Praca ludzi w organizagji

Kazdy czlowiek jest cztonkiem réznych organizacji, czyli grup ludzi stworzonych dla reali-
zacji przyjetej misji i osiagniecia okreslonych celow.

Misja - postannictwo; wazne i odpowiedzialne zadanie do spetnienia.

Cel - to, do czego sie dazy (tu: zeby zrealizowaé misje).

Sformutowanie misji i gtdéwnych celéw wybranych typéw organizacji przedstawiono w tabeli ponize;j.

Typ organizagji

Organizacje komercyjne

(czyli nastawione na zysk*):

« przedsiebiorstwa / firmy

Organizacje publiczne:
- urzedy panistwowe
+ jednostki samorzadowe

Organizacje spoteczne:
- stowarzyszenia

- fundage

- spotdzielnie

Przyktadowa misja

Dostarczac klientom
zadowolenia
zwytwarzanych
produktéw

Realizowac zadania
wynikajace

z obowiazujacego
prawa

Polepszac warunki
Zycia najubozszych

Chronic srodowisko

Przeciwdziatac
narkomanii

Przyktadowe gtéwne cele

- Produkowac towar o wysokiej jakosci w przystepnej cenie
- Zapewniac klientom obstuge posprzedazna (gwarangja,

Serwis)

« (iagle udoskonalac oferowane produkty (badania i rozwoj)

- Wypetniac obowiazki okreslone w ustawach

i rozporzadzeniach

- Pomagac obywatelom w wypetnianiu ich obowiazkéw

wobec Panstwa

« Zapewniac zywnosc (jadtodajnie, paczki na $wieta)
- Polepszac warunki mieszkaniowe
+ Wyposazac dzieci w podreczniki szkolne

+ Chronic gatunki zwierzat i roslin

- Imniejszac emisje spalin

« Zwigkszac Swiadomosc ekologiczng
+ Prowadzic osrodki odwykowe

« Prowadzic¢ edukacje antynarkotykowa w szkotach
- Zapewniac pomoc psychologa

* Zysk powinien by¢ rezultatem realizacji misji, a nie misja sama w sobie. Zysk pojawia sie bowiem dzieki temu, ze klienci
sq zadowoleni z oferowanych produktow. A zadowoleni klienci to wiecej sprzedanych produktow i wiecej klientow, a dzieki

temu wyzszy zysk.

Irédto: opracowanie wiasne



Zadania indywidualne i zespotowe

W kazdej organizacji wystepuje pewna praca, ktora trzeba wykona¢, zeby mogta ona
osiggnac swoje cele. Na przyktad, zeby mogta wyprodukowa¢ okreslong liczbe produktow,
dostarczy¢ okreslong ilos¢ ustug lub sprzeda¢ okreslong ilo$¢ towaru.

Zadania indywidualne i zespotowe

Prace na rzecz organizacji wykonuja ludzie, wykorzystujac do tego dobra kapitalowe (ziemie,
budynki, narzedzia, maszyny, informacje i wiedzg). Zatem prace niezbedng do wykonania
w organizacji nalezy podzieli¢ pomiedzy jej pracownikéw. W tym celu konieczne jest wyod-
rebnienie wielu zadan, ktdre nastepnie trzeba przydzieli¢ do wykonania wybranym osobom.

Zadanie - to, co nalezy wykonac¢. Dobrze sformutowane zadanie powinno mie¢ okreslony
przynajmniej: zakres (co?), termin wykonania (na kiedy?) oraz dostepne srodki (za ile?).

W zalezno$ci od zakresu danego zadania jego wykonanie powierza sie jednej osobie lub
zespolowi 0sob. Zadania, ktore moga by¢ wykonane przez jedna osobe, sa okreslane jako
zadania indywidualne. Zadania, do wykonania ktorych potrzebna jest wigksza liczba oséb
(zespot 0sdb), s okreslane jako zadania zespolowe.

Do zadan indywidualnych nalezy:
« przyszywanie guzikéw do produkowanych koszul;
- wymiana oleju w samochodzie klienta;
« wypetnienie deklaracji podatkowej klienta;
- wykonanie projektu graficznego ulotki reklamowej;
- obstuga kasy fiskalnej w sklepie.
Do zadan zespotowych nalezy:
« produkcja koszul;
+ serwis samochodu klienta;
«+ obstuga rachunkowo-ksiegowa klienta;
» produkcja ulotki reklamowej;
- prowadzenie sprzedazy detalicznej w sklepie.

Pracownik, ktéremu przydzielono do realizacji zadanie zespotowe, musi zaplanowaé
prace zespolu, ktory bedzie wykonywat przydzielone zadanie.

Zespot - grupa ludzi wspdlnie pracujacych nad wykonaniem przydzielonego zadania.

Planowanie pracy zespolu w celu wykonania przydzielonego zadania nalezy rozumiec¢
jako proces skladajacy sie z trzech etapdw:

1. zdefiniowanie zadan czastkowych, dzieki ktorych wykonaniu w odpowiedniej kolej-
nosci zrealizowane bedzie cale zadanie;

2. okreslenie kolejnosci wykonania zadan czastkowych - pozwala na uporzadkowanie
zadan w kolejnosci od tego, ktore nalezy wykona¢ jako pierwsze, do tego, ktdre nalezy
wykonac jako ostatnie. Trzeba zatem skonstruowac ciag zadan czgstkowych, w ktérym
rozpoczecie danego zadania wymaga zakonczenia zadania je poprzedzajacego. Istniejg
tez zadania czgstkowe, ktdre mogg by¢ wykonywane réwnocze$nie z innymi i takze ich
kolejnos¢ zostaje okreslona na tym etapie;

3. okreslenie terminéw wykonania poszczegolnych zadan czastkowych.
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Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Definiowanie zadan czastkowych

Zadanie czastkowe to czynnos¢ lub zespét czynnosci, ktére moga by¢ wykonane przez jed-
na osobe, przy jednym stanowisku pracy oraz z wykorzystaniem jednego zestawu maszyn
i narzedzi.

Definiowanie zadan czastkowych przebiega w kilku nastepujacych po sobie krokach.
Zostaly one przedstawione ponize;j.

Przystepujac do definiowania zadan czagstkowych, nalezy wypisa¢ wszystkie czynnoéci, ktore
przychodza nam do glowy, jako te, ktére trzeba zrobi¢, zeby wykona¢ zadanie. Ten krok jest
kluczowy w planowaniu pracy zespolu. Pominiecie jakiej$ czynnosci na tym etapie moze
skutkowa¢ powaznymi problemami z realizacja catego zadania. W takim przypadku powstaje
bowiem luka pomiedzy czynno$ciami. Taki brak jednej lub wiecej czynnoséci powoduje,
ze nalezyte i efektywne wykonanie nastepnej i kolejnych moze sprawia¢ trudnosci lub wrecz
je uniemozliwi¢. Trzeba wowczas cofng¢ sie do etapu planowania i poprawia¢ popelnione
bledy, co zabiera czas i jest kosztowne.

Ogolna prawidlowos¢ jest taka, ze im wiecej doswiadczenia ma osoba planujgca, tym
mniejsze jest ryzyko pominiecia jakiej$ czynnosci. Dlatego, planujac wykonanie powierzonego
zadania, dobrze jest korzysta¢ z do$wiadczenia catego zespotu. Dotyczy to w szczegdlnosci
poczatkujacych pracownikdow.

Po wypisaniu wszystkich czynnosci nalezy sprawdzi¢, czy te same dziatania nie wystepuja
pod réznymi nazwami (czy sie nie powtarzaja). W przypadku czynnosci powtarzajacych
sie — nalezy usunac¢ te, ktora jest mniej precyzyjnie opisana.

W ramach tego kroku nalezy sprawdzi¢, czy zadne z wypisanych czynnosci nie ,,nachodza
na siebie”, tzn. czy nie zawierajg tych samych elementdw, czyli czy sg ,roztaczne”. Jezeli
jakie$s dwie czynnosci zawieraja wspdlne elementy, to nalezy je rozdzieli¢ oraz doprecyzo-
wacé nazwy kazdej z nich tak, zeby nie byto watpliwosci co do tego, ktory element do ktorej
z czynnosci nalezy.

Sformutowania: ,,zaméwic surowce do produkcji” oraz ,kupi¢ surowce do produkgji” mogg budzi¢
watpliwosci co do roztacznosci, gdyz , kupi¢” moze by¢ zinterpretowane jako: ,zaméwi¢, odebrac
i zapfaci¢”. Wspolnym elementem ,zaméwic” i ,kupi¢” bedzie wéwczas ,zamowic¢". W takim wypadku
nalezy albo zrezygnowac catkowicie z czynnosci,zamédwi¢ surowce do produkgcji’; a, kupi¢ surowce
do produkcji”zamieni¢ na,zamoéwi¢, odebrac i zaptaci¢ za surowce do produkcji”. Ewentualnie mozna
zrezygnowac z czynnosci,kupi¢ surowce do produkgji”i jednoczesnie dodac do zbioru nastepujace
czynnosci: ,odebrac surowce do produkgcji”i,zaptacic¢ za surowce do produkcji” — wéwczas zbior
czynnosci bedzie bardziej szczegétowy, bo zostanie rozbity na trzy elementy. Wybér konkretnej drogi
postepowania zalezy od stopnia szczegétowosci, jakim plan ma sie charakteryzowac.

W ramach tego ostatniego kroku nalezy opracowac ostateczny zbior zadan czastkowych.
Opracowujac zbior zadan czastkowych, nalezy polaczy¢ te czynnosci, ktore sie da potraktowaé
tacznie jako jedno zadanie czastkowe, a pozostate czynnosci (ktérych nie da sie potgczy¢)
od tego momentu stajg si¢ samodzielnymi zadaniami czastkowymi.



Terminy wykonania zadan czastkowych

Kolejnos¢ wykonania zadan czastkowych

Nastepnym etapem planowania pracy zespotu jest okreslenie kolejnosci poszczegélnych zadan
czastkowych. Innymi sfowy, nalezy sporzadzi¢ liste, na ktdrej znajdg si¢ wszystkie zadania
czastkowe, uporzadkowane w kolejnosci od zadania, ktore trzeba wykona¢ jako pierwsze,
do zadania, ktdre trzeba wykona¢ jako ostatnie.

Po sporzadzeniu listy nalezy przeanalizowac, czy poszczegolne zadania czastkowe zaleza
od wykonania zadan poprzednich. Dzigki temu mozliwe bedzie ustalenie, czy jakie$ zadania
moga by¢ realizowane réwnoczes$nie, czy tez kazde zadanie moze by¢ wykonane jedynie
w przypadku zrealizowania zadania poprzedniego.

Uporzadkowany pod wzgledem kolejnosci oraz zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi
zadaniami czastkowymi zbiér nazywamy procesem wykonania przydzielonego zadania.

Proces - przebieg nastepujacych po sobie i powigzanych przyczynowo zmian stanowiacych
stadia (fazy, etapy rozwoju) czegos.

Proces taki mozna nast¢pnie przedstawi¢ w postaci graficznej. Taka graficzng prezentacje
procesu nazywamy mapa procesu (grafem). Przyklad najprostszej mapy procesu ukazany
zostal w studium przypadku zamieszczonym na koncu rozdziatu (rys. 18, STRONA 29).
Strzalki na mapie procesu oznaczaja przejcie do kolejnego zadania czastkowego. Takie
przejécie moze nastapi¢ wyltacznie wtedy, gdy wykonane zostalo zadanie poprzednie. Zadania
czastkowe, ktore moga by¢ realizowane réwnoczeénie, gdyz wykonanie jednego nie zalezy od
wykonania drugiego - beda na mapie procesu umieszczone réwnolegle, jedno nad drugim,
gdyz moga by¢ wykonywane ,,réwnolegle”, czyli w tym samym czasie.

Terminy wykonania zadan czastkowych

Majgc sporzagdzong mape procesu wykonania zadania, na ktdrej jednoznacznie przedstawiono
kolejnos¢ oraz zalezno$ci miedzy zadaniami czgstkowymi, mozna przystgpi¢ do ustalania
termindw ich wykonania.

Sposob ustalania termindéw wykonania poszczegélnych zadan czastkowych przebiega
w kilku krokach przedstawionych na RYsuNku 9. W pierwszym kroku nalezy sprawdzi¢
termin wyznaczony na realizacje calego przydzielonego zadania. Od tego terminu bedzie
postepowal wyliczanie wstecz poszczegdlnych termindéw. W drugim kroku nalezy oszaco-
wac czas potrzebny na wykonanie zadania ostatniego w kolejnosci i czas ten nalezy odja¢
od terminu wykonania calego zadania. Nastepnie w trzecim kroku nalezy oszacowac czas
potrzebny do realizacji kolejnego zadania od konca i odja¢ go od terminu wykonania
zadania z poprzedniego punktu. W kroku czwartym i w nastepnych nalezy postepowac
tak jak w kroku trzecim, az dojdziemy do pierwszego zadania czgstkowego. Wynik odej-
mowania czasu potrzebnego na jego wykonanie od terminu otrzymanego w poprzednim
kroku jest terminem, w jakim powinno nastgpi¢ rozpoczecie realizacji przydzielonego
zadania - jest to tzw. ,wyliczony termin rozpoczecia” - jezeli ma ono zosta¢ wykonane
W wyznaczonym terminie.

Warto zauwazy¢, ze termin rozpoczecia jednego zadania czastkowego bezposrednio
sasiaduje z terminem zakoniczenia zadania go poprzedzajacego. Wyjatek stanowi pierwsze
zadanie czgstkowe, ktdrego termin rozpoczecia jest jednoczesnie terminem rozpoczecia
catego przydzielonego zadania oraz ostatnie zadanie czgstkowe, ktorego termin zakonczenia
jest jednoczes$nie wyznaczonym terminem zakonczenia catego przydzielonego zadania.
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Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

<€

kierunek wyliczenia (od korica) g
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Rysunek 9. Wyliczanie terminéw zadan czastkowych

termin
wykonania
zadania
czastkowego ,n-1"

= termin wykonania zadania
czastkowego ,n”

Zadanie brzmi: wyprodukowanie tysigca sztuk koszul do 31.07. Przyjmijmy, ze zadanie to sktada sie
z czterech zadan czastkowych: wykrojenie materiatu, zszycie czesci, przyszycie guzikdéw i pakowanie
koszul. Wéwczas terminy realizacji poszczegdlnych zadan czastkowych wyznaczamy nastepujaco:

1.
2.

Termin wykonania catego zadania to 31 lipca.

Czas potrzebny na wykonanie ostatniego w kolejnosci zadania (,pakowanie koszul”) to 1 dzien.
Zatem, jezeli koszule maja by¢ zapakowane 31 lipca, to pakowanie nalezy rozpocza¢ (i zakonczyc)
30 lipca.

. Czas potrzebny na wykonanie przedostatniego w kolejnosci zadania (,przyszycie guzikow”)

to 3 dni. Zatem, jezeli guziki majg by¢ juz przyszyte 30 lipca (bo w tym dniu nastepuje pakowanie),
to przyszywanie nalezy zacza¢ 27 lipca, a zakonczyc 29 lipca. W ten sposéb bedziemy mieli 3 dni
na to zadanie czastkowe (27, 28 i 29 lipca).

. Czas potrzebny na wykonanie nastepnego w kolejnosci od korica zadania (,zszycie czesci”) to 20

dni. Zatem, jezeli koszule maja by¢ juz zszyte 27 lipca (bo w tym dniu nastepuje przyszywanie
guzikéw), to zszywanie nalezy rozpoczac 7 lipca, a zakonczy¢ 26 lipca. W ten sposéb bedziemy
mieli 20 dni na to zadanie czastkowe (7, 8, ..., 26 lipca).

. Czas potrzebny na wykonanie nastepnego w kolejnosci od korica zadania (,wykrojenie materiatu”)

to 4 dni. Zatem, jezeli materiat ma by¢ juz wykrojony 7 lipca (bo w tym dniu nastepuje zszywanie
czesci koszul), to krojenie materiatu nalezy rozpoczac 3 lipca, a zakonczyc 6 lipca. W ten sposéb
bedziemy mieli 4 dni na to zadanie czastkowe (3, 4, 5, 6 lipca).

W ten sposéb wyliczyliSmy termin rozpoczecia catego zadania,produkcja 1000 koszul” na 3 lipca.

UWAGA: w podanym przyktadzie zatozono, ze zaktad produkuje przez caty tydzien. Nalezy pamietac,
ze jezeli w zaktadzie wystepuja dni wolne od pracy (ustawowe: niedziele i Swieta lub ustalone przez
kierownictwo zakfadu), to nalezy to uwzgledni¢ w planowaniu. Uwzgledniamy to w ten sposéb,
ze w wyliczaniu zadan czastkowych bierzemy pod uwage dni robocze dla danego zaktadu pracy.

Dalsze kroki postepowania zaleza od tego, czy wyliczony w sposob powyzszy termin

rozpoczecia przypada po dniu, w ktorym przeprowadzany jest proces planowania, czy tez
przed tym dniem (Rrys. 10).



Terminy wykonania zadan czastkowych
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Rysunek 10. Mozliwe usytuowania wyliczonego terminu rozpoczecia przydzielonego zadania

Jezeli wyliczony termin rozpoczecia przypada po dniu, w ktérym przeprowadzany jest
proces planowania pracy (na RYSUNKU 10 ta sytuacja jest zaznaczona jako przypadek A),
to dw wyliczony termin trzeba traktowac jako ostatni dopuszczalny dzien, w ktérym nalezy
rozpocza¢ realizacj¢ przydzielonego zadania (czyli realizacj¢ pierwszego zadania czast-
kowego), zeby zdazy¢ z wykonaniem zadania w wyznaczonym terminie. Nalezy wowczas
wyznaczy¢ date rozpoczecia realizacji zadania, ktéra bedzie przypadaé pomiedzy dniem,
w ktérym przeprowadzane jest planowanie, a wyliczonym terminem rozpoczecia (Rys. 11).
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Rysunek 11. Wyznaczanie daty rozpoczecia zadania, gdy dzien planowania przypada przed wyliczonym terminem rozpoczecia

W naszym przykladzie dotyczacym produkji tysigca koszul wyliczony dzien rozpoczecia
to 3 lipca. Jezeli planowanie byto przeprowadzane przed tym dniem (np. 15 czerwca), to wy-
liczony termin 3 lipca mozemy traktowac jako ostateczny dopuszczalny termin rozpoczecia
realizacji zadania, ktory daje nam szanse¢ na wykonanie calego zadania w terminie 31 lipca.

23



24

Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Jezeli wyliczony termin rozpoczecia przypada przed dniem, w ktorym przeprowadzany
jest proces planowania pracy (na RYSUNKU 10 ta sytuacja jest zaznaczona jako przypadek B),
to mamy do czynienia ze stanem, w ktérym wstepnie wyliczony czas potrzebny na realiza-
cje przydzielonego zadnia przekracza czas, jaki przydzielajacy zadanie przewidzial. Mozna
wowczas zastosowac jedno z dwdch rozwigzan.

Pierwsze z nich polega na skréceniu czasu potrzebnego do wykonania wybranych lub
wszystkich zadan czastkowych. Wowczas mniej czasu zajmie wykonanie calego zadania i jest
szansa na zmieszczenie sie w wyznaczonym terminie. Zostalo to przedstawione na RYSUNKU 12.
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Rysunek 12. Skrocenie czasu wykonania zadan czastkowych

Przy podejmowaniu decyzji o skroceniu czasu potrzebnego do wykonania zadan

czastkowych trzeba pamieta¢ o kilku wskazéwkach:

o nalezy zaczynac od skracania zadan najdluzszych (np. ucigcie 1 dnia z zadania, ktére po-
czatkowo mialo by¢ wykonane w 2 dni, bedzie duzo bardziej ryzykowne niz ucigcie 1 dnia
z zadania, ktére poczatkowo mialo by¢ wykonane w 20 dni — w pierwszym przypadku
redukcja dotyczy az potowy czasu (50%), w drugim tylko 5%;

o do skracania nalezy wybiera¢ najpierw te zadania czastkowe, ktdrych wykonanie zalezy bez-
posrednio od kierujacego pracg, czyli takie, nad ktérymi kierujacy ma bezposrednig kontrole;

o tym ostrozniej nalezy podchodzi¢ do skracania danego zadania czastkowego, im wigcej
0s06b jest zaangazowanych w jego wykonanie;

o skracanie zadan zlecanych innym (zewnetrznym) firmom, czyli ustug zewnetrznych,
powinno by¢ pozostawione na koniec, kiedy wszystkie inne mozliwosci skracania zo-
stang wyczerpane.

Ustuga zewnetrzna - praca zlecana do wykonania innej, zewnetrznej firmie.



Terminy wykonania zadan czastkowych

Ustugami zewnetrznymi sg m.in.:

- ustugi transportowe zlecane firmie transportowej przez firme produkujaca zabawki;

- ustugi ksiegowe zlecane biuru rachunkowemu przez Jana Nowaka bedgcego wiascicielem sklepu;
- ochrona budynku zlecana agencji ochrony przez zaktad fryzjerski;

- kampania reklamowa zlecana agencji reklamowej przez producenta proszku do prania.

Drugie z mozliwych do zastosowania rozwigzan polega na wynegocjowaniu z osoba
przydzielajacy cale zadanie przesuniecia terminu jego wykonania. Wowczas nie ma ko-
nieczno$ci ograniczania czasu na realizacje poszczegdlnych zadan czastkowych, gdyz prze-
sunieciu ulegnie koncowy termin (rys. 13).

<€ |

1

1 I

1 kierunek wyliczenia (od korica) 1 1

<< 0 1 I

czas dotrzebny czas potrzebny czas potrzebny czas potrzebny czas potrzebny !

na wykonanie na wykonanie na wykonanie na wykonanie na wykonanie 1

zadania zadania zadania zadania zadania 1

czastkowego 1 czastkowego 2 czastkowego 3 czastkowego 4 czastkowego ,n” :
|

| | | | | EEEEEEN | >
A
—————— »
termin termin termin termin termin termin
rozpoczecia wykonania wykonania wykonania wykonania wykonania
przydzielonego zadania zadania zadania zadania zadania
zadania czastkowego 1 czastkowego 2 czastkowego 3 czastkowego 4 czastkowego ,n-1"
= termin wykonania zadania
czastkowego ,n
NOowo
wyznaczony
termin

rozpoczecia
przydzielonego
zadania

Rysunek 13. Przesuniecie wyznaczonego terminu wykonania przydzielonego zadania

W jednym z poprzednich przyktadéw dotyczacym produkgji tysigca koszul wyliczony dzier rozpoczecia
to 3 lipca. Jezeli planowanie byto przeprowadzane po tym dniu (np. 5 lipca), to musimy zastosowac
jedno z dwéch rozwigzan. Po pierwsze mozemy zmniejszy¢ czas na realizacje wybranego zadania
(wybranych kilku zadan). Drugim rozwigzaniem jest wynegocjowanie przesunigcia terminu realizacji
catego zadania, produkcja tysigca koszul”. Jezeli zdecydujemy sie na rozwigzanie pierwsze, to mozemy
zmniejszy¢ czas na zszywanie koszul o trzy dni (z 20 na 18). Mozemy to osiggna¢ na przykfad poprzez
uruchomienie dodatkowego stanowiska (dodatkowa maszyna do szycia oraz dodatkowy pracownik
ja obstugujacy) lub poprzez prace w godzinach nadliczbowych. Wéwczas zadanie, zszywanie czesci”
nalezy zacza¢ 10 lipca (wykonamy je w 18 dni, czyli skoriczymy w pierwotnym terminie 27 lipca).
Dzieki temu krojenie materiatu bedziemy mogli rozpocza¢ 6 lipca, a zakoriczy¢ 9 lipca. Jezeli zdecy-
dujemy sie na rozwigzanie drugie, to nalezy wynegocjowac przesuniecie terminu wykonania catego
zadania ,produkcja tysigca koszul” co najmniej do 3 sierpnia. Woéwczas zadanie ,pakowanie koszul”
rozpoczniemy i skonczymy 2 sierpnia (czas potrzebny na pakowanie to 1 dzien). Zadanie, przyszywanie
guzikéw"” rozpoczniemy 30 lipca, a zakoriczymy 1 sierpnia (czas potrzebny na przyszywanie guzikéw
to 3 dni). Zadanie ,zszywanie czesci” rozpoczniemy 10 lipca, a zakonczymy 29 lipca (czas potrzebny
na zszycie czesci to 20 dni). Zadanie ,wykrojenie materiatu” rozpoczniemy 6 lipca, a zakonczymy
9 lipca (czas potrzebny na wykrojenie materiatu to 4 dni).

czas
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Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Niewatpliwg zaletg przesuniecia terminu realizacji catego zadania jest to, ze nie trzeba
modyfikowa¢ opracowanego wstepnie planu. Wéréd wad nalezy wymieni¢ przede wszystkim
mozliwo$¢ posadzenia o to, ze osoba planujgca prace nie posiada wystarczajacych umiejetnoéci
w tym zakresie. Dlatego rozwigzanie polegajgce na przesunieciu wyznaczonego terminu warto
traktowa¢ jako ostateczno$¢ i stosowac je tylko wowczas, gdy tatwo bedzie pokazaé przy-
dzielajacemu zadanie, ze czas niezbedny do wykonania przydzielonego zadania nie pozwoli
na wywigzanie sie z niego w wyznaczonym terminie. W wiekszo$ci przypadkow jest jednak
mozliwos$¢ skrocenia czasu wykonania przynajmniej niektorych zadan czastkowych. Nalezy
wowczas wlozy¢ dodatkowy wysitek i zmodyfikowaé wstepny plan (skroci¢ czas wykonania
poszczegdlnych zadan czastkowych), aby dotrzymac wyznaczonego pierwotnie terminu.

Majac ustalone terminy realizacji poszczegdlnych zadan czastkowych, nalezy sporzadzi¢
harmonogram realizacji przydzielonego zadania.

Harmonogram - rozplanowanie dziatania w czasie.

Harmonogram powinien zawiera¢: nazwe przydzielonego zadania, wyznaczony termin
jego wykonania, osobe odpowiedzialng za wykonanie calosci przydzielonego zadania, liczbe
porzadkowa oraz nazwe, termin rozpoczecia i termin zakonczenia kazdego zadania czast-
kowego, a takze osobe odpowiedzialng za kazde zadanie czastkowe. Termin rozpoczecia
pierwszego zadania czastkowego jest jednoczesnie terminem rozpoczecia catego zadania,
a termin zakonczenia ostatniego zadania czastkowego jest jednoczesnie terminem zakon-
czenia przydzielonego zadania. We wzorze 1 przedstawiono przykladowy formularz, jaki
moze by¢ wykorzystany do sporzadzenia harmonogramu realizacji zadania.

Wzor 1. Formularz wykorzystywany do sporzadzenia harmonogramu realizacji przydzielonego zadania

HARMONOGRAM REALIZACJI ZADANIA

Nazwa zadania Data Data Osoba
czastkowego rozpoczecia zakonczenia odpowiedzialna



Studium przypadku

Po zakonczeniu etapu planowania pracy mozemy wypelni¢ pierwsze cztery kolumny
harmonogramu. Kolejny etap organizowania pracy (,dobieranie cztonkdéw zespotu”) pozwoli
nam wypelni¢ ostatnig jego kolumne, czyli przypisa¢ do kazdego zadania czgstkowego osobe
za to zadanie odpowiedzialng.

Dla zobrazowania, jak proces planowania pracy zespotu przeprowadzi¢ w praktyce, postu-
zymy sie studium przypadku.

Studium przypadku (ang. case study) — analiza pojedynczego, konkretnego przypadku.

To samo studium przypadku bedzie wykorzystywane w kolejnych rozdziatach podrecz-
nika do zobrazowania omawianych w nich zagadnien.

Przypadek, ktéry bedziemy analizowac, dotyczy firmy produkujacej kosmetyki ekologicz-
ne. Firma ta za cel obrala sobie sprzedanie klientom supermarketéw jak najwiekszej liczby
swoich produktéw. W wyniku planowania wyodrebniono wiele zadan, ktérych wykonanie
ma doprowadzi¢ do osiagniecia zalozonego celu. Jednym z nich jest ,wyprodukowanie bro-
szury reklamowej”. Prace niezbedna do wykonania tego zadania bedziemy planowac zgodnie
z zasadami przedstawionymi w tym rozdziale.

Po pierwsze nalezy zdefiniowac wszystkie zadania czastkowe. Zadania czgstkowe
definiujemy w czterech krokach.

Wypisac czynnosci, ktore trzeba zrobi¢, aby wyprodukowa¢ broszure

reklamowa.
kupic fotografie przeprowadzi¢ wstepna opracowac tekst
korekte jezykowa tekstow
zlozy¢ tekst i fotografie zakupic prawa autoskie
w projekt graficzny napisac tre$¢
odebrac broszury
wydrukowac przekazac projekt zdrukarni
do drukarni
zrobi¢ wstepny projekt przeprowadzi¢ kontrole
opracowac koncepcje merytoryczna tekstow

przeprowadzic ostateczng
korekte jezykowa tekstow

Rysunek 14. Czynnosci prowadzace do produkgji broszury reklamowej

Sprawdzi¢, czy te same czynnosci nie wystepuja pod réznymi nazwami
(czy sie nie powtarzajq).
Analizujac wypisane czynnosci, mozna dostrzec nastepujace powtarzajace si¢ pozycje:
o ,opracowac tekst” i ,napisac tre$¢” — zostawiamy jeden wpis: ,,napisac tekst’;
o ,zrobi¢ wstepny projekt” i ,,opracowa¢ koncepcje” — w istocie chodzi o to samo, zosta-

wiamy: ,opracowa¢ koncepcje”.

27



28 Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Po korekcie, czyli po wyeliminowaniu powtarzajacych sie czynnoéci, nasz zbiér czynnosci

wyglada nastepujaco:

kupic fotografie

ztozyc¢ tekst i fotografie
w projekt graficzny

wydrukowac

przeprowadzi¢ ostateczng
korekte jezykowa tekstow

przeprowadzi¢ wstepna
korekte jezykowa tekstow

przekazac projekt

opracowac koncepcje

napisac tekst

zakupi¢ prawa autoskie

odebra¢ broszury
z drukarni

przeprowadzi¢ kontrole
merytoryczng tekstéw

Rysunek 15. Czynnosci prowadzace do produkgji broszury reklamowej po usunieciu powtarzajacych sie czynnosci (duplikatow)

Sprawdzi¢, czy zadne z wypisanych czynnosci nie ,nachodza na siebie’,
tzn. czy nie zawieraja tych samych elementéw (czy sa ,rozlaczne”).

Analizujac nasz zbidr czynnos$ci, mozna dostrzec, ze nastepujace pozycje moga budzi¢

watpliwosci co do roztacznosci:

o ,kupi¢ fotografie”, , napisac tekst” oraz ,,zakupi¢ prawa autorskie”
- prawa autorskie mogg dotyczy¢ zaréwno tekstu, jak i fotografii;
- decydujemy, ze tekst zostanie napisany przez profesjonalnego copywritera — zmieniamy

wpis na ,,zakupi¢ prawa autorskie do tekstow”;

- decydujemy, ze fotografie zakupimy wraz z prawami autorskimi — zmieniamy wpis

na ,,zakupi¢ prawa autorskie do fotografii’

Po korekcie nasz zbidr czynno$ci wyglada tak, jak przedstawiono go na RYSUNKU 16.

zakupic prawa autorskie
do fotografii

ztozyc tekst i fotografie
w projekt graficzny

wydrukowac

przeprowadzi¢ ostateczng
korekte jezykowa tekstow

przeprowadzi¢ wstepna
korekte jezykowa tekstow

przekazac projekt

opracowac koncepcje

zakupic prawa autorskie
do tekstow

odebrac broszury
z drukarni

przeprowadzi¢ kontrole
merytoryczng tekstéw

Rysunek 16. Czynnosci prowadzace do produkcji broszury reklamowej po usunieciu duplikatéw i roztaczeniu czynnosci

Opracowac ostateczny zbior zadan czastkowych.

Analizujac wypisane dziatania, mozna dostrzec, zZe czynnosci ,,zakupi¢ prawa autorskie do
fotografii” oraz ,,zakupi¢ prawa autorskie do tekstow” mozna potaczy¢ w jedno zadanie
czastkowe pod nazwg ,,zakupi¢ prawa autorskie do fotografii i tekstow”
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W rezultacie takiego polaczenia otrzymujemy ostateczny zbidr zadan czastkowych:

zakupic prawa autorskie przeprowadzi¢ wstepna odebra¢ broszury
do fotografii i tekstow korekte jezykowa tekstow z drukarni
ztozy¢ tekst i fotografie przekazac projekt przeprowadzi¢ kontrole
w projekt graficzny do drukarni merytoryczng tekstéw
przeprowadzi¢ ostateczna opracowac koncepcje wydrukowac

korekte jezykowa tekstow

Rysunek 17. Zadania czastkowe prowadzace do produkcji broszury reklamowej

Po ustaleniu ostatecznej listy nalezy okresli¢ kolejno$¢ wykonania poszczegdlnych
zadan czastkowych. Lista zadan czgstkowych, uporzagdkowanych w kolejno$ci wykonania,
wyglada nastepujaco:

1) opracowal koncepcje;

2) zakupié prawa autorskie do fotografii i tekstow;

3) przeprowadzi¢ kontrole merytoryczng tekstow;

4) przeprowadzi¢ wstepng korekte jezykowa tekstow;
5) zlozy¢ tekst i fotografie w projekt graficzny;

6) przeprowadzi¢ ostateczng korekte jezykowa tekstow;
7) przekazaé projekt do drukarni;

8) wydrukowad¢;

9) odebra¢ broszury z drukarni.

Analizujac zadania pod katem zaleznosci, dochodzimy do wniosku, zZe dwa zadania
czastkowe: ,,przeprowadzi¢ kontrole merytoryczng tekstow” oraz ,,przeprowadzi¢ wstepna
korekte jezykowa tekstow” mozna wykona¢ réwnoczesnie. Rezultat jednego zadania nie jest
konieczny do przeprowadzenia drugiego. Ale oba sg juz niezbedne do rozpoczecia kolejnego
zadania czgstkowego: ,, Ztozy¢ tekst i fotografie w projekt graficzny”

Pozostate zadania muszg nastepowac jedno po drugim, nie da si¢ ich wykona¢ réw-
nocze$nie. Zadnego z nich nie mozna wykona¢, zanim nie zostanie wykonane poprzednie
- np. nie mozemy zakupi¢ praw autorskich do fotografii i tekstow, zanim nie opracujemy
koncepcji - bez koncepcji nie bedziemy wiedzie¢, jakie fotografie i jakie teksty zamowic,
bo nie bedziemy wiedzieli, co dokladnie ma by¢ w broszurze.

Znajac kolejnos¢ i zaleznoséci pomiedzy zadaniami czastkowymi, sporzadzamy prezentacje
graficzng procesu produkcji broszury reklamowej (przebieg tego procesu pokazano na Rrys. 18).

przeprowadzi¢ kontrole
merytoryczna tekstéw \
ztozyc¢ tekst i fotografie
w projekt graficzny

zakupi¢ prawa autorskie

G QT do fotografii i tekstéw \

przeprowadzi¢ wstepng

korekte jezykowa
tekstow
przeprowadzic¢ . ,
L ostateczng korekte ~ —»- przekaza projekt  __ wydrukowaé _p  Odebracbroszury

do drukarni z drukarni

jezykowa tekstow

Rysunek 18. Przebieg procesu produkcji broszury reklamowej
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Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Po sporzadzeniu mapy procesu mozna przystgpi¢ do ustalania terminéw wykonania

zadan czastkowych. Przyjmijmy, ze przydzielajacy nam zadanie wyznaczyl termin jego
realizacji na 31 maja, a proces planowania przeprowadzamy 19 marca.

Na wstepie szacujemy czas potrzebny na wykonanie poszczegolnych zadan czastkowych.

Zadania porzadkujemy w kolejnosci od ostatniego do pierwszego. Dla wygody mozemy
to zrobi¢ w zbiorczej tabeli, ktorej przyktad przedstawiono ponizej (TABELA 3).

Tabela 3. (zas potrzebny na wykonanie wszystkich zadan czastkowych

9) odebrac broszury z drukarni 1
8) wydrukowacé 21
7) przekazac projekt do drukarni 1
6) przeprowadzic ostateczng korekte jezykowa tekstow 3
5) zlozyc tekst i fotografie w projekt graficzny 21
4) przeprowadzic wstepna korekte jezykowa tekstow * 3
3) przeprowadzic kontrole merytoryczna tekstow * )
2) zakupic prawa autorskie do fotografii i tekstow 21
1) opracowac koncepcje 5
Razem na wykonanie przydzielonego zadania: 76

* Sa to zadania réwnolegte, w ktdrych przypadku do liczenia tacznego czasu na ich wykonanie bierzemy pod uwage zadanie
Zajmujace wiecej czasu.

Irédto: opracowanie wiasne

Nastepnie liczymy terminy wykonania poszczegdlnych zadan czastkowych, zaczynajac

od ostatniego. I tak:

1)
2)
3)

broszure trzeba odebra¢ z drukarni 31 maja;

aby mozna bylo ja odebra¢ 31 maja, to 30 maja musi by¢ juz wydrukowana;

aby mogla by¢ wydrukowana 30 maja, to projekt musi dotrze¢ do drukarni 9 maja (dru-
karnia potrzebuje 21 dni na druk);

aby projekt byt w drukarni 9 maja, to 8 maja trzeba go tam dostarczy¢ (przewidzielismy
1 dzien na dostarczenie);

aby projekt mozna bylo dostarczy¢ do drukarni 8 maja, to 5 maja nalezy rozpoczac
ostateczng korekte jezykowg tekstow (potrzeba na to 3 dni);

aby rozpocza¢ ostateczng korekte jezykowa 5 maja, to 13 kwietnia trzeba rozpoczaé
skladanie tekstu i fotografii w projekt graficzny (ztozenie zajmuje 21 dni);

aby mozna byto rozpocza¢ sktadanie projektu 13 kwietnia, to 11 kwietnia nalezy rozpocza¢
kontrole merytoryczng tekstow (potrzeba na to 2 dni), a 10 kwietnia nalezy rozpocza¢
wstepna korekte jezykowa (potrzeba na to 3 dni). Poniewaz zadania bedziemy wykony-
wac réwnoczesnie, to do ustalania termindw liczymy tylko czas potrzebny na wykonanie
dluzszego zadania;

aby mozna bylo rozpocza¢ kontrole merytoryczna 11 kwietnia i wstepna korekte jezykowa
10 kwietnia, to 20 marca nalezy zakupi¢ teksty (prawa autorskie do nich i do fotografii)
(caly proces zamawiania, podpisywania umoéw oraz nadzorowania piszacego i fotografa
zajmie 21 dni);
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9) aby mozna bylo zacza¢ proces zakupu praw autorskich 20 marca, to prace nad koncepcja
broszury nalezy zacza¢ 15 marca (potrzeba na to 5 dni).

W ten sposob wyliczylismy, ze przy przyjetych czasach wykonania poszczegélnych zadan
czastkowych prace nad produkejg broszury musimy rozpocza¢ najpézniej 15 marca, jezeli
chcemy zdazy¢ wykona¢ przydzielone zadanie w wyznaczonym terminie 31 maja.

Majac wyliczony ,idealny” termin rozpoczecia, przechodzimy do poréwnania go z na-
szymi mozliwoéciami. Przypomnijmy, ze proces planowania przeprowadzamy 19 marca. Juz
w momencie planowania staje si¢ zatem jasne, Ze przy przyjetych czasach wykonania zadan
czastkowych nie jesteSmy w stanie dotrzyma¢ wyznaczonego terminu — brakuje nam pieciu
dni (gdyz rozpoczaé mozemy najwcze$niej 20 marca). W takiej sytuacji mamy dwa wyjscia:
1) skrodci¢ czas wykonania wybranych zadan czgstkowych w sumie o pig¢ dni;

2) negocjowac przesunigcie wyznaczonego terminu realizacji calego zadania o minimum
pie¢ dni, czyli co najmniej na 5 czerwca.

Nie chcemy przesuwac terminu wyznaczonego na realizacje przydzielonego zadania,
wiec przystepujemy do analizy, czy i o ile mozemy skréci¢ czas wykonania zadan czastko-
wych. Wracamy do zbiorczej tabeli z czasem realizacji poszczegdlnych zadan czastkowych
i analizujemy kazda pozycje po kolei (TABELA 4).

Tabela 4. Skracanie czasu wykonania poszczegdlnych zadan czastkowych

9) odebrac broszury z drukarni 1 1 nie ma mozliwosci skrécenia

, zadania zlecane firmie zewnetrznej — staramy sie
4 il gt z a nie skracac, jezeli to mozliwe
7) przekazac projekt do drukarni 1 1 nie ma mozliwosci skrocenia

tekst zostat juz raz sprawdzony pod wzgledem
3 2 jezykowym (wstepnie) — mozliwe bedzie
zatem skrocenie tego zadania o jeden dzien

6) przeprowadzic ostateczng
korekte jezykowa tekstow

5) ztozyc tekst i fotografie zadanie dtugie, pod nasza kontrolg — moz-

w projekt graficzny 21 20 na skracic o jeden dzier
4 przeproyvadzm wstgpnq{ . 3 3 nie ma mozliwosci skrocenia
korekte jezykowa tekstow
) s il k°"tf°'i ) 2) nie ma mozliwosci skrécenia
merytoryczna tekstow

zadanie polega na znalezieniu wykonaw-
21 20 cow i wyegzekwowaniu od nich zaméwie-
nia — mozna skrocic o jeden dzien

2) zakupic prawa autorskie
do fotografii i tekstow

zadanie zupetnie wewnetrzne, przy
1) opracowac koncepcje 5 3 mobilizacji zespotu mozliwe do wykonania
w czasie krotszym o dwa dni

Razem na wykonanie

przydzielonego zadania: i £

* Sa to zadania réwnolegte, w ktdrych przypadku do liczenia tacznego czasu na wykonanie przydzielonego zadania bierzemy
pod uwage zadanie zajmujace wiecej czasu.

Irédto: opracowanie wiasne
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32 Rozdziat 2. Planowanie pracy zespotu

Ograniczajac czas dostepny na realizacje wybranych zadan czgstkowych, udato nam sie
skrdci¢ czas na wykonanie calego zadania o pie¢ dni. W ten sposob zmiescimy sie w terminie
wyznaczonym przez przydzielajacego zadanie.

Majac powyzsze obliczenia, sporzadzamy harmonogram realizacji zadania. Zostal on
przedstawiony we WZORZE 2.

Wzor 2. Harmonogram realizacji zadania , produkcja broszury reklamowej”

HARMONOGRAM REALIZACJI ZADANIA

Produkcja broszury reklamowej

nazwa zadania przydzielonego do wykonania

31 maja Jan Kowalski
......................... e S
Nazwa zadania Data Data Osoba
Lp. . P . orr
czastkowego rozpoczecia zakonczenia odpowiedzialna
1 opracowac koncepcje 20 marca 22 marca
) zakupic prawa autorskie 23 marca 12 kwietnia
do fotografii i tekstow
przeprowadzi¢ kontrole o o
3 . 13 kwietnia 14 kwietnia
merytoryczng tekstéw
4 przeproyvadzm wste;pna} 13 kwietnia 15 kwietnia
korekte jezykowa tekstow
5 zIozyg teksti fotograﬁe 16 kwietnia 5 maja
w projekt graficzny
przeprowadzi¢ ostateczng . .
6 korekte jezykowa tekstow U] 7 maja
7 przekaza.;\c projekt do 8 maja 8 maja
drukarni
8  wydrukowac 9 maja 30 maja
9 odebra¢ broszury 31 maja 31 maja

z drukarni

Gdyby planowanie odbywalo si¢ przed wstepnie wyliczonym dniem rozpoczecia,
np. 10 marca, to wowczas kazda data rozpoczecia zadania pomiedzy 11 a 15 marca da-
walaby szanse na wywiazanie sie z przydzielonego zadania w terminie i kazda z tych dat
mozna byloby przyja¢ za poczatek wykonania zadania. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze jak
najwczesniejsze rozpoczecie ma te zalete, ze pozostawiamy sobie pewien margines, dzieki
czemu w przypadku wystapienia nieprzewidzianych okolicznosci (opdznien) nadal bedziemy
mie¢ szans¢ na wywigzanie sie z zadania w wyznaczonym terminie.
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Studium przypadku

. Wymien etapy planowania pracy zespotu.

. Cotojest proces?

. Co to jest zadanie czastkowe?

. Zdefiniuj zbidr zadan czastkowych dla wymyslonego przez siebie zadania.
. Narysuj w zeszycie przedmiotowym mape procesu dla zadania z pytania 4.

. Sporzadz w zeszycie przedmiotowym harmonogram realizacji zadania z pytania 4.

. Prace niezbedna do osiagania celow organizacji rozdziela si¢ na konkretne zadania.

Ze wzgledu na zakres zadania dzielimy na indywidualne (te o wezszym zakresie, ktére moze
wykonac¢ jedna osoba) oraz zespotowe (te o szerszym zakresie, ktdre wykonywaé musi grupa
0s0b).

Zadania przydziela si¢ do wykonania wybranym pracownikom.

Praca konieczna do wykonania przydzielonego zadania podlega procesowi planowania, ktory
sktada sie z trzech etapow: definiowania, ustalenia kolejnosci oraz wyznaczenia termindéw
realizacji zadan czastkowych.

. Rezultatem etapu definiowania jest zbiér zadan czastkowych.

. Rezultatem etapu ustalania kolejno$ci zadan czastkowych jest mapa procesu wykonania przydzie-

lonego zadania.

. Rezultatem wyznaczania termindw realizacji zadan czastkowych jest harmonogram realizacji

przydzielonego zadania.
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