22. PLANOWANIE DZIALAN

22.1. Przygotowanie dzialania

Obserwacja dzialan wielu ludzi oraz rezultatéw ich pracy wskazuje na znaczne rdznice
indywidualne, wyrazajace si¢ w sposobie zorganizowania pracy, jak 1 efektach koncowych.
Tajemnica sukcesow jednych oraz niepowodzen drugich tkwi glownie w sposobie dzialania.
Ludzie sukcesu pracuja ,,zmyslnie”, czyli zmierzaja do zatozonych celow w sposob [130]:

- przemyslany,

- planowy,

- konsekwentny.
Ludzie stabo zorganizowani, a przez to malo sprawni, improwizuja, postgpujac bez glebszego
zastanowienia i przygotowania. Mozna wigc si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze:

»Wysoka sprawnosé, a zwlaszcza zdumiewajqce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajq
nie tyle nadludzkiej pracowitosci, co pewnego wysitku umystowego,
zwiqzanego 7 obmysleniem planu”. (T. Kotarbinski [62])

Planowanie jako wstgpne przygotowanie kazdego dziatania zajmuje wazne miejsce w realizacji
wszelkich zamierzen. ,,Dwa razy pomysl, a raz zrob” — sens tego powiedzonka sprowadza si¢ do
tezy, ze warunkiem mozno$ci dokonania czego$ bez doraznego przygotowania jest przygotowanie
uprzednie, czyli planowanie. Zanim kierownicy przystapia do organizowania, przewodzenia
1 kontroli, musza wykorzysta¢ t¢ pierwsza swoja funkcje, jaka jest planowanie, ustalajac: co trzeba
zrobié, kiedy 1 jak nalezy to zrobi¢ oraz kto to ma zrobi¢ [77].

Planowanie polega wigc nie tylko na usunigciu przeszkdd, ale jest to takze wstgpne
uksztaltowanie materialu, przygotowanie instrumentarium, przysposobienie sprawcy oraz
opracowanie planu. Ponadto moze polega¢ na przeprowadzeniu prob i1 eksperymentoéw
laboratoryjnych oraz przygotowaniu procesu technologicznego. Planowe dziatania, jako $wiadome
1 celowe poczynania wstgpne, sa niezbgdne do sprawnej realizacji dziatan podstawowych. Potrzeba
planowania wystepuje na wszystkich szczeblach organizacji i w istocie narasta na wyzszych
szczeblach, gdzie sa najwigksze mozliwosci wywarcia wpltywu na powodzenie organizacji.
Kierownicy najwyzszych szczebli na ogot poswigcaja wigkszos$¢ czasu na planowanie (opracowanie
strategii) dalszej jej przysztosci [128]

Do elementdéw przygotowawczych dzialania nalezy zebranie odpowiednich informacji i wszelkich
innych czynnikéw (gtownych 1 pomocniczych), ktére moga przyczynic si¢ do sprawnosci realizacji
zadania. Pozwoli to na mniej lub bardziej §wiadoma oceng, czy istnieja warunki do tego, zeby
zamierzone dzialanie moglo si¢ powies¢. Istnienie takich warunkow nazywa si¢ mozliwo$cia
dziatania, czyli wykonalno$cia zamiaru. Stwierdzenie istnienia takich warunkéw jest pewna praca
myslowa (wyprzedzeniem myslowym).

Wyprzedzenie myslowe jest to metodologiczny $rodek uzasadniajacy i organizujacy dziatanie
w fazie przygotowawczej [63]. W dziataniach z organizacja pierwszym punktem w tym zakresie
jest rozpracowanie systemu kierowniczego, tj. wyspecyfikowanie funkcji i zadan kierowniczych.
Obejmuje to takze zwiazki wystgpujace migdzy tymi funkcjami, procesami i czynnikami dziatan,
w tym i takimi realnymi, jak: personel, wyposazenie, metody i technika [78]

Wstepna analiza metod dziatania moze doprowadzi¢ do zastosowania uproszczen
i ulepszen dziatan, przez zespalanie czynnosci lub ich zawgzenie. Do tych zabiegow
upraszczajacych i usprawniajacych dziatanie nalezy zaliczy¢ uposrednienie akcji.

Uposrednienie akcji jest to tego rodzaju uktad czynno$ci w znaczeniu czasowym,
przestrzennym 1 posredniczacym, ktéory umozliwia harmonijne powiazanie ze soba roéznych
elementow dziatania [104]. Stosuje si¢ go w tych przypadkach, gdy pewne dalsze cele mozna
osiagna¢ przez osiagnigcie celow blizszych, pomocnych w realizacji wynikéw koncowych, np.
zaliczanie kolejnych lat studiow jest stopniem posrednim w uzyskaniu wyksztatcenia wyzszego.
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22.2. Cechy dobrego planu

Praca moze odbywac si¢ w sposob zorganizowany lub niezorganizowany. Praca zorganizowania
zostala wcze$niej obmyslana i przygotowana. Wystgpuje wigc w niej racjonalne zespolenie
czynnikdéw pracy oraz uksztattowanie si¢ wlasciwych stosunkdéw pomigdzy uczestnikami dziatania.
Praca niezorganizowana jest przeciwienstwem pracy zorganizowanej i wskutek braku planowosci
1 okreslonych metod w dziataniu, zastapionych czgsto wyczuciem, powoduje niezrealizowanie
zamierzonego celu lub tylko czg$ciowe jego osiagnigcie, nierzadko w pdzniejszym terminie [53].

Plan jest logiczng konstrukeja, oparta na sieci wynikajacych kolejno z siebie decyzji [76]. |

Po zdefiniowaniu roli planu, warto mie¢ na uwadze wymogi, jakim powinien odpowiadac i sprosta¢
plan, aby dobrze speinial swe zadanie. T. Kotarbinski [62] wyroznit az jedenascie takich cech
dobrego planu. Inni autorzy, np. [68, 83, 109] uzupetniaja te liste jeszcze wigksza liczba cech.

Dobry plan cechuje [62]:

1. Celowos¢. Nalezy, mie¢ na wzgledzie koncowy wynik, rezultat swoich zamierzen, gdyz on
gldwnej mierze wyznacza¢ powinien zaréwno kierunek, jak i sama strukturg dziatania;

2. Wykonalnos$¢é. Oznacza to, ze plan musi posiada¢ mozliwie duze prawdopodobienstwo
osiagnigcia celu dziatan, przy uwzglednieniu wszystkich warunkow. Przede wszystkim nalezy
wigc opiera¢ si¢ na dziataniach juz sprawdzonych, wyprébowanych, badz tez zdobywac
dos$wiadczenia przez jego wykonaniem. Jest to gldwnie rola nauki i prob (generalnych).
Z probami tego typu spotykamy si¢ szczegoOlnie tam, gdzie chodzi o dobre zgranie wszystkich
elementow procesu realizacyjnego, np. 0sob w teatrze, lub maszyn w produkeji [104];

3. Zgodno$¢ wewnetrzna. Cechg t¢ okresla si¢ tez konsekwencja planu. Chodzi tu o to, aby
w planie nie bylo wewngtrznych sprzecznosci, tzn. istnienia w nim jednoczes$nie koncepcji
umozliwiajacych i uniemozliwiajacych zatozone dziatania. Poszczegolne elementy planu winny
si¢ z soba zazebiaé, uzupetnia¢ wzajemnie, a nie przeszkadza¢ sobie lub wrecz si¢ wykluczac.

4. Operatywno$¢. Plan, ktory takze stanowi pewnego rodzaju narzedzie do wykonywania
zamierzonych dziatan musi by¢ fatwy do zastosowania w konkretnym dziataniu. Operatywnym
bedzie wigc plan, w ktorym tatwo przechodzi si¢ od jego uswiadomienia do realizacji (co
warunkuje jego prostota, przejrzysto$¢ budowy, zrozumiato$¢ i precyzja);

5. Elastycznos¢. Ceche t¢ formutuje si¢ tez jako gigtkos¢, plastycznos$¢, zwrotnos¢, a wigc
przeciwstawienie sztywnos$ci planu. Postuluje si¢ tutaj, aby plan dawal si¢ fatwo modyfikowac
z uzasadnionej konieczno$ci wyniktej w trakcie jego realizacji,

6. Wlasciwa szczegélowosé. Nalezy podkreslic, ze do dobrego planu nie wymaga sig
dopracowania do najdrobniejszych szczegdotow, gdyz to krgpuje swobode dziatania i ktoci sig z
innymi cechami (np. operatywnoscia). Nie wolno réwniez planowaé w sposob zbyt ogoélnikowy,
bo i to nie stuzy wiasciwej realizacji celow. Musi sig¢, wigc wywazy¢ 1 wyposrodkowac te dwa
skrajnie r6zne podejscia, uszczegdlowiajac zamierzenia we wlasciwych proporcjach;

7. Dlugodystansowos¢. Ta cecha dobrego planu zmusza planujacego do wihasciwego
przewidywania przysztych zdarzen. Jest to zalezne gtownie od zasiggu i sensu przewidywania
warunkow dziatan;

8. Terminowos$¢. Plan terminowy to taki, ktory zawiera okreslony termin realizacji, jak rowniez
(w miar¢ mozliwosci) posiada okreslone terminy poszczegolnych czeséci sktadowych.

9. Kompletno$¢ (zupelnos¢). Cecha ta predysponuje do zawarcia w planie wszystkich istotnych
czynnikéw dotyczacych dziatania;

10. Racjonalno$¢é. Dobry plan winien by¢ oparty na rozumnych podstawach i uwzglgdniaé
wszystkie zwiazki przyczynowo-skutkowe zachodzace pomigdzy jego cze¢$ciami;

11. Sprawnosé. Chodzi tu o operatywno$¢ planu, ale w sensie praktycznej mozliwosci.

Te liste cech uzupehia jeszcze jedna istotna, cecha, a mianowicie [91]:
12. Komunikatywnos$¢. Oznacza ona, ze plan powinien by¢ zrozumiaty dla osob, do ktorych jest
adresowany (czyli wykonawcow), a nie tylko przez samego planujacego.
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22.3. Metody i technika planowania

Planujac dziatanie mozna si¢ postugiwaé (podobnie jak przy ustalaniu zadan i celow) metoda
kolejnych przyblizen. Polega ona na systematycznej kolejnej analizie zadan i celow, wychodzac
od okreslonych uprzednio celéw ogdlnych, jakie maja by¢ osiagnigte. Rozpatrujac je dazy si¢ do
wykrycia zadan 1 §rodkdw, ktore sa niezbedne do danej realizacji [78].

Opracowanie planu za pomoca metody kolejnych przyblizen wymaga spetnienia dwoch warunkow:
e nakazdym etapie tego procesu powinna by¢ dokonana analiza wykonalnosci,
e powinna by¢ zanalizowana efektywno$¢ dalszych krokow (wariantéw).

Racjonalne postgpowanie w tej metodzie wymaga poslugiwania si¢ modelami uproszczonymi,
odzwierciedlajacymi tylko gtowne cechy programu (strategiczne), bez wdawania si¢ w szczegoty.
Opracowujac bardziej zlozone przedsigwzigcia celowe jest skorzystanie z metod badan
operacyjnych, w tym zwlaszcza z techniki sieciowej. Polega ona na graficznym i tabelarycznym
przedstawieniu powiazan 1 zalezno$ci czasowych pomigdzy czynno$ciami oraz okresleniu
optymalnego roztozenia ich w czasie — metoda $ciezki krytycznej (CPM) lub PERT [131].

PERT i CPM sa powszechnie stosowane 1 wywieraja znaczny wplyw na planowanie oraz kontrole
projektéw i programow. CPM jest odpowiedniejsza do powtarzalnych procesow, w ktorych zadania
maja staly czas trwania 1 znane terminy realizacji, PERT natomiast nadaje si¢ zwtaszcza do
proceséw niepowtarzalnych, w ktérych mozna jedynie w przyblizeniu oszacowaé okres realizacji
1 terminy zakonczenia zadan. Pierwotnie PERT 1 CPM byto tak pracochtonne i kosztowne, ze
uzywano je jedynie od najbardziej ztozonych projektéw, w ktorych czas odgrywatl rolg krytyczna,
jak np. budowa autostrad, statkow czy wprowadzanie wielkich systemow przetwarzania danych.

Obecnie do opracowywania planéw dzialan w wigkszosci zakladow wykorzystuje si¢ komputery.
Programy analizy sieci do komputeréw osobistych udostepnity metody PERT 1 CPM kierownikom,
ktérzy poprzednio nie mieli niezbgdnej wiedzy ani §rodkéw potrzebnych do ich stosowania. Takie
oprogramowanie pomaga pozwala im na zastosowanie tych metod do znacznie mniejszych
zamierzen. Istnieja catle skomputeryzowane systemy planowania ogoélnozaktadowego
1 operatywnego produkcji (np. MRP), pozwalajace na biezaco wprowadzac¢ korekty i codziennie
aktualizowa¢ plany [17]. Kierownicy moga teraz bardzo szybko opracowac i aktualizowaé
programy oraz sprawdza¢ na nich wplyw jakich$ hipotetycznych czynnikéw na postepy realizacji
projektu, np. mozliwych opodznien dostawy waznego elementu przez podwykonawcg, itp. Programy
te szczegdtowo omawiane sa na kursie ksztatcenia ,,Logistyka w przedsigbiorstwie” i nie beda tu
szczegdlowo rozwijane. Ogodlnie nalezy jednak zgodzi¢ si¢ z pogladem, Ze:

»Bez procesu planowania —w sensie okreslania celow i sposobow ich osiqgnigcia
— nie mozna skutecznie organizowad, kierowac ludimi i oceniaé dziatania”. [128]

Racjonalnie opracowany plan winien uwzglednia¢ [40]:
Podzial na zadania czastkowe lub etapy, ktore tacznie ztoza si¢ na osiagniecie celu;
Podziat zadan ztozonych na proste, zgrupowane wedlug kolejnosci ich wykonania oraz
wykonawcow (wydziatow, sekcji, stanowisk pracy), z okresleniem osoby odpowiedzialnej za
terminowa 1 prawidtowa realizacje planu jako catosci oraz jego poszczegdlnych odcinkow;
3. Doktadne okreslenie dla kazdego dziatania:
- celu tego dziatania,
- miejsca wykonania,
- $rodkow pracy niezbednych do jego spetnienia (urzadzen, narzedzi),
- potrzebnych przedmiotéw pracy (materialdw) wraz z ewentualnym uwzglednieniem ilo$ci
oraz podaniem sposobu dostarczania na miejsce pracy,
- przebiegu dziatan oraz ich termindéw rozpoczgceia i zakonczenia lub czasu wykonania
(najlepiej jezeli sa one przedstawione w postaci tzw. wykresu Gantta).
4. Ustalenie osob kierujacych (odpowiedzialnych) oraz wykonujacych i kontrolujacych.

N —
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22.4. Prakseologiczne zasady budowy planow

Nk =

Zasady ogolne [63]

. Zasada prostoty, jasnoSci i przejrzystosci

Na jasno$¢ 1 przejrzystos¢ sklada si¢ wyrazne okreslenie etapow, krokéw, doktadne
rozgraniczenie zakresOw czynno$ci osob lub odpowiednich komoérek. To takze logicznie
1 starannie obmys$lana symbolika zapisu graficznego w dokumentacji.

. Zasada Kierowania si¢ jednoS$cig organizacji i zadan

Wszelkie problemy organizacyjne, szczeg6élnie podziat zakresOw dziatania oraz dobor do nich
podmiotow 1 §rodkéw (ludzi, pomieszczen 1 maszyn), powinny by¢ rozpatrywane w aspekcie
zasadniczych celow dziatania (rentownosci).

. Zasada starannego zabezpieczenia toku dzialania przed zakléceniami

Rozwiazaniami takimi moga by¢ odpowiednie kontrole zapobiegawcze i biezace: przebiegu
pracy, brakoéw, zapasow, odpowiedzi na korespondencjg, termindw zadan odcinkowych, stanu
maszyn, itp. Tak jak nie mozna oczekiwaé nieprzerwanej prawidlowej pracy maszyny, tak nie
mozna zakladaé, ze da si¢ zrealizowa¢ w 100 procentach nawet najlepiej zaplanowanego
dzialania.

. Zasada zwracania szczegolnej uwagi na najslabsze ogniwa (,,waskie gardla”)

Najczgstsza przyczyna stabych punktow sa niedostateczne kwalifikacje pracownikow lub
nieodpowiednia organizacja pracy. Jesli ich nie mozna zmieni¢, nalezy roztoczy¢ nad nimi
szczegllna opieke.

Zasady szczegotowe [109]
e zasady organizacyjno-kinetyczne:
Zasada ustabilizowanych przebiegow dziatania — ustabilizowanie procesu sprzyja wydajnosci;
Zasada synchronizacji przebiegow — wlasciwe roztozenie przebiegdw dziatania w czasie;
Zasada ustalania terminow wszystkich zadan — rezerwy czasowe migdzy zadaniami;
Zasada petnego informowania uczestnikow dziatania — doktadna informacja sprzyja wykonaniu,
Zasada doktadnego ustalenia drog komunikacji — drog przekazywania informacji;
Zasada wyraznego okreslenia odpowiedzialnosci,
Zasada samoczynnosci kontroli — przebiegi dzialania winny mie¢ okreslone miejsca kontrolne.

e zasady organizacyjno-statyczne:

Zasada podziatu pracy
Podzielenie czynno$ci na mniejsze jednostki podnosi wydajnos$¢ pracy. Regule tg stosuje sig
praktycznie w ten sposob, ze poddaje si¢ analizie wszystkie sktadowe czynnosci danego
dziatania. Badanie te przeprowadza si¢ pod katem wyodrgbnienia powtarzajacych si¢ czynnos$ci
1 przydzielenia kazdemu pracownikowi ograniczonego zakresu dziatania. Dotyczy to zarowno
dziatan kierowniczych, jak i wykonawczych: tak fizycznych, jak umystowych. Jak waski moze
by¢ ten zakres, to zalezy od kwalifikacji pracownika, jego zdolnos$ci umystowych oraz innych
predyspozycji. Z reguta podzialu czynnos$ci wiaza si¢ regulty pomocnicze, np.:

a) regula wyraznej hierarchii i jednos$ci kierownictwa,

b) reguta oddzielenia czynnosci kierowniczych od wykonawczych,

¢) reguta zgodno$ci pomigedzy uprawnieniami a odpowiedzialnos$cia.
Zasada koncentracji czynnosci

Przez skupienie czynnos$ci o podobnym charakterze w jednym miejscu osiaga si¢ 0szcz¢dnos¢
wysitku 1 zastosowanych $rodkow dzialania, a tym samym lepszy wynik ekonomiczny.

Zasada uregulowania powiqzan

Podkresla konieczno$¢ nalezytego zespolenia podzielonych i skoncentrowanych czynnosci.
Z nowszych rozwiazan w tym zakresie mozna tu wymieni¢ tzw. organizacj¢ macierzowa
(koordynacje funkcji odnoszacych si¢ do okreslonych przedmiotéw dziatania np. wyrobow),
organizacj¢ branzowa (podziat zaktadow wg grup wyrobdw) i sterowanie przedsigwzigciami.



