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Definicje planowania

 Planowanie jest procesem polegajgcym na Swiadomym ustalaniu
kierunkow dziatania oraz podejmowaniu decyzji opartych na celach,

faktach i dobrze przemyslanych ocenach.
Zarzadzanie — teoria i praktyka. Red. A.K.KoZzminski, W.Piotrowski. Warszawa PWN 2000, s. 179

* Planowanie jest to cos, co robimy przed podjeciem dziatania. Znaczy to,
ze jest ono antycypacyjnym podejmowaniem decyzji. Jest to proces
decydowania o tym, co robic i jak robi¢, zanim trzeba podjgc decyzje.

R.Krupski. Podstawy organizacji i zarzadzania. Wyd. Il. Watbrzych: Wyd. IBIS 2000, s. 49

* Planowanie obejmuje definiowanie celéw organizacji, okreslenie ogdlne;j
strategii ich osiggania oraz opracowanie zwartej hierarchii planéw

stuzacych do integracji i koordynacji dziatan.
S.P.Robbins, D.A.DeCenzo. Podstawy zarzgdzania. Warszawa: PWE 2002, s. 131
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Proces podejmowania decyzji i

planowania

Otoczenie

A 4

* Cele * Przestanki

Misja organizacji

* Wartosci

* Kierunki

A 4

A 4

A

A 4

Cele strategiczne

Plan strategiczny

A

\ 4

\ 4

A

A 4

Cele taktyczne

Plany taktyczne

A

A 4

A 4

A 4

A

Zrédto: R.W.Griffin, Podsatwy zarzadzania organizacjami.

Cele operacyjne
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Plany operacyjne

A

A 4

Warszawa: PWN , s.211
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Zasady sprawnego planowania

7 7
Ce I OWOSC = kazdy plan formutowany jest dla zapewnienia sprawnej

realizacji postawionego celu. Plany powinny przewidywac, jakie dziatania prowadzg do
zamierzonego celu, jakie od niego oddalaja, jakie mogg ze sobg kolidowag, a jakie sg po
prostu nieistotne.

P rym at p I a n Owa n ia ~ planowanie jest podstawg wszystkich

innych funkcji zarzadzania. Bez planowania nie ma dobrego organizowania, zarzgdzania
zasobami ludzkimi i kontroli.

7 7
KO m p | et n OSC — planowanie musi by¢ funkcjg kazdego menedzera na

kazdym szczeblu zarzadzania, wtedy dopiero staje sie uzytecznym narzedziem w
osigganiu celow.

SkUtECZﬂOSIoé we Wd rOzeniU — plan staje sie

skuteczny, gdy realizujgc go osigga sie cel przy minimum niepozgdanych konsekwencji i
przy wynikach przewyzszajgcych nakfady.



Etapy procesu planowania

Planowanie stuzy podejmowaniu decyzji. Na ogolny
model podejmowania decyzji, a wiec takze na
proces planowania sktadajg sie nastepujgce etapy:

e Ustalanie celow

e |dentyfikacja problemu

* Poszukiwanie alternatywnych rozwigzan
* QOcenianie konsekwencji

 Dokonanie wyboru

 Wdrazanie planu

* Kontrola realizacji



Cele organizacji

* Funkcje celéw:

— Cele dostarczajg wskazowek i pozwalaja
nadac jednolity kierunek dziataniom

— Praktyka ustalania celow silnie oddziatuje
na inne aspekty planowania

— Cele mogg byc¢ zrédtem motywacji dla
pracownikow organizacji

— Cele to skuteczny mechanizm oceny i
kontroli
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Rodzaje celow

Cele réznig sie w zaleznosci od:
- Szczebla

- misja, cele strategiczne, taktyczne,
operacyjne

- Dziedziny
- dla operacji, marketingu, finansow
- Ram czasowych

- dtugookresowe, sredniookresowe,
krotkookresowe
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f;'tﬂ]] Wytyczne do ustalania celow

* Wyroznij kluczowe zadania robocze pracownika

e Ustal konkretne i stawiajgce wyzwanie cele w
kazdym z kluczowych zadan

e Dopusc do czynnego uczestnictwa pracownika
e Ustal priorytety celow

e Zbuduj mechanizm sprzezen zwrotnych do oceny
postepow w osigganiu celow

 Powigz nagrody z osigganiem celow




> ”], Zarzgdzanie wielorakimi celami

* Organizacje ustalajg wiele roznych
rodzajow celow, miedzy ktorymi
dochodzi do sprzecznosci i konfliktow

* Aby rozwigzywac te problemy
menedzerowie muszg rozumiec
koncepcje ,,optymalizacji”

- Optymalizacja — wymaga réwnowazenia i godzenia mozliwych
7 konfliktdw miedzy roznymi celami. Menedzer musi szukac spraw, w
- ktorych cele sg niespdjne, i zadecydowad, czy nalezy osiggnac jakis

cel kosztem rezygnacji z innego, czy poszukiwac jakiegos celu
posredniego, godzgcego oba.




Ift”]] Rodzaje planow organizacji

* Plany strategiczne

Ogolny plan zawierajgcy decyzje dotyczace alokacji zasobow
oraz priorytetow i dziatan niezbednych do osiggniecia celow
strategicznych

Hermasjjg\j;fsallvl ¥ Plany ta ktyczne

www.hermaszewski.glogow.pl

Plan skierowany na osiggniecie celow taktycznych, opracowany

TR dla realizacji elementow planu strategicznego
9\1 "

-4 ~— * Plany operacyjne

Plan nastawiony na wykonanie planéw taktycznych dla
osiggniecia celdw operacyjnych
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Ramy czasowe planowania

4 PIany d’rugookresowe — plan obejmujacy okres

wieloletni, by¢ moze nawet okres kilkudziesiecioleci;
najbardziej rozpowszechnione plany dtugookresowe
obejmujg okres piecioletni lub dtuzszy

Plany sSredniookresowe — plan obejmujgcy na
0got okres od roku do pieciu lat

Plany krotkookresowe — plan obejmujacy na

0goft jeden rok lub jeszcze krotszy okres

- plan dziatania — stuzy do wprowadzenie w zycie
jakiegos innego planu

- plan reakcji — stuzy do reagowania na nieprzewidziane

okolicznosci
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* Personel planistyczny
* Planistyczny zespot zadaniowy
e Zarzad

e Dyrektor naczelny
e Komitet dyrektorow

e Kierownictwo pierwszej linii
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Punkt 1

Opracowac
plan
uwzgledniajac
wydarzenia
nieoczekiwane

Punkt 2

Wdrazac plan i
formalnie
okreslic¢
wydarzenia
nieoczekiwane

Punkt 3

Okresli¢ wskaz-
niki sytuacji
nieoczekiwanych
i przygotowac
plan awaryjny

—>

Punkt 4

Sukcesywnie
uzupetniac plan
podstawowy
lub awaryjny

Zrodio: R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN , s.224
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Opracowanie planow

taktycznych

e rozpoznanie i zrozumienie
nadrzednych plandéw
strategicznych i celow
taktycznych

e okreslenie odpowiednich
zasobow i termindow

e rozpoznanie i okreslenie
dostepnych zasobow ludzkich

Realizacja planow

taktycznych

A 4

e ocena kazdego kierunku
dziatania z punktu widzenia celu

e pozyskiwanie i
rozprowadzanie informacji oraz
zasobow

e obserwacja poziomego i
pionowego komunikowania sie

e obserwacja biezacych dziatan
podjetych dla osiggania celu

Zrodto: R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN , s.225




f;'tﬂ]] Planowanie operacyjne

—~%&=  + Plany jednorazowe

Plan przygotowany do realizacji dziatan, ktore
zapewne w przysztosci nie beda powtarzane

— Program — jednorazowy plan dla
szerokiego zestawu dziatan

— Projekt — plan jednorazowy o wezszym
zakresie i mniejszej ztozonosci niz
program

* Plany ciggte




;m, Plany ciggte (trwale
obowigzujace)

* Wytyczne polityki

— Plan ciggty, ktory okresla ogdlng reakcje organizacji na pewien
problem lub sytuacje

w0 ® Standardowe procedury dziatania

'''''''''''''''''''' * — Plan ciagty, przedstawiajgcy kroki, jakie nalezy poczynic w
N okreslonych okolicznosciach

g — * Przepisy ireguty postepowania

— Doktadnie opisujg sposdb wykonywania poszczegdlnych dziatan




_,-.'“:m, Zarzgdzanie ustalaniem celéw |
procesami planowania

= * Bariery w ustalaniu celow i planowaniu
~ — niewtasciwe cele

— niewtasciwy system wynagradzania

— dynamiczne i ztozone otoczenie
— niechec¢ do ustalania celow
— OpoOr wobec zmian

— Oograniczenia




Zarzgdzanie ustalaniem celow |
procesami planowania

— Zrozumienie znaczenia celow i planow

wosan . — komunikowanie sie i uczestnictwo

— spojnosE, przeglad i aktualizacja
— skuteczny system nagradzania




$7] zarzadzanie przez cele (ZPC)

e Zarzagdzanie przez cele polega na
przeksztatcaniu ogolnych celow
organizacji w konkretne cele jej
jednostek i poszczegolnych cztonkow

e Zarzadzanie przez cele doprowadza do
konkretyzacji celow w kaskadowym
procesie od gory do dotu catej
organizacji.




Nadrzedne cele
organizacji —

v

Cele zaktadow =

Jarostaw
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Cele dziatow _l

Cele poszczegdlnych
pracownikow
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Wykorzystanie zarzadzania przez cele do
realizacji planow

A\ A 4

A 4

A 4

Przekazywanie
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Uruchomienie || Ustalenie Wspdlne e Okresowy
programu celow i planow || ustalanie oW przeglad Ocena
ZPC organizaciji celéw i plandw || ©F9anizacyl
A A
Spotkania

Zrodto: R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN , s.235

Sprawdzalne
cele i jasne

plany

Doradztwo

Zasoby




Podejmowanie decyzji

* Decyzje mozna okreslic¢ jako celowy,
nielosowy wybor jednego z co najmnie]
dwoch alternatywnych rozwigzan
danego problemu.

* Proces podejmowania decyzji jest to
poznanie i zdefiniowanie istoty
decyzyjnej, wyodrebnienie roznych
mozliwosci, wybor ,, najlepszej” z nich |
wprowadzenie jej w zycie.




Z.fﬂ]] |stota decyzji

—~%&=  Dwa podejécia do problematyki decyzji:

1. Podejscie normatywne — polega na
traktowaniu decyzji jako rozwigzania problemu,
wyniku

- charakterystyczne dla ekonomii, prakseologii, badan
operacyjnych.

2. Podejscie opisowe, procesowe —
koncentruje uwage nie na wyniku, a na sposobie
dochodzenia do niego, czyli na procesie
podejmowania decyzji

- charakterystyczne dla psychologii, socjologii, teorii organizacji
i zarzgdzania
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ldea racjonalnosci decyzji

Wytyczne racjonalnego myslenia mozna

ujgc w trzy wytyczne dziatania:

Cel jest ideg naczelng, ktora kierunkuje i organizuje nasze
dziatanie. Cel nadaje naszemu dziataniu cechy inteligencji, a
nasze dziatanie jest oceniane przez pryzmat zrealizowania lub
niezrealizowania postawionego celu

Cechg dobrej organizacji jest zgodnosS¢ wewnetrzna oraz stan
rownowagi miedzy organizacjg a otoczeniem

Kazdy decydent powinien dgzyc¢ do zachowania racjonalnosci
metodologicznej, czyli dziata¢ w oparciu o kalkulacji, zgodnie
ze znanymi procedurami i sztukg podejmowania decyzji
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:f‘*ﬂ]] Czynniki racjonalnosci decyzji

—& | - Racjonalnos¢ metodologiczna

— wybor dokonany na podstawie
dostepnych informacji i zgodnie z
regutami ,,sztuki podejmowania decyzji”

* Racjonalnosc rzeczowa decyzji

— wybor takiego wariantu dziatania,
ktorego realizacja doprowadza do
osiggniecia ustalonego celu dziatania
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:fﬂ]’Racjonalne podejmowanie decyzji

:—g * Nastepujgce etapy :
— Rozpoznanie i zdefiniowanie sytuacji
decyzyjnej,

— Zidentyfikowanie wtasciwych mozliwosci,

— Ocena, czy kazda z nich jest wykonalna,
zadowalajgca i jakie przyniesie
konsekwencje

— Wprowadzenia w zycie wybranego wariantu

— Obserwowanie i ocena rezultatow wybrania
danej mozliwosci
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f;'“:ﬂ]] Proces podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji to nastepujgce po sobie,
w logicznym porzadku czynnosci, powigzane ze sobg
zwigzkami przyczynowo-skutkowymi, ktorych
efektem jest podjecie decyzji ostatecznej.

Jarostaw

emezewsi ) Trzy fazy procesu podejmowania decyzji:

- Rozpoznanie
- Projektowanie
- Wybor
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Faza plerwsza > rozpoznanle

/mierza do zidentyfikowania i
zdiagnozowania problemu decyzyjnego,
poprzez szukanie odpowiedzi na

pytania:

1. Czego dotyczy problem?

2. Czy jest ztozony i w jakim stopniu?

3. Jakie jest zrodto powstania problemu?

4. Jaki jest zakres czasowy i przestrzenny problemu?

5. Czy jest to problem powtarzalny czy incydentalny?
6. Kto powinien odpowiadac za rozwigzanie problemu?



$7l] Faza druga - projektowanie

3”15% Najtrudniejsza, wymagajgca najwyzszych
kwalifikacji faza procesu decyzyjnego.
W fazie projektowania poszukuje sie

alternatywnych rozwigzan danego problemu
decyzyjnego oraz okresla kryteria wyboru.

Kryteria decyzyjne to wartosci, cechy rozwigzania
problemu, ktére beda oceniane i
porownywane przez decydenta.
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Kryteria decyzyjne

TrafnosSc, czyli wybdr wariantu najlepiej rozwiazujacego
problem decyzyjny

Ekonomicznosé, czyli wybér wariantu najbardziej wydajnego
lub najbardziej oszczednego

tatwosc realizacji, czyli dostosowanie do warunkéw
realizacji

Legalnosé, czyli zgodnos$é wybranego wariantu z
obowigzujgcymi przepisami

Ograniczone ryzyko, czyli eliminacja rozwigzan niepewnych

Szybkos¢, czyli wybdr rozwigzania, ktére moze byé w
niedfugim czasie realizowane
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Faza trzecia - wybor

Dokonywana jest ocena kazdego wariantu z punktu
widzenia wczesniej przyjetych kryteriow oraz wybor
wariantu spetniajgcego w najwiekszym stopniu
przyjete kryteria.

Przed przystgpieniem do wyboru dokonujemy opisu
kazdego z nich poprzez:
e Sporzadzenie listy wad i zalet kazdego rozwigzania

* Rozwazanie ewentualnych konsekwencji kazdego z mozliwych
wariantow rozwigzania

 Ocene kazdego z rozwazanych wariantow z punktu widzenia
przyjetej listy kryteriow

 (Ocene podejmowanego ryzyka w stosunku do spodziewanych
korzysci



fﬁ]’ Typy decyzji

&=+ Kategoria decyzji zaprogramowanych

Decyzje majgca dos¢ kompletng strukture lub
powtarzajgca sie z pewng czestotliwoscia (albo i
jedno, i drugie)

remaszewsi 24 | ® Irudne decyzje

wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww

Decyzje niezaprogramowane, decyzje strategiczne, dylematy

Ji@ \ decyzyjne
&/~ « Decyzje podejmowane w trudnych

warunkach

Decyzje podejmowane w warunkach konfliktu, decyzje
podejmowane w warunkach kryzysu




]

'ﬂﬂ Decyzje niezaprogramowane

* Decyzje o dosc stabo wyrazonej
strukturze; podejmowane sg znacznie
rzadziej niz decyzje zaprogramowane

. * S3 to decyzje stuzgce rozwigzywaniu

wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww

probleméw nowych, po raz pierwszy
pojawiajgcych sie w organizacji, dla
ktorych nie opracowano jeszcze
algorytmu, czyli procedury
postepowania



Rl | Decyzje strategiczne

Trzy aspekty decyzji strategicznych:
 Podejmowane s3 na naczelnym szczeblu zarzgdzania
 Dotycza zdarzen w dtugim horyzoncie czasowym

 Dotyczg problemow stabo lub nawet wcale nie

Jarostaw

Hermaszewski /£, ustrukturalizowanych, to znaczy problemow, ktore
B mozna wyrazic tylko w czesci w sposob ilosciowy, a
b po czeéci muszg by¢ wyrazone w sposdb jakosciowy,

7 //-~ w postaci opisu stownego




s Dylematy decyzyjne

Trzy kategorie problemow:

* Koniecznos¢ wyboru miedzy dwiema
rownie atrakcyjnymi alternatywami

* Koniecznos¢ wyboru miedzy dwiema
niezadowalajgcymi alternatywami

e Koniecznos¢ wyboru miedzy
rozwigzaniami, z ktorych kazde wigze
sie rownoczesnie z osiggnieciem
pozadanego celu i skutkami
negatywnymi
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"“ff‘ﬂ]] Warunki podejmowania decyzji

Osoba podejmujgca decyzje
dziata w warunkach

A 4 \ 4 A 4

Jarostaw .

Hermaszewski - fo PEWNOSCI ryzyka niepewnosci

www.hermaszewski.glogow.pl

‘XY Poziom niejasnosci i niebezpieczenstwo podjecia btednych decyzji

niskie $rednie wysokie

Zrodto: R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN , s.284
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s Tl] Warunki podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji w warunkach

pewnoéci — stan w ktérym podejmujacy decyzje wie, z
rozsgdnym stopniem pewnosci, jakie sg mozliwosci i jakie
warunki towarzyszg kazdej z nich

Podejmowanie decyzji w warunkach

ryzyka — sytuacja w ktorej dostepnosc poszczegolnych
mozliwosci i zwigzane z kazdg z nich potencjalne korzysci i koszty
sg znane z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem

Podejmowanie decyzji w warunkach

niepewnos’.ci — sytuacja w ktorej podejmujacy nie zna
wszystkich mozliwosci wyboru, ryzyka zwigzanego z kazda z nich
ani ich mozliwych konsekwencji



.g‘fm, Behawioralne aspekty podejmowania
decyzji

— & * Model administracyjny — zaktada, ze podejmujacy
decyzje:
— dysponujg niepetng i niedoskonatg informacja,

— dziatajg na zasadzie ograniczonej racjonalnosci,

— majg sktonnos¢ do zadowalania sie przy podejmowaniu decyzji

s pierwszym dopuszczalnym rozwigzaniem.
Hermaszewski
4@‘ ¢ Ogranlczona raCJonaInosc — koncepcja zgodnie
;§1ﬁ\" z ktorg podejmujgcy decyzje sg ograniczeni przez swe wartosci i
i nieSwiadome odruchy, umiejetnosci i zwyczaje
// e Zadowalanie SIQ — sktonnos$é do poszukiwania

rozwigzan tylko dopoty, dopdki nie znajdzie sie wariant
spefniajacy pewien minimalny standard wystarczalnosci




- '“Zm, Grupowe i zespotowe podejmowanie
decyzji

=
—= == . .
- Grupy i zespoty interaktywne — grupa luz zespét
podejmujgce decyzje; ich cztonkowie otwarcie dyskutujg, spieraja
| \\\L sie i uzgadniajg wybor najlepszego rozwigzania
o Gru PY delfickie —forma grupowego podejmowania decyzji,
Hermaszewski w ktorej grupa autonomicznych, niezaleznie wypowiadajgcych sie
| ) o ekspertow jest wykorzystywana do sformutowania zgodnej
\"'i?\ yusrednionej” opinii
) Gru PY nominalne — uporzagdkowana metoda uzywana do
tworzenia tworczych i nowatorskich rozwigzan i pomystow
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> ”], Zalety i wady grupowego podejmowania

decyzji

Zalety

Wady

1. Dostepnych jest wiecej
informaciji i wiedzy

1. Proces trwa dtuzej, a wiec
jest kosztowniejszy

2. Prawdopodobny jest
wyzszy stopien akceptacji
ostatecznie przyjetej decyzji

2. Mogq pojawic sie decyzje
kompromisowe, wynikajgce z
niezdecydowania

3. Moze powstac wiecej
wariantow

3. Grupa moze zostac
zdominowana przez jedng os.

4. Moze dojs¢ do poprawy w
komunikowaniu sie

4.Moze pojawic sie myslenie
grupowe

5. Na ogoét pojawiajg sie
lepsze decyzje




’f_f‘ﬂﬂ Pytania i zadanie kontrolne
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R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania
organizacjami, PWN 2005

e Pytania przeglagdowe —s. 200

* Przyktad koncowy —s. 202




