cztowiekowi wolnosc¢.

Terytorializacja, deterytorialiacja i reterytorializacja to trzy mozliwe
efekty interakcji miedzy sitami fizycznymi i psychospotecznymi. Teryto-
ria i terytorializacje mogg by¢ zaréwno fizyczne, jak psychiczne i ducho-
we, np. obszar przestrzeni moze by¢ zreterytorializowany przez ideolo-
gie — jako ojczyzna.

Przestrzen jako taka moze by¢ gladka lub pofaldowana. Przestrzen
gtadka oznacza swobode przemieszczania sie, wolno$¢, nomadycznosc.
Gladka przestrzen jest zajmowana przez natezenia i wydarzenia. Jest ra-
czej dotykowa anizeli wizualna, raczej wektorowa niz metryczna. Nie jest
to przestrzen homogeniczna, lecz raczej amorficzna i pozbawiona formy.
Przestrzen pofaldowana jest przeciwienstwem przestrzeni gladkiej i jest
pasywna, uporzgdkowana i moze by¢ poddana kontroli. Pofaldowania
wigzg sie z wdrozeniem technologii wprowadzajgcej miary ilosciowe!!?,

Kazdy rodzaj przestrzeni wymaga stosownego czasu, postrzeganie
wymaga czasu; zrozumienie, w jaki sposOb przestrzen oddzialuje na nas,
a my na nig, wymaga czasu.

Przestrzen organizacji

Doswiadczenie fizyeznej przestrzeni przez architekture pomaga rozwi-
ja¢ réznorodnos¢ w organizacjach. Paradoks projektowania organiza-
cji polega na utrzymaniu struktury w napieciu pomiedzy aktywnoscig
a spoczynkiem, formg a funkcjg.

Na podstawie badania przestrzeni fizycznej budynkéw, w ktérych
mieszczg sie siedziby organizacji sektora publicznego, mozna odczytac
symboliczne znaczenia. ,,Opowiesci” budynkéw mogg by¢ odczytywane
w rozny sposob przez roéznych obserwatoréw i nie muszg by¢ zgodne
z intencjg tych, ktérzy je projektowali. Takie aspekty przestrzeni, jak
materialy uzywane do budowy, skala, kolejno$¢, wzornictwo i wystrgj,
z jednej strony powiedzg o intencjach projektanta, np. bogaty wystrgj
i wielkie formy majg budzi¢ szacunek do organizacji, z drugiej zas mogg,
by¢ odczytane z poziomu klienta jako organizacja niedostepna, niewzru-
szona. Przestrzen moze wywolywaé¢ uczucia, naklania¢ do dziatania lub
przeciwdziala¢ im, a takze sktania¢ do refleks;ji.

Przestrzenna organizacja biura ma symboliczne i kulturowe kon-
sekwencje. Modne ostatnimi czasy ,otwarte biuro” mialo w zalozeniu
sprzyja¢ komunikacji i wymianie wiedzy. Tymczasem otwarte przestrze-
nie sprzyjajg ekstrawertycznej werbalnej komunikacji, wyttumiajg nato-
miast wszelkg komunikacje intensywng, gleboks, wymagajacg koncen-
tracji. Jednoczes$nie ograniczajg mozliwo$s¢ swobodnego ksztaltowania
wlasnej przestrzeni stuchowej przez jednostke. Przestrzen powinna ,wpi-

111 7ob. M. Kostera, M. Sliwa, Zarzadzanie w XXI wieku, Wyd. Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2010, s. 277-278.



9. Czas w organizacjach

9.1. Szybkosé dzialania przedsigbiorstw

Nowoczesnymi organizacjami nazywa sie te, ktére przezwyciezajg ztozo-
nos¢ swiata i paradoksy codziennosci, trwajg i rozwijajg sie, wykorzystu-
ja zar6wno elementy stale, jak i zmienne, zaspokajajg potrzeby klientow
oraz wlasnej kadry pracowniczej i kierowniczej, postugujg sie rozleglym
systemem informacji, wiedzy i inteligencji, zachowujg jakis rodzaj dy-
namicznej rownowagi, wykorzystujg nadarzajagce sie okazje i realizujg
okreslone wizjel%3,

Predkos¢ - to czynnik ogélnie znany, pewnik dzisiejszej gospodarki,
szczegoOlnie gdy wzigé pod uwage tempo, w jakim na pozor nieszczegol-
ne wydarzenia wywolujg niebezpieczne reperkusje. Niemniej jednak wa-
runki sine qua non szybkiego i skutecznego dzialania, czyli dynamiczne
wytyczanie kierunku i podjecie decyzji, pozostajg czesto niewidoczne.
Wspolczesnym szybkim firmom potrzebni sg ,liderzy szybkosci”. Majg oni
sktonnos$¢ do angazowania swojego otoczenia w rozwigzywanie proble-
mow na zasadzie wspolpracy. Potrafig podejmowaé odwazne decyzje, szyb-
ko rozstrzygac debaty, nakazywac i zachowywa¢ sie przywodczo, dostar-
czajg orientacji klientom, nadajg im poczucie kierunku, pomagajgc w ten
sposob zaoszczedzi¢ czas. Liderzy szybkosci wykorzystujg sfere praktyki,
by nie znalez¢ sie w niewoli czasu, uczg sie podczas wykonywania pracy,
planujg swoje reakcje na bodzce zamiast ich tylko do§wiadczac®4.

Najbardziej charakterystyczng cechg nowoczesnych organizacji jest
szybkos¢. Odnosi sie ona do dwu plaszczyzn.

Pierwsza to skrécenie cyklu zycia przedsigebiorstw. Na co dzien je-
steSmy swiadkami takich zmian. Biura, sklepy, punkty ustugowe, firmy
znikajg z dnia na dzien, na ich miejsce natychmiast pojawiajg sie nowe.
Trwajg tak diugo, jak dlugo udaje im sie realizowa¢ wyznaczone cele
i zadania za przyzwoity zysk. Jesli to nie jest mozliwe — plajtujg, sg ku-
powane przez wieksze firmy, zmieniajg przedmiot dziatalnosci, zmieniajg
wlascicieli. Cykl zycia przedsiebiorstw nabiera szczegdlnego znaczenia
w przypadku zarzgdzania projektami. W wielu przypadkach to juz nie
sg przedsiebiorstwa, lecz przedsiewziecia podejmowane wspoélnie w celu
realizacji jednego zadania w okreslonym czasie, po czym firma przestaje
dziala¢. Co prawda jest wiele znanych firm, ktérych marka znana jest od
XIX, czy XX wieku, ale spos6b dzialania tych firm jest dzi$ juz zupetlnie
inny. Poza tym wchodzg one w zréznicowane sieciowe powigzania, w ra-

153 H. Foltyn, Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji, Wyd. Key Text, Warszawa,
2007, s. 43.

154 Zob. R.J. Thomas, W. Bennis, Kierowanie predkoscig, w: Panuj nad swoim czasem
(pr. zb.), Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007, s. 117-122.
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mach ktérych wazne sg raczej same powigzania w réznych momentach
czasu niz kazda z firm z osobna.

Druga plaszczyzna to szybkosé dzialania. Ma to zwigzek ze skro-
ceniem cyklu zycia produktéw. Coraz nowe rzeczy wymagajg nowych
przedsiebiorstw lub zupeinie innej formy dzialania. Organizacje bizne-
sowe w zmiennym otoczeniu muszg sie szybko przestawia¢ na nowe
wymagania i dostosowywagé do szybko zmieniajgcych sie potrzeb klien-
tow (same zresztg je czesto kreujg) i do zmiennych warunkéw tech-
nicznych i technologicznych (nowoczesne technologie, szczegolnie
informatyka, maja, najwiekszy wplyw na koniecznos¢ cigglego wpro-
wadzania zmian).

Szybkos¢ dzialania i sprawne wykorzystanie czasu stajg sie dzi$ stra-
tegig przedsiebiorstw i metodg konkurowania. Na znaczenie, jakie we
wspolczesnych firmach ma czas, wskazuje wiele koncepcji zarzgdzania.
Cho¢ zarzgdzanie czasem znalazlo juz swe miejsce w teorii i praktyce, to
istotg wspolczesnego podejscia jest to, ze czas ma znaczenie w odniesie-
niu do wszystkich aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstw.

Wybrane koncepcje zarzagdzania
uwzgledniajace aspekt czasu

W teorii zarzgdzania pojawia sie wiele interesujgcych koncepcji, ktére
probujg wyjasnia¢ zachodzgce wspodlczesnie zjawiska. Niektére z nich
w sposob szczegdlny odnoszg, sie do czasu.

Globalizacja

Niewiele poje¢ zrobilo taks kariere jak ,globalizacja”. Jest to najpopu-
larniejszy termin opisujgcy w najszerszym, bo Swiatowym wymiarze
szybko zmieniajgcg sie rzeczywistosé. Nie tylko ekonomiczng, ale row-
niez kulturowg, spoleczng i polityczng. W przypadku globalizacji pro-
ces ten tak akurat nazwano, zanim zostal w pelni ogarniety i opisany.
Kiedys$ ktos jg nazwie w sposoOb, ktory sie powszechnie przyjmie. I nie
bedzie to ,,globalizacja”, ta bowiem nie jest ani systemem spoteczno-
-gospodarczym, ani tez epoka, ale procesem, czyli czyms, co prowadzi
skads dokads. Zyjemy w czasach globalizacji, podobnie jak nasi przod-
kowie zyli na przyklad w czasach podbojow kolonialnych albo industria-
lizacji, ktore to procesy dopiero wiodly do uksztaltowania sie jakosciowo
nowych systemow — w pierwszym przypadku kolonializmu, w drugim
kapitalizmu. Zwienczenie tego procesu powinno doprowadzi¢ do jakiejs
epoki dajacej sie w miare jednoznacznie scharakteryzowac¢ i zakwalifi-
kowag. Jest to proces permanentnych zmian niekoniecznie i nie zawsze
prowadzgcych w jednym kierunku. Giéwne atrybuty globalizacji to libe-

ralizacja, integracja i wspoéizaleznos$¢tos,

155 G. Kolodko, Wedrujgcy swiat, Wydawnictwo Proszynski i S-ka, Warszawa 2008,
s. 93-100.



6. Czas pracy

6.1. Czas pracy jako przedmiot zarzadzania

Praca

Z pracg styka sie codziennie nieomal kazdy z nas i jest to zwykle co$ oczy-
wistego. Podobnie jak fakt, ze na wykonanie jakiejkolwiek pracy potrzebny
jest czas. W literaturze spotykamy jednak nie tylko zréznicowane podejscie
do pracy, ale takze zmieniajgce sie podejscia do zarzgdzania czasem pracy.

Prace mozna definiowac¢ na wiele sposobow w zaleznosci od ujecia na-
ukowego.

Prakseologicznie praca to:

» Drzialanie wykonywane w sytuacji przymusowej, narzuconej przez jakas
nie zaspokojong potrzebe, prowadzgce posrednio do jej zaspokojenia.

» Wszelki splot czynéw majgcy charakter pokonywania trudnosci dla
uczynienia zados¢ czyims istotnym potrzebom.

» Ciag dzialan wyznaczonych przez cel, polegajacy na obronie przed bra-
kami elementarnymi, czyli na zaspokojeniu podstawowych potrzeb.

Biologicznie praca to:
» Ruch, jaki odbywa sie w organizmach zywych.
Ekonomicznie praca to:

p Zespdl czynnosci wykonywanych w procesie produkcji, a majgcych
na celu wytwarzanie dobr.

Fizycznie:
p Praca réwna sie sila razy przesuniecie L = p X s.
Socjologicznie praca to:

» Kazda celowa czynnos§¢ spolecznie uzyteczna lub spolecznie doniosia
i zapewniajgca okreslong pozycje w spoleczenstwie.

p Wysilek w celu uzyskania czego$ uzytecznego, zastosowanie sit fizycz-
nych i psychicznych do wykonania rzeczy lub speiniania ustug?°3.

Praca ludzka to:

> Celowa dzialalnos¢ czlowieka, polegajaca na przeksztalcaniu doébr
przyrody i przystosowania ich do zaspokajania potrzeb ludzkich?%%,

293 Wielka encyklopedia powszechna, t. 3, WN PWN, Warszawa 2007, s. 349.
204 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, praca zbiorowa, PWE, Warszawa 1981, s. 378.
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Czas pracy

We wszystkich definicjach podkresla sie w zasadzie prace fizyczng, gdy
czlowiek z jakiegos powodu lub dla okreslonego celu wysila swoje miesnie,
aby wlasnorecznie lub za pomocg narzedzi wykonac¢ okreslony, przydatny
do czegos$ przedmiot. Tymczasem rzecz sie ma zupelnie inaczej, gdy od-
niesiemy prace do myslenia, rozwigzywania problemoéw, tworzenia, kiero-
wania, pisania, poszukiwania danych itp., czyli gdy méwimy o pracy inte-
lektualnej tak charakterystycznej dla pracy naukowcow, malarzy, lekarzy,
nauczycieli, bankowcow, aktoréw, pisarzy, informatykéw, kierownikow,
sprzedawcow, analitykow, architektow, prawnikoéw, kontroleréw, policjan-
tow, urzednikéw i innych pracownikow, ktorych praca nie jest fizyczna.
Efekt tej pracy takze przybiera inng niz fizyczna postac — jest to produkt
intelektualny czesto wirtualny, mato wymierny, za to czesto bardzo cenny.

Z takg formg pracy spotykamy sie dzi$ coraz czesSciej. Dlatego we-
szliSmy w kolejng faze rozwoju cywilizacji, faze informatyczng, w ktorej
zanikajg fabryki i posta¢ pracy fizycznej, ktorg wykonujg za ludzi coraz
bardziej zaawansowane technologicznie, sterowane numerycznie maszy-
ny i urzgdzenia. Pojawiajg si¢ inteligentne organizacje oparte na wiedzy.
Praca intelektualna jest takze wspierana przez komputery, a tez coraz
czesciej przez sieci komputerowe. Zmienia ona przez to swojg wartosc
1 znaczenie we wspolczesnym Swiecie.

Niektorzy autorzy, jak np. J. Rifkin, przewidujg, ze rewolucja informa-
tyczna spowoduje gwaltowny spadek zatrudnienia, ktéry doprowadzi do
wyksztalcenia sie bardzo nielicznej grupy pracownikéw wiedzy, zatrud-
nionych na bardzo dobrych warunkach, oraz ogromnej rzeszy pracow-
nikéw najemnych na kontraktach kroétkoterminowych i pod stalg bar-
dzo Scislg kontrolg elektroniczng. Oczywiscie jeszcze liczniejsza bedzie
zbiorowos¢ bezrobotnych, ktérym (aby pod wplywem frustracji i nedzy
nie rozpoczeli rozruch6éw) oferowaé sie bedzie pseudozajecia, jak roboty
publiczne i wynagrodzenie za zbedng, prace (o charakterze zasitku)2°°,

We wszystkich przepowiedniach interesujgca jest jedna, trudna do
latwego obalenia obserwacja, ze praca w duzym stopniu ewoluuje (i be-
dzie ewoluowa¢) w kierunku zabawy. JednoczeSnie w nowoczesnych or-
ganizacjach, a zwlaszcza w przedsiebiorstwach high-tech, pracownicy
spedzajg wiekszoS¢ swojego zycia, praca stopniowo przejmuje role i czas
uprzednio zarezerwowane dla domu?°¢,

Problem wydajnosci pracownika umyslowego jest najwiekszym wy-
zwaniem dla zarzgdzania XXI wieku. Korzyscig dla krajow rozwinietych
moze by¢ perspektywa rosngcej liczby pracownikéw wyksztalconych,
wykwalifikowanych i przeszkolonych do wykonywania pracy umyslo-
wej. W tym wzgledzie przez nastepne 50 lat mozna oczekiwag¢ istotnych
zmian i korzysci zaréwno jakosciowych jak i ilo§ciowych. Wykorzystanie
tych efektow w praktyce jest uzaleznione od umiejetnosci i mozliwosci
krajow rozwinietych, zapewniajacych wzrost produktywnosci pracowni-

205 J. Rifkin, za: D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy, Wyd. Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 128.

206 D, Jemielniak, op. cit., s. 128.



7. Praca menedzerow

'7.1. Zakres i czas pracy menedzerow

Praca menedzera to termin nie dos$¢ jednoznaczny, wzigwszy pod uwa-
ge, ze teoria zaklada, iz kierownicy realizujg funkcje, zadania, role, po-
dejmujg decyzje, kierujg podwladnymi, rozwigzujg problemy. Majg do
wykonania pewne obowigzki, otrzymujg adekwatne do nich uprawnie-
nia i ponoszg odpowiedzialnos¢ — zarowno za to, co robig osobiscie, jak
i za to, co robig ich podwiadni.

We wspolczesnych organizacjach, gdzie szybkos¢ i zmiennos¢ dzia-
fania stajg sie ich cechg permanentng, a koniecznos¢ uczenia sie wyni-
ka nie tylko z ogromu wiedzy nagromadzonej w sieciach, ale takze ze
zmiennos$ci globalnego otoczenia i coraz trudniejszego przewidywania
przyszlosci, zmienia sie takze praca menedzerow.

Istotnym elementem, od ktérego w duzej mierze zalezy praca kierow-
nikéw, wydaje sie takze ich uwiklanie organizacyjne. Zaden kierownik
nie dziala w proézni, przeciwnie — zawsze znajduje sie w jakie§ struktu-
rze organizacyjnej. W prostych sytuacjach jest to zespol, ktérym kie-
ruje i wtedy jego praca jest przede wszystkim zalezna od podwladnych
1 otoczenia zespolu - czasami jest to skomplikowana sie¢ interesariuszy
w rozny sposoéb oddzialywajgcych na kierownika i jego prace.

W wiekszych firmach struktura organizacyjna jest bardziej skom-
plikowana i kierownicy sg zalezni nie tylko od podwladnych, ale tez
od bezposrednich i posrednich przelozonych, wspoéipracujgcych z nim
kierownikéw w tej samej komoérce i tego samego szczebla oraz od calej
gamy stanowisk wspoélpracujgcych w organizacji i elementéw zewnetrz-
nych. W stalych organizacjach takich powtarzajgcych sie zaleznosci 1a-
twiej sie nauczy¢ i uwzglednié je w organizacji czasu pracy. W organiza-
cjach zmiennych pojawiajg sie wcigz nowe powigzania, ktére dla mniej
doswiadczonych menedzeréw mogg, sta¢ sie prawdziwym utrapieniem.
Nigdy bowiem nie wiadomo, jak dlugo moze trwac¢ spotkanie, rozmowa
telefoniczna czy przygotowanie sprawozdania, nie méwigc juz o mery-
torycznych skutkach konkretnej pracy, na ktorg zawsze trzeba przezna-
czy¢ okreslony czas.

Praca menedzerow

Laicy utozsamiajg prace menedzera przede wszystkim z wiadzg, kontrolg
1 niezaleznoScig. Rzadziej slyszy sie, ze praca menedzera to raczej wspot-
zalezno$¢, zaangazowanie i praca zespolowa?®®, W obu przypadkach po-
strzegania pracy menedzera wida¢ jego uwiklanie w organizacyjne za-

268 B R. Kuc, M. Zemigla, Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia za-
rzgdzania, Wyd. Helion, Gliwice 2010, s. 164.



2 Praca menedzeréow

leznosci, co moze powodowag, ze nie zawsze ma on wplyw na to, co robi
w aktualnej chwili i co tak naprawde robi dla organizacji.

Do najczesciej przywolywanych koncepcji pracy menedzeréw w orga-
nizacjach nalezy koncepcja funkeji kierowniczych H. Fayola. Dzis zwy-
kto sie wymieni¢ cztery funkcje kierownicze, tworzgce cykl dziatania:

p planowanie,

p organizowanie,
» motywowanie,

» kontrolowanie?®°.

O ile jednak stosunkowo latwo jest wymieni¢ te funkcje, a nawet
uznac, ze w konkretnym dzialaniu nalezy je wykonywac wlasnie w takiej
kolejnosci, to juz zupelnie nie wiadomo, w jakich proporcjach powinny
one wystepowag, ani tym bardziej ile czasu kazda z nich powinna zaj-
mowac¢ menedzerowi. Sami kierownicy z duzym trudem oceniajg wage
poszczegolnych funkcji. Przy czym na pytanie, ktérym z funkcji poswie-
cajg, ich zdaniem, najwiecej uwagi i czasu, odpowiadajg najczesciej, ze
najmniej zajmujg sie¢ motywowaniem podwladnych, najwiecej zas plano-
waniem i kontrolg. Nie do konca wiadomo, z czego to wynika, ale tez
takie podejscie do pracy kierownikow jest bardziej teoretyczne niz prak-
tyczne.

Teorie, ktore modyfikujg klasyczne funkcje, uzupelniajgc je np.
o funkcje wspoéldzialania i zapetlajac®™ czy tez rozdzielajgc je na cykle
koordynagji i cykle przywodztwa?™! dla zwrocenia uwagi na realizacje ce-
low organizacji z jednej strony i na kierowanie zespolem pracowniczym
z drugiej, nie utatwiajg odniesienia ich wykonywania do czasu pracy.

Zalozenia, ze kierownicy realizujg funkcje, nie ulatwia im gospodaro-
wania czasem pracy, a nawet rodzi watpliwosci, czy w praktyce kierow-
nicy zdajg sobie sprawe, ze owe funkcje realizujg. Trzeba tez brac¢ pod
uwage fakt, ze kazdy kierownik jest rownoczesnie podwiladnym. Wyni-
ka z tego, ze pelni funkcje kierownicze w stosunku do swoich podwlad-
nych, ale pelni réwnoczesnie funkcje wykonawcze w stosunku do swego
przelozonego.

Ponadto w literaturze przewija sie tez teza o zwrotnosci funkcji me-
nedzer6w w organizacji. Zwrotnos¢ funkcji kierowniczych nie oznacza
takiego stanu rzeczy, ktoéry moglibySmy nazwac absolutng zwrotnoscisg,.
Jest ona raczej jednym z elementOéw podzialu na kierujgcych i kierowa-
nych. Nie moze tez prowadzi¢ do wniosku, iz kierujgcy wcale nie kierujg,
tym bardziej zas do wniosku, ze kierujgcymi sg nie zawsze ci, ktérych
uznaje sie za kierownikéw. Zwrotnos¢ funkcji zwraca uwage na pewng
odwracalnos¢ (przy uwzglednieniu niektérych relacji oraz kategorii cza-

269 Zob. H. Foltyn, Praca wspolczesnych menedzeréw, WN WZ UW, Warszawa 2009,
s. 82.

270 Zob. M. Holstein-Beck, Funkcje menedzerskie, Teoria i praktyka, Oficyna Wyd.
SGH, Warszawa 2004, s. 185.

271 Zob. Cz. Sikorski, Organizacja bez wodzoéw, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 20086,
S. 24-29.



8. Analiza i doskonalenie
pracy menedzerow

8.1. Metody analizy czasu pracy

Kierownicy w zasadzie sami organizujg swojg prace. Jedynie na najwyz-
szych szczeblach kierowniczych wspomagajg ich w tym profesjonalne
sekretarki i asystenci, ktorych zadaniem jest miedzy innymi planowa-
nie, organizowanie, umawianie, przypominanie, przygotowywanie i ula-
twianie pracy menedzerowi.

Kierownicy pragngc wprowadzi¢ racjonalne doskonalenie pracy wla-
snej powinni poznaé¢ cechujgce je prawidlowosci. Celem badania pracy
wlasnej jest:

p poznanie wykonywanych czynnosci, ich rozkitadu, kolejnosci,
p poznanie struktury czasu pracy wydatkowanego na te czynnosci,
» ujawnienie niedostatkéw i bledow w organizowaniu pracy wila-

snej3°7.

Klasyfikacja czynnosci zwraca uwage na mozliwo$¢é panowania nad
tym, co robimy w pracy. Ale rzeczywiste gospodarowanie wlasnym cza-
sem wymaga dobrej znajomosci faktow.

Wiekszos¢ ludzi twierdzi, ze wie, na co przeznacza czas, lecz w rze-
czywistosci ma o tym zaledwie mgliste pojecie. Niemal zawsze istnie-
je ogromna roéznica pomiedzy naszym mniemaniem a rzeczywistoscig.
Wyniki badania naszego wykorzystania czasu wprawiajg nas na ogotl
w zaklopotanie, gdyz uswiadamiajg nam, jak potrafimy siebie zwodzi¢,
a ponadto odstaniajg marnotrawstwo czasu, roztrwoniong energie, bez-
produktywne lub niedokonczone dziatania, odwlekane i przerywane pra-
ce oraz brak dokonan podnoszgcych wartosé firmy=°8.

Prawie kazdy z nas posiada przesadnie optymistyczne przeswiadcze-
nie o tym, ile potrafi zdziala¢ w okreslonym przedziale czasu. Ztudzenia
te dotyczg prawie kazdej czynnosci wykonywanej w ciggu dnia pracy.
Temu zludzeniu nikt nie potrafi sie oprze¢. GdybySmy zarzadzali naszym
czasem tak dobrze, jak to nam sie wydaje, wszystkie pozycje na naszej
liscie ,,do zrobienia” bylyby zrealizowane pod koniec dnia. Smutng praw-
dg jest to, ze jesteSmy raczej optymistami niz pesymistami wobec tego,
jak wiele potrafimy zrealizowa¢ w ciggu dnia3°.

307 7. Dowgiallo, Z. Zadworny, Rola menedzera w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Wy-
dawnictwo Znicz, Szczecin 2005, s. 98.

308 T. Johns, Doskonale zarzgdzanie czasem, DW Rebis, Poznan 1999, s. 145.

399 M.H. McCormack, O zarzgdzaniu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 1998,
s. 83.
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Analiza i doskonalenie pracy menedzeréow

Badania nad kadrg kierowniczg dowodzg, ze czynnikiem odroézniajg-
cym sprawnych menedzeréw od calej reszty jest umiejetne zarzgdzanie
czasem. Sprawny menedzer potrafi swiadomie zaplanowac i efektywnie
wykorzystac¢ czas i to w taki sposob, ze udaje mu sie wygospodarowac
nieco czasu na myslenie o tym, jak go lepiej spozytkowaé¢. Dobrym spo-
sobem na poprawe zarzgdzania czasem menedzera jest przeprowadze-
nie swoistego ,remanentu czasu” przybierajgcego forme fotografii dnia.
Uzyskane w taki spos6b informacje o sposobie zuzycia czasu pozwolg na
rozwianie czesto falszywych wyobrazen o tym, jak naprawde go wyko-
rzystujemy. Dopiero takie badania przeprowadzone obiektywnie i uczci-
wie na wlasny uzytek, ujawnia wszystkie zrodia strat czasu oraz ich
prawdziwe przyczyny. Podejscie takie jest konieczne, jesli chcemy tak
naprawde lepiej zarzgdzaé swoim czasem?3!°,

Fotografia dnia pracy to jedna z metod samoobserwacji. Teoretycy
zalecajg obserwacje wlasnej pracy co najmniej przez miesigc, aby wycig-
gnac¢ nieprzeklamane wnioski, ale kazda nawet kilkugodzinna obserwa-
cja tego, co, kiedy i jak wykonujemy, moze sie przyczyni¢ do lepszego
wykorzystania czasu.

Samoobserwacje mozna prowadzi¢ w sposob:

p ciggly (bez przerwy przez okreslony czas),

p migawkowy (rézne dni lub godziny w dowolnych tygodniach i mie-
sigcach),

p pelny (rejestrujac wszystkie wykonywane czynnosci),

» wyrywkowy (rejestrujgc jedynie te czynnosci, na ktérych wykonanie
chcemy zwrdéci¢ uwage).

Do prowadzenia rejestracji czynnosci nalezy sporzgdzi¢ wykaz ezyn-
nosci menedzera, najlepiej grupujgc w jaki$s sposéb czynnosci w celu
ulatwienia analizy oraz przypisujgc im kody np. literowe lub literowo-
-cyfrowe do ulatwienia rejestracji. Nastepnie dokona¢ rejestracji czynno-
sci (wszystkich lub wybranych) w rejestrach dziennych (ilos¢ i termin
dni zalezy wylgcznie od obserwatora). Po przeprowadzonej obserwacji
nalezy dokona¢ zestawienia czasOéw poszczegdlnych czynnosci w zesta-
wieniu rejestréow dziennych, dodajgc je do siebie (najlepiej w minutach,
a nastepnie obliczy¢ wartosci w procentach), aby na tej podstawie wycig-
gng¢ wnioski dotyczace rzeczywistej pracy. Odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie: ile czasu przeznaczamy, na jakie rodzaje dzialan i zastanowic¢ sie nad
udoskonaleniem organizacji pracy wilasnej.

Proponowana tu technika samoobserwacji (zalgcznik 3) opiera sie na
bardzo dokladnym rejestrze dziennym, w ktoérym mozna zapisa¢ czas
trwania kazdej czynnosci w minutach, nawet jesli ta czynnos¢ trwa bar-
dzo krotko. W zestawieniu rejestrow znajduje sie propozycja czynnosci
kierowniczych pogrupowanych w kilka kategorii:

p praca merytoryczna,
p rozmowy indywidualne,

310 H. Bieniok, Zarzgdzanie czasem, Wydawnictwo AE, Katowice 1999 s. 101-102.
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