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K. Fijatkowaska

BUDOWANIE RELACJI Z KLIENTEM

Karolina FNALKOWASKA',
! karolina. fijalkowska@wp.eu

Streszczenie: W publikacji przedstawiono ogolne informacje o budowaniu relacji z klientem,
a wilasciwie o istocie marketingu relacyjnego. Bioragc pod uwagg aktualnie panujace trendy
i potrzeby dzisiejszych przedsigbiorstw, tematyka nawigzywania i utrzymywania relacji
z Klientami w dzisiejszych czasach jest kluczowa aby przedsigbiorstwa osiggaly zatozone
cele. Publikacja powstata na podstawie wybidrczego studium literaturowego. Odwotano si¢
do publikacji zagranicznych, uznawanych za kluczowe w marketingu relacyjnym, np.
Ph. Kotlera, jak i publikacji krajowych. Wnioski ptynace z niniejszej publikacji mozna
podsumowac nastepujaco-przedsigbiorstwa, ktore zabiegaja o pozyskanie i utrzymanie wigzi
z klientem, buduja stabilng i silng przewage konkurencyjng na rynku.

Stowa kluczowe: marketing relacyjny, klient, budowanie relacji z klientem, budowanie
przewagi konkurencyjnej

CREATING RELATIONSHIP WITH A CUSTOMER

Abstract: This publication shows general information about building relationship with
a customer, actually about relational marketing. Given the current trends on the market and
enterprises needs, issue of establishing and keeping relationship with customer is the key
nowadays for buissnesses to reach their goals. This article refers to important foreign
publications such as Ph.Kotler and also to the polish one. Conclusion from this publication
shows that enterprises that solicit for earning and maintaining relationship with the client,
build strong and stable competitive advantage on the market.

Keywords: relational marketing, customer, building relationship with customer, building
competitive advantage
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Budowanie relacji z klientem

1. Wprowadzanie

Tematyka lojalnosci klientow stata si¢ w ostatnim czasie jedng z najbardziej popularnych
w marketingu. Budowanie i utrwalanie lojalnosci klientow przez firmy nie jest wynikiem
,mody”, ale dziataniem, ktére przynosi namacalne korzysci. Dzigki stalym klientom,
przychody firmy sa bardziej przewidywalne, a =zaufanie ktérym darza konkretne
przedsigbiorstwo jest gwarantem jako$ci wyrobow dla nowych nabywcow. Lojalnosé¢
i zaufanie do podmiotu jest w szczegdlnoSci wazne przy zakupach towardw o wyzszej
warto$ci, gdzie ryzyko podjecia btednej decyzji jest odpowiednio wyzsze.

Obecnie na rynku panuje znaczna konkurencja i umiej¢tne budowanie i podtrzymywanie
relacji z klientem jest niezwykle cenne. Nawigzywanie i poglebianie relacji z nabywca nie jest
tylko jednym z procesow podejmowanych przez firme, ale calg strategia biznesowa

przynoszacg szerokie .korzysci.

2. Wyniki

Podstawowym podmiotem dziatan marketingowych przedsigbiorstwa jest obecny
I potencjalny klient, ktory ma okreslone potrzeby, preferencje i oczekiwania. Dzigki klientom
firma generuje zyski oraz osigga przewage konkurencyjng, a w efekcie tego odnosi sukces
rynkowy. Myslenie firmy ukierunkowane na klienta, jego preferencje i potrzeby znacznie
zmniejsza ryzyko nieskutecznych dziatan, a w ich konsekwencji niepowodzen
strategicznych. Glownym zadaniem przedsigbiorstwa powinno by¢ zatem pozyskiwanie
i utrzymywanie klientow. W dzisiejszych czasach na konkurencyjnym rynku klient ma wiele
mozliwosci wyboru 1 to od warto$ci o’ferowanych1 przez firme zalezy, jaka decyzje on
podejmie. Zasadniczo nabywcy zalezy na znalezieniu takiej oferty, ktdéra zapewni mu jak
najwigksze korzysci techniczne, ale 1 funkcjonalne, a czgsto tez emocjonalne. Przy obecnej
konkurencji ryzyko dla przedsigbiorstwa wzrasta, a konsumenci staja si¢ coraz bardziej
wybredni 1 wymagajacy. Kazdy klient, ktéry planuje zakup towaru badz ustugi tworzy pewien
wzorzec oczekiwan odnosnie funkcji dobra, oczekiwanych wartosci, ceny 1 wedtug niego
postepuje. Rywalizowanie za pomoca cech produktéw czy innych narzedzi marketingu- mix
to o wiele za malo, dlatego tez w wyniku rozwoju, przedsigbiorstwa zmieniajg orientacje
z klasycznej marketingowej nastawionej na pojedyncza transakcje na marketing partnerski,
nazywany rowniez marketingiem relacji. Marketing partnerski jest stosunkowo nowym

zagadnieniem w zakresie marketingu. Wedtug F.E. Webstera jest to ,,proces, w ktorym firma

! Warto$ci oferowane przez przedsiebiorstwa mozna postrzegaé przez pryzmat jakosci, stosunku
wartosci do ceny jak i cech dodatkowych- na przykfad prestiz jaki daje posiadanie produktu czy
korzystanie z konkretnej ustugi
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i klient tworza, z uplywem czasu, silne, rozlegle wigzi spoleczne, ekonomiczne, ustugowe
i techniczne z mysla o obnizce kosztow i zwiekszeniu wartosci produktu uzyskujgc w ten
sposob obopélne korzysci.

Czynnikiem decydujacym o satysfakcji klienta jest stopien spetnienia przez oferte jego
oczekiwan. Wedhug Ph. Kotlera satysfakcja to ,,przyjemnos$¢ lub rozczarowanie, wynikajace
z porownania dziatania produktu (lub wyniku jego dziatania) z oczekiwaniami”®.
Jesli produkt nie spelnia oczekiwan, klient nie jest usatysfakcjonowany. Natomiast jezeli
spetnia, nabywca jest zadowolony, a w przypadkach gdy przekracza oczekiwania to nabywca
jest bardzo zadowolony lub nawet zachwycony. Prawdopodobnie wréci 1 dokonania kolejne;j
transakcji. Usatysfakcjonowani i lojalni klienci sg strategicznym zasobem wspotczesnej
firmy, dzigki ktéremu moze ona odnies¢ sukces rynkowy i zwigkszyé swoja wartos$¢
biznesowa. Firmy stawiajace na dziatania w mys$l marketingu partnerskiego dla zdobycia
przewagi konkurencyjnej powinny skupi¢ si¢ na prawidtowym ksztattowaniu relacji
z klientami (w szczegdlnos$ci tymi najbardziej dochodowymi w dtugim okresie czasu).

Firmy coraz czg$ciej nie ograniczaja swojego myslenia tylko do najblizszej transakcji, ale
koncentruja si¢ na kolejnych kontaktach, ktore powinny mie¢ miejsce w przysztosci.
Odwotujac si¢ do zdania R. Zembury, ,,dlugofalowe zwigzki przedsigbiorstwa z klientem
powinny by¢ oparte na wzajemnym zaufaniu, lojalnosci 1 wiarygodnosci, jakimi nabywca go
obdarza™ . Decyzja nabywcy o byciu lojalnym lub ewentualnej zmianie dostawcy jest
efektem licznych kontaktow z okreslong firma.

Firma, dla ktorej istota dziatan jest warto$¢ dostarczana klientowi stara si¢ wstuchiwac
w ich oczekiwania, swojg ofert¢ dostosowuje do nich i stale sprawdza poziom jakos$ci ushug
I produktow oraz stan ich satysfakcji. Dzieki wartosciom, ktdre reprezentuje i oferuje chce
zaszczepia¢ w klientach pozytywny wizerunek swojego przedsigbiorstwa. Swojg misj¢
réwniez ksztaltuje w oparciu o wartosci istotne 1 pozadane przez docelowe segmenty
konsumentow.

Przedsigbiorstwo, ktore wlasng strategie rynkowa opiera na szeroko pojetej lojalnosci
nabywcow, musi zidentyfikowac 1 pozyska¢ oraz utrzymac kluczowych dla swej dziatalnos$ci
klientow. Beda to ci, ktorzy spetniaja dwa warunki, po pierwsze zapewnia niezbedne wplywy
finansowe a po drugie, beda mieli wptyw na dochodowos$¢ zwrotow z inwestycji firmy
w dlugoletnim horyzoncie. Przed taka firma stoi wigc strategiczne zadanie odnalezienia,
pozyskania i zatrzymania takich nabywcow.

Przedsigbiorstwo, ktore podejmuje decyzje, do kogo bedzie starato si¢ dotrze¢, powinno
uwzgledni¢ rdéznice miedzy poszczegdlnymi segmentami nabywcOw. Sa to roznice
wynikajace z cech wrodzonych kazdego cztowieka, ktore majg swoje odzwierciedlenie w jego

sposobie dziatania, odbiorze relacji z firma, preferencjach oraz oczekiwaniach.

2 \Webster,1993
% Kotler, 2005
4 Zembura, and Aliase 2001
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Wedlug F.F. Reichhelda i T. Teal’a klienci lojalni z natury dzielg si¢ na stabilnych,
samodzielnych i zdecydowanych.

Sktonni do lojalnosci sa konsumenci otwarci i1 samodzielni, czyli tacy, ktérzy
s entuzjastycznie nastawieni do nowo pojawiajacych si¢ ofert u sprawdzonego partnera

1 chetnie wydajg na nie pienigdze. Oznacza to, ze firma, ponoszgc minimalne ryzyko,
wiazace si¢ z nie skorzystaniem tych klientéw z nowej propozycji produktéw lub ustug, moze
kierowac¢ do nich oferte.

Ostatnia wyszczegdlniong grupa konsumentéw sktonng do lojalnosci sa ludzie majacy
sprecyzowane wymagania. Potrafig doktadnie okres$li¢ czego chcg i wybra¢ oferte, ktora jak
najlepiej 1 najkorzystniej je speini. Zachodzi tu koniecznos¢ albo pelnego dopasowania oferty
firmy do oczekiwan klienta, lub tez nie nalezy uwzglednia¢ ich jako swojej grupy docelowe;.

Firma powinna swo6j model rynkowego dziatania skonstruowa¢ w taki sposob, by
przyciagnac i zatrzymac klientow z przynajmniej dwoch wyzej wymienionych grup. Praktyka
pokazuje bowiem, ze dotarcie do wszystkich trzech grup moze okaza¢ si¢ niemozliwe.
Najwickszg uwagg nalezy skoncentrowac na nawigzaniu i utrzymaniu relacji z konsumentem,
ktory posiada cechy klienta stabilnego, czyli z tak zwang ,,wrodzona lojalno$cia”. Sa oni
jednym ze zrdédel, na ktorych firma moze budowac swoja rynkowa przewagg.

U podstaw budowania relacji z klientem 1 zarzadzania nimi lezy utworzenie wysokiego
kapitatu klienta czyli utrzymanie jak najwyzszej ilosci lojalnych klientow. Wedlug Blattberga
,,calkowity kapitat klienta firmy réwna si¢ sumie zyskow z pozyskiwania klientow, zyskow

z utrzymywania klientoéw 1 zyskow ze sprzedazy dodatkowej, obliczonej w skali catego
portfela klientow firmy z uwzglednieniem czasu™.

Marketing partnerski, aby przynosil firmie zamierzone efekty, musi speinia¢ dziesig¢
podstawowych zatozen. Najwazniejszym zatozeniem jest skupienie si¢ na utrzymaniu
pozyskanego klienta. Zbyt duze angazowanie si¢ firmy w poszukiwanie nowych klientow
moze doprowadzi¢ do tak zwanego efektu dziurawego wiadra, ktory skutkuje tym, ze
przedsigbiorca skupiony na nawigzywaniu nowych relacji zapomina o obstugiwanych juz,
stalych klientach. Pojawiajg si¢ wowczas zaniedbania, niedotrzymania zobowigzan, brak
oczekiwanej troski, przez co klienci odchodza od firmy.

Dhugi okres wspoélpracy, to kolejne z zatozen, co oznacza ze firmy w marketingu
partnerskim nie powinny koncentrowac si¢ na najblizszej transakcji, ale na wielu kolejnych,
ktore w przysztosci powinny mie¢ miejsce. Warto tu wspomnieé¢ o formule lifetime® profit
ktéra pozwala na obliczenie wartosci klienta podczas trwania zwigzku z przedsigbiorstwem.

Bardzo wiele zalezy od sposobu, w jaki klient zostanie obstuzony.

W marketingu partnerskim starania sg skierowane na wtasciwe przygotowanie

® Blattberg, and Getz, and Thomas J.S. 2005
® Lifetime profit jest jeden ze wskaznikéw finansowych i okreséla wartosé, ktéra umozliwia
przedsiebiorstwu oszacowac jaki zysk daje indywidualny nabywca w dtugim okresie czasu
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1 uprzejmos¢ personelu pierwszego kontaktu oraz osiggnigcie warunkow, w ktorych
obstugiwany klient bedzie si¢ czul usatysfakcjonowany wysoka jakoscig obstugi. Sposdb
obstugi klienta, ze wzgledu na swoja niemierzalno$¢, moze by¢ bardzo silnym i trwalym
elementem budowy i utrzymania przewagi konkurencyjnej.

Przywigzanie klienta do przedsiebiorstwa to kolejne istotne zatozenie. Przedsigbiorstwo
moze budowac partnerstwo nie tylko poprzez atrakcyjne ceny wysokiej jakosci produktow,
ale i w dluzszym okresie poprzez zwigzki emocjonalne mogace zaowocowac przyjaznia

z odbiorca. Efektem tworzacego si¢ partnerstwa powinna by¢ lojalno$¢ nabywcy wobec
firmy, ktora jest czyms$ wiecej niz tylko satysfakcja z zakupu.

Kolejne wazne zatozenie marketingu partnerskiego to budowa wtasciwych i1 trwatych
relacji z r6znymi uczestnikami rynku, od klientéw przez pracownikow, akcjonariuszy, czy
partneréw biznesowych do wptywowych instytucji. Relacje z innymi podmiotami przynosza
wymierne korzysci, na przyktad bardziej przewidywalne wplywy finansowe, nowe umowy
biznesowe czy tez wspdlne tworzenie nowych projektow.

Komunikacja pomigedzy dwoma podmiotami, tj. firmg a klientem, pozwala
na jak najszybsze reagowanie na zmiany oczekiwan tego drugiego. Stwarza
roéwniez mozliwos¢ firmie do przekazywania informacji o nowych produktach czy ustugach,
ktére pojawiaja si¢ na rynku, a co najwazniejsze, staly kontakt nie pozwala na utrate klienta
na rzecz innego, konkurencyjnego podmiotu rynkowego. Natomiast kontakt w kierunku
przeciwnym, czyli od klienta do przedsigbiorstwa pozwala na lepsze poznanie oczekiwan i
preferencji klienta, co wplywa na projektowanie oferty, wybor sposobu traktowania
konkretnego nabywcy, ale co najwazniejsze, okreslenie najdogodniejszej formy wspotpracy.

Nastepnym z zalozen wplywajacych na skuteczno$¢ marketingu partnerskiego jest
budowanie partnerstwa przez wszystkich pracownikow. W kazdym z pracownikow nalezy
zaszczepi¢ $wiadomos¢, ze biorg istotny udziat w tworzeniu firmy i jej produktow, a to
wplywa na sposob w jaki jest postrzegana przez klientow.

Podejscie do klienta jest podzielone na trzy etapy, tj. pozyskanie, utrzymanie i rozwoj.
Koncepcja rozwijania klienta wigze si¢ z dzieleniem si¢ informacjami w celu rozwijania stanu
wiedzy nabywcy o mozliwosciach firmy, propozycjach technologicznych, nowych
produktach czy ustugach, rowniez o kierunkach postgpu w sektorze i na rynku. To wedlug M.
Gotawskiej stanowi ,,dodatkowg korzys¢ dla klienta w postaci wiedzy, ktéra ma wykorzystac
w roznych sytuacjach”7.

Kolejne z zalozen marketingu partnerskiego dotyczy indywidualizacji w miejsce
segmentacji klientow. Zamiast dzieli¢ klientobw na homogeniczne grupy, kazdy klient jest
traktowany indywidualnie. Doktadne rozpoznanie potrzeb poszczegolnych klientow pozwala
na najtrafniejsze podejscie do kazdego z nich, co jest pewnego rodzaju gwarantem

skutecznos$ci podejmowanych w stosunku do konsumenta dziatan. Klient czuje si¢ woéwczas

" Gotawska, 2002
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otoczony opieka przez obstugujacego go sprzedawce i1 o wiele mniej prawdopodobne jest
nieskorzystanie przez niego z przedstawionej mu oferty.

Nowe podejscie w marketingu partnerskim do marketingu-mix jest mozliwe dzigki
utrzymywaniu ciagtego dialogu z konsumentem, gotowosci do wspdlnego funkcjonowania,
wzajemnemu zaufaniu 1 osigganiu profitow. Oferta powinna by¢ bezposrednio
dostosowywana do indywidualnych potrzeb klienta i by¢ projektowana dzigki reakcji firmy na
jego oczekiwania. Cena jest ustalana zgodnie z jego mozliwosciami i sktonnoscig do jej
akceptacji. Warunki sprzedazy sg ksztalttowane wspolnie, podobnie jak sposob dystrybucji
czy natezenie przyszilych kontaktow.

Budujac 1 utrwalajac relacje firma ponosi szereg kosztow zwigzanych z poszerzeniem
oferty, w wyniku indywidualizacji, przeszkoleniem personelu czy dopasowaniem wystroju
placowki sprzedazowej, sg one jednak rekompensowane przez korzysci wynikajace z relacji.
Mozna je podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie, tj. korzysci ekonomiczne, marketingowe

1 spoteczne.

Pozytywne efekty marketingowe budowy relacji to przede wszystkim zwigkszenie
zadowolenia klientow. Przedsiebiorstwo daje nabywcy poczucie bezpieczenstwa poniewaz
realnie interesuje si¢ jego problemem. Chce go rozwigza¢ proponujac oferte¢ dopasowang
do jego konkretnych potrzeb.

Satysfakcja powinna owocowa¢ wzrostem zaufania klienta, ktore prowadzi
do wytworzenia w konsumencie poczucia zwigzania i lojalnosci.

Zaproponowana przez D.D. Gremlera i S.W. Browna® definicja lojalnosci opisuje
ja wtrzech wymiarach. Wedlug nich lojalno$¢ to stopien, do jakiego klient okazuje
powtarzalno$¢ zakupu u danego oferenta, pozytywnie si¢ do niego ustosunkowuje oraz
W sytuacji zaistnienia potrzeby zakupu dobra rozwaza jego nabycie tylko u danego dostawcy.
Mozna zatem wnioskowac, ze lojalnos¢ jest najistotniejsza wartoscig, ktora zyskuje firma
dzigki nawigzaniu trwatej relacji z klientem. Pozostate aspekty ekonomiczne, takie jak
wieksze przychody czy nizsze koszty operacyjne i pozackonomiczne, pozytywny wizerunek
przedsigbiorstwa, postrzeganie firmy jako partnera, a nie tylko 1 wylacznie ustlugodawcy,

sg efektem tej lojalnosci.

3. Podsumowanie

Nalezy zwréci¢ uwage na wzrastajaca z kazdym rokiem wspotpracy zyskownos¢ klienta,
co jest rezultatem kilku istotnych czynnikow. Migdzy innymi obnizajg si¢ koszty zwigzane

z pozyskaniem klientoéw, na przyktad naktady na promocj¢ czy public relations. Mimo, ze

8 Gremler, and Brown 1996
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firmy starajg si¢ nie réznicowac klientoéw lojalnych i tych nowo pozyskanych, to powszechnie
wiadomo, ze obstuga nowego klienta i poczagtkowa inwestycja w nawigzanie relacji z nim
znacznie przewyzsza koszt obstugi statego klienta.

Stale rozwijajacy si¢ rynek produktow i ustug wywiera silny nacisk na przeksztatcanie si¢
strategii marketingowych wielu przedsigbiorstw z transakcyjnych na partnerskie. Korzysci
ptynace z lojalnosci klienta mogg by¢ rézne. Lojalnos¢ konsumenta daje przedsiebiorstwu
przede wszystkim poczucie stabilnosci finansowej i bezpieczenstwa w dtugim okresie czasu.
Przy warunkach panujacych obecnie na rynku, przedsiebiorstwa bgda coraz silniej zabiegac
0 pozyskanie 1 utrzymanie wi¢zi z klientem, ktora sprzyja budowaniu przewagi

konkurencyjnej na rynku.
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Streszczenie: Zarzadzanie czasem wigze si¢ z wysokg motywacja, zaangazowaniem
i samodyscypling. Efektywne jego gospodarowanie prowadzi do osiaggania celow osobistych
1 zawodowych, co przeklada si¢ na lepsza wydajno$¢ pracy. Nauczanie zdalne charakteryzuje
si¢ natomiast wigksza swoboda czasowg i wymaga dobrej organizacji. Z pewnos$cig stanowi to
wyznawanie dla studentéw, poniewaz taka forma ksztalcenia obliguje do zachowania
priorytetowosci zadan, tak aby wypetni¢ wszystkie obowiazki w terminie. Celem niniejszego
artykutu jest zbadanie opinii studentow na temat zarzadzania czasem w trakcie nauczania
zdalnego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie czasem, techniki i metody zarzadzania czasem, nauczanie
zdalne.

TIME MANAGEMENT BY STUDENTS DURING E-LARNING

Abstract: Time management is associated with high motivation and commitment and self-
discipline. Effective management leads to personal and professional purposes, which
translates into better work efficiency. E-learning on the other hand, has more time freedom
and requires good organization of work. Certainly, this is a profession for students, because
this form of teaching requires prioritization of tasks in order to fulfill all obligations on time.
The purpose of this article is to survey the students' opinion on time management during e-
learning.

Keywords: time management, techniques and forms of time management, e-learning.
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1. Wprowadzenie

Wspoélczesny §wiat nieustannie poddawany jest zmianom zwigzanym z postepem
technologicznym. W konsekwencji prowadzi to do modyfikacji wielu obszarow
funkcjonowania i powstawania nowych form pracy, takich jak: e-shopping czy e-business
(Korzan D., 2009). Tym zmianom podlega takze edukacja, ktora ewaluowata z tradycyjnych
form do nauczania zdalnego, na odlegtos¢, tzw. e-learningu, ktory obecnie rozwija si¢ bardzo
dynamicznie i bedzie postgpowaé (D.R. Garisson, Vaughan N.D., 2007). Coraz latwiejszy
dostep do komputera czy Internetu wplywa na zwickszenie popularnosci tej formy nauczania,
ktéra moze odbywaé si¢ niezaleznie od miejsca. Nowe Srodowisko ksztalcenia zdalnego
wymaga od studentow umiejetnego zarzadzania czasem. Dlatego tak istotne jest
rozplanowanie zadan, uwzglgdniajac roéwniez inne zobowigzania dotyczace zycia
codziennego czy zawodowego. Wspolczesny student to osoba nalezaca do zupelnie nowego,
cyfrowego pokolenia, dla ktorego wykorzystanie narzedzi do e-learningu nie stanowi
problemu i jest zjawiskiem naturalnym (Kopciat P., 2013). Komplikacje natomiast pojawiaja
si¢ wowczas, gdy swoboda czasowa na wykonanie zadan w warunkach domowych powoduje
spietrzenie si¢ obowigzkéw 1 nieumiej¢tno$¢ poradzenia sobie z nimi. Nalezy pamigtac,
ze czas nigdy nie stoi w miejscu, jest sprawa indywidualng, zwigzang z miejscem lub sytuacja
w jakiej si¢ znalezliSmy (Roguszczak M., 2010). Doba z zatozenia ma 24 godziny, jednak
wygospodarowanie 1 zarzadzanie godzing w ciggu catego dnia w zalezno$ci od danej
jednostki, moze przebiega¢ rozny sposob. Celem niniejszego artykulu jest zatem zbadanie

opinii studentéw na temat zarzadzania czasem w takcie nauczania zdalnego.

2. Istota e-learningu

E-learning jest jedng z form ksztalcenia na odlegltosé, podczas ktorej nauczyciel nie ma
fizycznego kontaktu z uczniem lub studentem (Slusarczyk M., Grabania M., 2017).
Wplyw na sposob prowadzenia zaje¢ maja bezposrednio wyktadowcey, ktorzy realizujg zajecia
wirtualne w oparciu o wybrang platforme e-learningowa. Jedynie dzigki specjalnie dobranym
aktywno$ciom mozliwe jest tworzenie i budowanie relacji (Salamon G., 2004). Najczesciej
wykorzystywanymi narzedziami do e-learningu na uczelniach wyzszych sag: Moodle, OLAT,
MS Teams, Zoom (Péljanowicz W., 2016). W ramach zaje¢ online mozna bada¢ efektywnos¢
nauczania oraz rozwija¢ kreatywnos$¢ studentéw. Cecha, ktdra istotnie wptyneta na sukces
nauczania zdalnego jest jej elastycznos$¢, ktérag mozna rozumie¢ jako:

= nauke w dowolnym miejscu i czasie,

14 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



K. Janecka, M. Juzwik

= dowolng liczebnos¢ grupy,

= indywidualizacj¢ nauczania,

= wychodzenie naprzeciw potrzebom studenta,

= aktualno$c¢ szkolen (Smal T., 2009).

Dzigki takiej formie nauczania studenci nie muszg fizycznie dojezdza¢ na uczelnie, co dla
wielu oséb zamieszkujacych odlegle miasta stanowi duze utatwienie. Jest to réwniez
zdecydowanie tansze rozwigzanie dla wuczelni wyzszych, ktore ponadto umozliwia
indywidualne zarzadzanie tokiem studiowania (Biatobtocki J., Moroz J., 2006.). Warto jednak
wskaza¢, ze wowczas student pracuje bez fizycznego kontaktu z wyktadowcg, co wymaga od
niego wigkszego zaangazowania 1 motywacji do nauki. Nauczanie tradycyjne umozliwiato
interakcje z nauczycielem akademickim oraz jego bezposredni nadzoér nad praca studentow
(Smal T., 2009). W dobie pandemii uczelnie wyzsze bardzo szybko musiaty zaadaptowacé si¢
do nowych warunkéw i zmiany formy nauczania. Niejednokrotnie frustracj¢ wzbudzala
konieczno$¢ dostosowania warunkow domowych do miejsca imitujacego sale wyktadowa
oraz problemy sprzetowe i stabej jakosci tacze internetowe (Frasunkiewicz M., 2020).
Samodyscyplina oraz nawarstwiajace si¢ trudnos$ci zwigzane z przystosowaniem zycia do
warunkow nauki zdalnej stanowilo duze wyzwania zarowno dla wyktadowcow
jak 1 studentow. Ponadto wymagalo wykazania si¢ samodzielno$cig 1 dyscypling wsrod
studentéw zakresie terminowosci wysylania prac oraz wykonywania zadan. Umiejetno$¢
organizacji i zarzadzania czasem w przypadku nauczania zdalnego ma bardzo wazne
znaczenie. Zaleta moze okaza¢ si¢ swoboda sposobu uczenia si¢ 1 planowania.
Jednak tryb, sposob i czas nauki lezg w gestii studenta i wymagaja od niego dobrej
organizacji. Nauczanie zdalne jest procesem elastycznym, cechuje si¢ pewnymi
uwarunkowaniami, ktore determinujg jej skutecznos$¢. Moze stanowi¢ zaréwno szanse dla
wielu  studentow  organizujacych  swdj czas  pomiedzy prace zawodowa
a edukacje oraz barierg, dla tych ktorzy nieumiejetnie rozplanowuja Swoje zadania
1 obowiazki.

3. Specyfika Zarzadzania czasem

Czas jest towarem deficytowym, kazdy ma do niego rowny dostgp, jednak jego brak czy
nadmiar odczuwany jest przez kazdego indywidualnie. Nie mozna go ani odzyskaé ani
zwigkszy¢, cho¢ czasami jest to kwestia sporna. Efektywne zarzadzanie czasem nalezy
traktowac jako inwestycj¢ przynoszacg zyski (Adair, J., 2000). Czynniki te wskazujg jak
wazne w zyciu jest planowanie czasu i1 jego dobre wykorzystanie, co stanowito jeden
z gtéwnych determinantdéw dla pojawienia si¢ niniejszej dziedziny. Zarzadzanie czasem jest

zatem konsekwentnym 1 nastawionym na cel stosowaniem technik, w taki sposob,
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ze kierowaniem otoczeniem 1 samym sobg odbywa si¢ bez trudu, a czas wykorzystywany jest
swobodnie i jak najbardziej optymalnie (Olejniczak A., 2013). L. J. Seiwert przytacza
réwniez 10 zalet dobrego wykorzystania i zaplanowania czasu:

= realizacja tych samych zadan mniejszym naktadem wysitku,

= lepsza organizacja pracy wilasnej,

= mniej stresu i chaosu,

= wigksze zadowolenie z pracy,

=  wicksza motywacja,

= czas na realizacj¢ zadan ,,wyzszego rzedu”,

" mniejsza presja,

* mniej bledow podczas realizacji zadan,

= szybsze osigganie celow zarowno prywatnych i zawodowych (Seiwert L.J., 1998).

Nie trudno zatem zauwazy¢, ze odpowiednie zarzadzanie czasem przektada si¢ na wiele
korzy$ci. Dzigki dobremu planowaniu mozemy wykorzysta¢ go efektywnie przy
jednoczesnym udoskonaleniu wykonywanych zadan z wigksza motywacja, bez presji czasu
i stresu. Istotnym czynnikiem, ktory wptywa na skuteczno$¢ pracy jest rozroznienie czasu
efektywnie wykorzystywanego i czasu zmarnowanego. Prokrastynacja, czyli odwlekanie
czynno$ci na rzecz innych, bardziej przyjemnych zaje¢ jest odwiecznym problemem
studentow i najwigksza barierg w efektywnym zarzadzaniu czasem (Olejniczak A., 2013).
Wiagze sie to z wczesniej wspominanym marnowaniem czasu, zwlaszcza gdy nagle krotka
przerwa w nauce zaczyna przeradza¢ si¢ w dwugodzinne surfowanie po Internecie.
Poczatkowo przektadanie spraw na podzniej wywotuje poczucie poprawy nastroju, jednak
z czasem przeradza si¢ w stres
1 nieustanng nerwowos$¢. Nauczanie zdalne moze zatem sprzyja¢ nie tylko ztej organizacji
1 nieodpowiedniemu zarzadzaniu czasem, ale takze poglebia¢ prokrastynacje okreslang
réwniez, nie bez powodu syndromem studenta. Jak zatem wplyna¢ na lepsza organizacje
pracy?

4. Metody i techniki oraz zasady zarzadzania czasem

Istnieje wiele metod i1 technik 1 zasad zwigkszajacych efektywno$¢ i realizacje zadan.
Nieustannie dazy si¢ do znalezienia recepty na to jak postepowaé, aby lepiej 1 sprawniej
wykonywac prace, jednoczesnie walczac z terminowg realizacja zadan. Istotnym elementem
w zarzadzaniu czasem jest u§wiadomienie sobie celu dziatan, tak aby najwazniejsze sprawy
traktowac¢ priorytetowo 1 podjac si¢ ich realizacji (Hutter H., 2006). W tym celu pomocne
moga by¢ takie metody jak: Metoda SMART, reguta 60/40, zasada Pareto, metoda ALPEN,
czy zasada Eisenhowera (Biela L., 2016). Pierwsza z metod SMART polega na tym,
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ze zadania powinny by¢ sprecyzowane w taki sposob, aby byly mierzalne, mozliwe do
osiggniecia, warte nagrodzenia i ograniczone w czasie (Szaban J., 2003). Pozwoli to na
zachowanie odpowiedniej hierarchii podczas okreslania zadan i terminowej ich realizacji.
Z kolei reguta 60/40 wptywa na produktywnos¢ pracy poprzez jej odpowiedni podziat (60%
czynnosci zaplanowane, 40% czynnosci nieoczekiwanie) (L.J. Seiwert 1998). Na podobnym
schemacie opiera si¢ rowniez zasada Pareto, ktora wskazuje ze w ciggu 20% czasu zuzytego
na dziatanie osigga si¢ 80% wynikéw (Biela L., 2016). Potwierdza ona stwierdzenie,
torium Rzeczypospolitej Polskiej, uczestnictwo w zdalnym nauczaniu oraz dostgp do
Internetu. Badaniem zostalo objetych 770 oséb obojga pici z réznych miast w Polsce,
w wicku od 18 do 39 lat. Dominujaca grupg byli studenci w przedziale 20-24 lat.
Zastosowano dobor proby nielosowy - metode kuli $nieznej. W celu przeprowadzenia badania
wykorzystano narzedzie pomiaru jakim jest kwestionariusz ankiety. Sktadal si¢ z trzech
czg¢sci: nagtowka, pytan wihasciwych (15) oraz metryczki umozliwiajagcej wskazanie
zmiennych demograficznych oraz sytuacji spoteczno-zawodowej. Ze wzgledu na specyfike
proby stworzono forme elektroniczng kwestionariusza, ktéra usprawnita proces zbierania

danych.

5. Wyniki przeprowadzonych badan wlasnych

Pierwsze pytanie w przygotowanym kwestionariuszu ankiety miato charakter og6lny,
dzigki czemu mozliwe bylo wprowadzenie w tematyke badania oraz przeprowadzenie selekcji
respondentéw ze wzgledu na swiadomo$¢ dotyczaca pojecia zarzadzania czasem. Poproszono
respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytanie ,,Co wedlug Pana(i) oznacza zarzadzanie
czasem?”. Ankietowani mogli zaznaczy¢ maksymalnie trzy z szesciu opcji oraz wskazac

wlasng odpowiedz. Rozklad wynikéw zaprezentowano na rysunku nr 1.
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Inne

Nie wiem czym jest zarzadzanie czasem

Planowanie zadan z tygodniowym wyprzedzeniem

Zaplanowanie swojego dnia od rana do wieczora

Osiagniecie zamierzonego celu

Systematyczne wykonywanie zadan

Umiejetnos¢ wydzielenia czasu na obowigzki i na
rozrywke

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 1. Znajomo$¢ pojgcia zarzadzania czasem. Opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n=770.

Zdecydowana wigkszo§¢ badanych studentow wskazata, ze zarzadzanie czasem to
umiejetnos¢ wydzielenia czasu na obowigzki i na rozrywke (88%). Prawdopodobnie
wskazanie tej odpowiedzi wynika z faktu proby pogodzenia edukacji z zyciem prywatnym.
Majac na uwadze uczestnictwo w nauczaniu zdalnym, mozliwe, Ze jeszcze trudniej jest
wyznaczy¢ granice miedzy wypelnianiem obowiazkow, a odpoczynkiem. Nastepnie
ankietowani wskazali na odpowiedzi takie jak, systematyczne wykonywanie zadan (49%),
osiggniecie zamierzonego celu (47%), zaplanowanie swojego dnia od rana do wieczora
(45%),planowaniezadan z tygodniowym wyprzedzeniem (11%). Wskazywane odpowiedzi
mieszcza si¢ w ramach definicji zarzadzania czasem, wigc warto zauwazy¢, ze znaczna
wiekszos¢ respondentdw znala te pojecie. Jedynie 1% badanych zaznaczyt opcje ,,nie wiem
czym jest zarzadzanie czasem”.

Poznanie opinii studentéw na temat zarzadzania czasem w trakcie nauczania zdalnego,
wymagato uzyskania subiektywnej oceny o aktualnym stanie zwigzanym z organizacja
wlasnego czasu. Dlatego poproszono badanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie
,Czy uwaza Pan(i), ze potrafi zorganizowa¢ swodj czas?”. Rozklad odpowiedzi
zaprezentowano na rysunku nr 2.
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m Zdecydowanie tak ~ ® Raczejtak = Raczejnie = Zdecydowanie nie

Rysunek 2. Opinia respondentoéw dotyczaca organizacji wlasnego czasu. Opracowanie wlasne na
podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Wsréd 770 badanych jedynie 17% zaznaczyto opcje ,,zdecydowanie tak”, wskazujac tym
samym na pewno$¢ dotyczaca dobrej organizacji wlasnego czasu. Nastepnie 57%
z nich uznato, ze prawdopodobnie potrafi zorganizowa¢ swdj czas. Niepewnos$¢ w tej kwestii
moze wynikaé z braku punktu odniesienia do innych jednostek, badz norm precyzujacych te
kwestie.  Granica migdzy odpowiedzia  zdecydowanie tak, a raczej tak
w tym pytaniu jest zatarta, ze wzglgdu na ogdlny charakter pytania. Jednak 22% badanych
studentow uwaza, ze raczej nie potrafi zorganizowa¢ swojego czasu, co moze wpltywac na ich
poziom motywacji do zdalnego nauczania czy mozliwo$¢ podejmowania innych aktywnosci.
Natomiast 4% studentéw uznalo, ze nie potrafi zorganizowaé swojego czasu. Wskazanie tej
odpowiedzi oznacza krytyczne podejscie do wiasnego zachowania, zorganizowania czy
posiadanych umiejgtnos$ci, planowania.

Drugi kwartat 2020 roku doprowadzil do catkowitego przejscia z formy stacjonarnej
na form¢ zdalng. Dlatego dla badaczy kluczowe bylo poznanie opinii studentow na temat
subiektywnego odbioru czasu wolnego przed i po wprowadzonej zmianie w systemie edukacji
szkolnictwa wyzszego w zwigzku z pandemig. Poproszono ankietowanych
o wskazanie odpowiedzi na pytanie ,,Czy uwaza Pan(i), ze w zwiagzku z uczestnictwem
w zajeciach na studiach w formie zdalnej, posiada Pan(i) mniej czasu wolnego?”. Rozktad
odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 3.
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m Zdecydowanie tak ~ ®m Raczejtak = Raczejnie = Zdecydowanie nie

Rysunek 3. Roznica w odbiorze czasu wolnego przez studentdw w zwigzku z prowadzeniem zajec¢ na

studiach w formie zdalnej. Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Zdanie badanych studentow w tej kwestii byto znaczaco zréznicowane pod wzgledem
uzyskanych wynikow. Za odpowiedziami przeczacymi opowiedzialo si¢ 55% studentdéw, a za
odpowiedziami twierdzagcymi 45%. Przyczyng tego zjawiska moze by¢ fakt, ze liczba zajeé,
forma prowadzonych zaj¢¢, forma zaliczen, egzamindéw jest uwarunkowana wewnetrznymi
ustaleniami na poszczeg6lnych uczelniach wyzszych. Badanie przeprowadzono na probie,
w sktad ktorej wchodzili przedstawiciele rdznych uczelni, posiadajacych swoja siedzibe
w réznych czgsciach Polski. Jednak analizujac otrzymane wyniki, mozna wskazaé, ze przed
przejSciem na tryb zdalny, badani studenci posiadali podobng ilo$¢ czasu wolnego do tej,
przypadajacej na okres czasu, w ktérym bylto przeprowadzane badanie.

Postanowiono zbada¢ zachowania studenckie, ktére w pewnym stopniu moga
oddawaé¢ specyfike dezorganizacji czasu i tym samym  wskazywa¢ na problemy z
zarzadzaniem czasem. Dlatego poproszono studentdw o udzielenie odpowiedzi na pytanie
,,Czy kiedykolwiek zdarzyta si¢ Panu(i) w czasie nauczania zdalnego taka sytuacja?”. Badano
pie¢ przyktadowych zdarzen, wykorzystujac do tego skale niewymuszajacg. Rozklad
odpowiedzi zaprezentowano na rysunku nr 4.
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Rysunek 4. Udziat badanych w sytuacjach zwigzanych z brakiem umiejetnoSci organizacji czasu

podczas nauczania zdalnego. Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Analizujac otrzymane wyniki, nalezy wskaza¢, ze zdecydowana wigkszos¢ badanych
studentow nie miata probleméw z organizacja czasu na wypelnianie obowigzkow
uczelnianych. Ankietowanym nie zdarzylo si¢ zapomnie¢ o egzaminie (87%), kolokwium
(86%), ¢wiczeniach 73%), zadanym projekcie (72%) czy wyktadzie (57%). Jedynie opcja
,»Zrobi¢ zadanie na ostatnig chwile” uzyskata 71% odpowiedzi mieszczacych si¢ w ramach
,zdecydowanie tak i1 raczej tak”. Co wskazuje, ze opisywana w czgsci teoretycznej
prokrastynacja ma réwniez miejsce W czasie trwania nauczania zdalnego. Mozliwe,
ze problemy z systematycznos$cig wynikaja ze zwiekszonej liczby bodzcow rozpraszajacych,
gdyz obowiazki realizowane dotychczas w salach uczelni, wykonywane sa w domu.

W dalszej czg$ci badania starano si¢ uzyska¢ informacje na temat $wiadomosci
studentow dotyczacej istniejacych metod, technik oraz zasad zarzadzania czasem. W tym celu
postanowiono pierwsze pytanie filtrujace umozliwiajace selekcje badanych na tych, ktorzy
znaja metody, techniki oraz zasady zarzadzania czasem oraz tych niemajacych §wiadomosci
na ten temat. Poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie ,,Czy zna Pan(i)
ponizsze metody, techniki lub zasady zarzadzania czasem?”. Rozklad odpowiedzi
zaprezentowano na rysunku 5.
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Metoda TRZOS
Technika OATS

Metoda ALPEN

Krzywa wydajnosci REFA
Metoda RPM

Zasada 60:40

Technika Pomodoro

Nie znam powyzszych metod
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Rysunek 5. Znajomo$¢ metod, technik lub zasad zarzadzania czasem. Opracowanie wlasne

na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (74%) nie znala zaprezentowanych opcji.
Jednak, 19% badanych studentéw wskazato Technike Pomodoro, jako te, ktora znaja. Zasade
60:40 kojarzyto 11% studentow, Metode RPM 4%, Krzywe wydajnosci REFA 3%, Metode
ALPEN 2%, Technike OATS 2% oraz Metod¢ TRZOS 1%. Analizowane pytanie dotyczyto
jedynie poznania $wiadomos$ci badanych studentow na temat istnienia prezentowanych
metod, technik oraz zasad zarzadzania czasem. Mimo znacznej przewagi odpowiedzi
przeczacej w tej kwestii, znalazta si¢ cze$¢ studentow, dzigki ktéorym mozliwe byto
prowadzenie dalszych badan.

Postanowiono zbada¢ przyczyny §wiadomosci, a doktadniej zrodla wiedzy na temat
metod, technik oraz zasad zarzadzania czasem. Poproszono respondentow o udzielenie
odpowiedzi na pytanie ,,Skad dowiedziat si¢ Pan(i) o metodach, technikach lub zasadach
zarzadzania czasem?” Rozktad odpowiedzi zaprezentowano na rysunku nr 6.
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Rysunek 6. Wybrane zrodta wiedzy o metodach, technikach lub zasadach zarzadzania czasem.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Ankietowani wskazali artykuty dostgpne w Internecie (54%) jako gléwne Zrodlo
wiedzy
o metodach, technika lub zasadach zarzadzania czasem. Wynika z tego, ze badani studenci
chetnie przegladaja artykuty, ktore potencjalnie powinny im pomodc w wypelnianiu
studenckich obowigzkow. Ciekawym faktem jest to, ze 15% ankietowanych wskazalo
minfluencera” jako osobe przekazujagca im informacj¢ na temat badanej kwestii.
Umozliwia to wysnucie wniosku, ze studenci obserwuja osoby, wypowiadajace si¢
lub piszace teksty dotyczace organizacji czasu. Nastepnie wskazywano znajomych z uczelni
(14%), rodzine (7%). Ponadto wskazano rowniez reklame¢ w Internecie, ktora
najprawdopodobniej musiata zosta¢ dopasowana do badanego na podstawie jego preferencii,
prowadzac do zwigkszenia $wiadomosci dotyczacej konkretnego rozwigzania zwigzanego
Z Organizacjg czasu.

Uzyskanie jedynie odpowiedzi wskazujacych na temat $§wiadomosci oraz zrddia
wiedzy
o metodach, technikach i zasadach zarzadzania czasem mogtoby si¢ okaza¢ niewystarczajace
dla osiagnigcia zatozonego celu. Dlatego postanowiono zbada¢ zachowania badanych
studentow 1 poproszono ich o wskazanie odpowiedzi na pytanie ,,Czy korzysta Pan(i)
z metod, technik lub zasad zarzadzania czasem?”. Rozklad odpowiedzi zaprezentowano
na rysunku nr 7.
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= Tak = Nie

Rysunek 7. Udziat badanych wykorzystujacych metody, techniki lub zasady zarzadzania czasem.
Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych wskazata, ze nie korzysta z metod, technik oraz
zasad zarzadzania czasem (88%). Badacze przyjeli dwa scenariusze odpowiedzi, ktore
umozliwialy uzyskanie od kazdej z grupy niezbednych informacji. Dlatego tez dla osob, ktore
wskazaty odpowiedz ,tak” przygotowano pytanie ,,Z jakich metod, technik lub zasad
zarzadzania czasem korzysta Pan(i)?”. Natomiast kolejne pytanie ,,Dlaczego nie korzysta
Pan(i) z metod, technik lub zasad zarzadzania czasem?” skierowano do oséb udzielajacych

odpowiedzi przeczacej. Rozktad zaprezentowano na rysunkach nr 8 1 9.

Metoda ALPEN [
Technika OATS

Metoda TRZOS

Krzywa wydajnosci REFA
Inne

Metoda RPM

Zasada 60:40

Technika Pomodoro
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 8. Metody, techniki oraz zasady zarzadzania czasem wykorzystywane przez badanych

studentéw. Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.
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Za najczesciej wskazywang technike w badanej probie mozna uzna¢ Technike
Pomodoro, poniewaz 48% respondentéw udzielito takiej odpowiedzi. Mozliwe, ze podziat
pracy na 25 minutowe sekcje oraz krotkie przerwy okazuje si¢ najlepszym sposobem
na skuteczne osigganie zakladanych celéw przez badang grupe studentéw. Ponadto istniejg
na rynku aplikacje na wurzadzenia mobilne na przyktad ,Mechaniczny Pomidor”
umozliwiajace swobodne wykorzystanie techniki, bez koniecznosci samodzielnego
pilnowania czasu. Kolejnymi opcjami, ktéore uzyskaly stosunkowo wysoki odsetek
odpowiedzi sa Zasada 60:40 (22%), Metoda RPM (12%). Powyzsze wyniki wskazuja, ze

przytoczone trzy rozwigzania sa najczesciej adaptowane przez studentéw z badanej

grupy.

nie ufam takim rozwigzaniom
utrudniajg zarzadzanie czasem
inne

sg zbyt skompikowane

uwazam, ze ich wdrozenie zajmuje jeszcze wiecej
czasu

prébowatem(am), ale sie nie sprawdzity

czuje sie zestresowany(a) ciggtymi powiadomieniami z
nowymi zadaniami do wykonania

nie potrzebuje wykorzystywaé metod, technik oraz
zasad zarzadzania czasem

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rysunek 9. Przyczyny niewykorzystywania metod, technik lub zasad zarzadzania czasem.

Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Majac na uwadze fakt, ze opracowane metody, techniki oraz zasady zarzadzania
czasem maj3a na celu zoptymalizowa¢ naklad pracy studentdow do osigganych wynikow
oraz poprawi¢ wskaznik skutecznosci w osigganiu/zdobywaniu zaktadanych celéw, warto
przeanalizowaé odpowiedzi dotyczace przyczyn niewykorzystania analizowanych rozwigzan.
Najwiecej, bo 33% ankietowanych uznato, ze nie potrzebuje wykorzystywa¢ metod, technik
oraz zasad zarzadzania czasem. Mozliwe, Ze sg to osoby, ktore bardzo dobrze organizujg swoj
czas 1 nie potrzebuja pomocy w tej kwestii. Opcje ,,czuje si¢ zestresowany(a) cigglymi
powiadomieniami z nowymi zadaniami do wykonania” zaznaczylo 15% ankietowanych.
Prawdopodobnie sg to osoby, ktére chcialyby robi¢ wszystko zgodnie z planem, ale nie
umiejg sobie poradzi¢ ze stresujgcymi powiadomieniami. W ramach przeprowadzonego

badania mozna wyr6zni¢ grupg osob, ktora probowata, ale dla nich te rozwigzania si¢ nie

25 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



Zarzadzanie czasem przez studentéw...

sprawdzity (10%). Ponadto 10% ankietowanych uznato, Zze wdrozenie takich rozwigzan
zajmuje jeszcze wiece] czasu, co doprowadzitoby do mniej efektywnego organizowania
czasu, tym samym zarzadzania nim na niskim poziomie. Pojawily si¢ rowniez odpowiedzi
wskazujace, ze takie rozwigzania sg ,,zbyt skomplikowane” (6%), utrudniajg zarzadzanie
czasem (5%).

Uczestnictwo w  zdalnym nauczaniu wymusza wykorzystywanie narze¢dzi
pozwalajacych na przeprowadzenie komunikacji internetowej. Dlatego tez stwierdzono,
ze ciekawym bedzie zbadanie kwestii dotyczacej wykorzystania aplikacji do zarzadzania
czasem, gdyz studenci wykorzystuja juz aplikacje do uczestnictwa w zajeciach
z wbudowanymi kalendarzami, listami zadah oraz innymi udogodnieniami, co mozna
stwierdzi¢ na postawie wczesniej zadanych pytan Poproszono respondentéw o udzielenie
odpowiedzi na pytanie ,,Czy korzysta Pan(i) z aplikacji do zarzadzania czasem?”. Rozklad
odpowiedzi zaprezentowano na rysunku nr 10.

= Tak = Nie

Rysunek 10. Wykorzystanie aplikacji do zarzadzania czasem. Opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n=770.

Podobnie jak w przypadku odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystania metod,
technik oraz zasad zarzagdzania czasem, zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (91%)
wskazata, ze nie korzysta z aplikacji umozliwiajacych efektywne zarzadzanie czasem. Jednak
9% respondentow moglo wskazac¢/zaznaczyé na wykorzystywane przez siebie aplikacje
(rysunek nr 11) oraz wynikajace z tego wybrane skutki (rysunek nr 12).
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Rysunek 11. Aplikacje do zarzadzania czasem wykorzystywane przez badanych studentow.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Respondenci najczegsciej wskazywali Kalendarz Google (60%) jako aplikacje, ktora
umozliwia im zarzadzanie czasem. Nastepnie Todolist (27%), Trello (19%), Moje zadania
(18%), Kalendarz Microsoft (12%), Evernote (9%), Microsoft Planner (8%).
Mozna zauwazy¢ duza rozbiezno$¢ miedzy najcze$ciej wybierang opcja, a kolejnymi.
By¢ moze wynika to z faktu, ze studenci korzystaja z wbudowanych aplikacji mobilnych,
a jedng z nich w urzadzeniach z systemem Android jest Kalendarz Google. Ponadto oferuje
on wiele funkcji, ktore pozwalajg nada¢ priorytet poszczegolnym zadaniom, wydarzeniom
oraz umozliwiajg przedstawienie wprowadzonych informacji w sposéb dopasowany

do preferencji uzytkownika.

Poswiecam duzo czasu na planowanie mojego czasu
Poprawity si¢ moje oceny
Zaczalem(am) pracowac systematycznie

Przestalem(am) zapominac o spotkaniach

Nie wysytam zadan po terminie

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

m Zdecydowanie tak i raczej tak m Zdecydowanie nie i raczej nie = Nie dotyczy
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Rysunek 12. Wybrane skutki zwigzane z wykorzystaniem narzedzi do zarzadzania czasem w trakcie

nauczania zdalnego. Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Analizujagc  wybrane skutki zwigzane z wykorzystaniem narzedzi (aplikacji)
do zarzadzania czasem w trakcie nauczania zdalnego nalezy wskaza¢ na znaczny udziat
pozytywnych odpowiedzi, majacych wpltyw na skuteczne wypetianie obowigzkow przez
studentow. Respondenci odpowiedzieli, ze dzigki wykorzystaniu opisywanych narzedzi nie
wysylaja zadan po terminie (69%), przestali zapomina¢ o spotkaniach (57%), zaczgli
pracowaé systematycznie (55%). Ponadto czg¢$¢ z respondentow wskazata na zaleznos¢
miedzy wykorzystaniem aplikacji do zarzadzania czasem, a otrzymywanymi stopniami (43%
z nich uznalo, ze poprawily si¢ ich oceny). Jednak nalezy podkresli¢, ze sg to jedynie
subiektywne opinie badanych studentow.

W ramach prowadzonych analiz postanowiono zbada¢ rowniez nastawienie studentow
uczestniczacych w zdalnym nauczaniu do wykorzystania aplikacji do zarzadzania czasem.
W tym celu poproszono respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytanie ,,Czy chcial(a)by
Pan(i) korzysta¢ z aplikacji do zarzadzania czasem podczas nauczania zdalnego?”. Rozktad
odpowiedzi zaprezentowano na rysunku nr 13.

= Tak = Nie

Rysunek 13. Nastawienie badanych studentow do mozliwosci wykorzystania aplikacji do zarzadzania
czasem podczas nauczania zdalnego. Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan,
n=770.

Wigkszo$¢ respondentéw uznato, ze nie chceieliby korzysta¢ z takich aplikacji (66%).
Przyczyna tego zjawiska moze by¢ fakt, ze uwazaja, ze sg dobrze zorganizowani, a wdrozZenie
takiego rozwigzania moze spowolni¢ ich dziatania. Natomiast 34% respondentéw wykazato

pozytywne nastawienie do mozliwosci wykorzystania aplikacji do zarzadzania czasem
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podczas nauczania zdalnego. Dlatego poproszono ich o wskazanie funkcjonalnosci, ktorych

oczekujg od takich narze¢dzi (rysunek 14).

Inne

Otrzymywanie wiadomosci e-mail jako forma
przypomnienia o nadchodzacych zadaniach

Mozliwo$¢ dodawania spersonalizowanych etykiet

Synchronizacja w czasie rzeczywistym danych
wpisanych w telefonie z tymi dostepnymi w...

Mozliwo$¢ dodawania notatek
Mozliwos$¢ dodania planu zajec

Mozliwos¢ integracji z kalendarzem

Otrzymywanie powiadomien o nadchodzgcych
zadaniach

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Rysunek 14. Oczekiwane funkcjonalno$ci aplikacji do zarzadzania czasem. Opracowanie wiasne na

podstawie przeprowadzonych badan, n=770.

Za mnajwazniejsza funkcjonalno$¢ mozna uznaé ,otrzymywanie powiadomien
o nadchodzacych zadaniach”, gdyz 79% respondentéw wskazato taka odpowiedz. Dzieki
temu mozliwe jest realizowanie wielu zadan bez konieczno$ci monitorowania terminu ich
wykonania. Nastgpnie wskazywano mozliwo$¢ integracji z kalendarzem (69%), mozliwo$¢
dodania planu zaje¢ (65%) oraz notatek (52%). Prezentowane odpowiedzi wskazuja
na konieczno$¢ dostepu do opcji umozliwiajacych wprowadzanie i ustawianie réznych
elementow dopasowanych do indywidualnych potrzeb uzytkownika. Warto zauwazy¢,
ze 51% ankietowanych wskazato na potrzebe synchronizacji w czasie rzeczywistym danych
wpisanych w telefonie z tymi dostepnymi w komputerze.

6. Podsumowanie

Analizujagc kwestie zarzadzania czasem przez studentow, ktoérzy uczestniczyli
w nauczaniu zdalnym w czasie prowadzonych badan, nalezy podkresli¢ wysoki odsetek
badanych, ktoérzy nie wykorzystuja opracowanych metod, technik oraz zasad
wspomagajacych efektywne 1 skuteczne osigganie celow edukacyjnych. Warto wskazac

rowniez na odbior studentéw zmiany zwigzanej z formg prowadzenia zaje¢ na uczelniach
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wyzszych w konteks$cie analizowanego czasu wolnego. Osoby wchodzace w sklad proby
badawczej miaty podzielone opinie na ten temat. Wigksza cze$¢ ankietowanych (55%)
uwazata, ze czasu wolnego jest tyle samo w stosunku do nauczania w formie stacjonarnej,
a 45%, ze jest jego mniej. Przyczyn tego zjawiska mozna poszukiwa¢ w wskazanych przez
studentow kwestiach dotyczacych na przyktad subiektywnej oceny organizacji wlasnego
czasu. Wsrdd ankietowanych 74% uznalo, ze potrafi zorganizowa¢ swdj czas. Mozna
zaryzykowac twierdzeniem, ze badani studenci posiadaja wlasne sposoby, ktore wypracowali
na przestrzeni lat edukacji, wigc nie potrzebujg innych, nieznanych im metod, technik oraz
zasad zarzadzania czasem. Jednak badano réwniez kwestie zwigzane z wykorzystaniem
aplikacji umozliwiajacych organizacj¢ czasu. Zdecydowana wigkszos¢ studentow wskazata,
ze nie wykorzystuje takich aplikacji (91%) 1 nie zamierza tego robi¢ (66%). Przytoczone dane
pokazuja znaczny brak zainteresowania studentoéw aplikacjami do zarzadzania czasem.
Jednak postanowiono uzyska¢ informacj¢ od ankietowanych wyrazajacych cheé
wykorzystania opisywanych aplikacji (33%) na temat oczekiwanych funkcjonalnos$ci.
Najczesciej pojawiajacymi si¢ odpowiedziami byta mozliwo$¢ otrzymywania powiadomien o
nadchodzacych zadaniach (79%), mozliwos¢ integracji z kalendarzem (69%), mozliwos¢
dodania planu zaje¢ (65%) oraz mozliwos$¢ dodania notatek (52%).Wazne jest to, ze badani
studenci wykorzystujacy metody, techniki oraz zasady zarzadzania czasem wskazuja na
pozytywne skutki wynikajace z podejmowanych aktywnosci. Ciekawym faktem moze by¢
poréwnanie otrzymanych wynikéw na temat organizacji czasu przez studentdow w trakcie
nauczania stacjonarnego. Dlatego powyzsze wnioski stanowig wstep do prowadzenia badan
w tym zakresie.
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Streszczenie: Sukces przedsigbiorstwa w duzej mierze zalezy od efektywnosci systemu
motywacyjnego. Kazdy zmotywowany pracownik jest bardziej zaangazowany w realizacj¢
zatozonych celéw, co zbliza przedsiebiorstwo do osiggniecia pozadanego wyniku. Pomimo
duzego zainteresowania w zakresie motywacji do czynnikdw o charakterze ekonomicznym
nie powinno si¢ zapomina¢ o niematerialnych elementach systemu, ktére w istoty sposob
wplywaja na wydajno$¢ pracy zatrudnionych. W artykule wyjasniono pojecie systemu
motywacyjnego i jego funkcji w przedsi¢biorstwie. Ponadto zidentyfikowano kluczowe
czynniki mobilizujace pracownikow do pracy. Przedstawiono wyniki badan ankietowych
dotyczace oceny systemu motywacyjnego oraz preferencji respondentdéw w odniesieniu
do rodzajow instrumentdow motywacyjnych w rdznych organizacjach znajdujacych sig
na terenie Polski. Celem artykulu jest wskazanie najskuteczniejszych narzedzi motywacji.
Whnioski z badan moga wspomdc opracowanie nowego lub udoskonalenie istniejacych
systemOw motywacyjnych oraz w znacznym stopniu mogg si¢ przyczyni¢ do wzrostu
zadowolenia i zaangazowania pracownikow.

Stowa kluczowe: system motywacyjny, czynniki oceny systemu motywacyjnego, motywacja
do pracy

ANALYSIS OF MOTIVATION SYSTEMS IN ORGANIZATIONS

Abstract: The success of an enterprise largely depends on the effectiveness of the incentive
system. Each motivated employee is more involved in achieving their goals, which brings the
company closer to achieving the desired result. Despite the great interest in motivating
economic factors, one should not forget about the intangible elements of the system that
significantly affect the productivity of employees. The article explains the concept
of incentive system and its functions in an enterprise. In addition, key factors motivating
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employees to work were identified. The results of the survey concerning the assessment of the
incentive system and the preferences of the respondents in relation to the types of incentive
instruments in various organizations located in Poland are presented. The conclusions of the
study can help develop new or improve existing incentive systems and can significantly
contribute to employee satisfaction and commitment.

Keywords: motivational system, factors of motivational system assessment, motivation
to work

1. Wprowadzenie

Motywacja  jest pojeciem  wielowymiarowym 1  definiowana  réznorodnie
przez poszczeg6élnych badaczy, w zalezno$ci od eksponowania aspektow, ktore ich gtownie
interesuja. Mozna ja okresli¢ jako chg¢ zrobienia czego$ po to, aby co$ osiggnaé. Young
(Cofer, and Appely, 1972) zdefiniowal motywacje jako proces wzbudzajacy dziatanie
utrzymujace je W toku i regulujacy jego przebieg. Natomiast Reykowski (Reykowski, 1977)
okresla motywacj¢ jako pojecie ogdlne, ktore obejmuje takie zjawiska, jak: intencja, zamiar,
che¢, pragnienie, Zyczenie, zainteresowanie czyms, obawa przed czyms.

W polowie XX wieku, w psychologii uksztattowalo si¢ podej$cie humanistyczne,
w ktorym czlowiek widziany byt jako istota wolna, majgca ogromne mozliwosci
samorealizacji (Goérska and Lewandowski, 2010).

Motywacja stanowi sit¢ motoryczng ludzkich zachowan i dzialan. Jest niezbednym
i jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy (Koscielniak, 2010).
Dlatego tez motywacja w pracy ma bardzo istotne znaczenie. W zasobach ludzkich odgrywa
kluczowy czynnik w kazdej organizacji (Berny, Les$niewski and Gorski, 2012).
Przedsigbiorstwo jest miejscem, w ktorym pracownicy wspotfunkcjonuja dla osiagnigcia
okreslonych przez firm¢ celow, ktore sa formulowane w jej misji 1 wizji.

Doceniajac role systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie jako cel artykutu przyjeto
zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw mobilizujagcych pracownikow do pracy
oraz przedstawiono wyniki badan, ktore nakreslaja pozadane kierunki zmian w zakresie

instrumentow systemu motywacyjnego.

2. Motywacja w pracy i systemy motywacyjne

Satysfakcja z pracy jest wskaznikiem zadowolenia z rodzaju wykonywanej pracy
oraz wszystkich jej aspektow. Odczuwac jg moze kazdy pracownik, ktory jest przekonany,

ze jego praca przynosi efekty dla firmy. Pod koniec lat pieédziesigtych w USA
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przeprowadzono badania, w ktorych ustalono hierarchi¢ dazen, ktore praca zaspokaja (Stoner,
Freeman and, Gilbert, 1997):

- dazenie do zajecia okreslonego miejsca w zyciu zbiorowosci,

- dazenie do ekonomicznego zabezpieczenia (placa, ubezpieczenia)

- dobre warunki pracy (przyjemne otoczenie, higiena)

- decydowanie o wtasnych sprawach

- rozumienie cato$ci spraw firmy.

Zadowolenie z pracy pojawia si¢ wowczas, gdy czynnosci wykonywane przez czlowieka
sg dostosowane pod wzgledem trudnosci i obcigzenia do jego umiejetnosci i sit.

Kazdy kierownik w danej firmie chce, aby jego pracownicy pracowali efektywnie,
szanowali jego decyzje, akceptowali normy obowigzujace w przedsicbiorstwie.
Dlatego tez chcac wzmocni¢ zaangazowanie podwladnych nalezy postepowan wedtug
okreslonych zasad (Smolarek, and Dziendziora, 2016):

- inicjowa¢ rozmowy z pracownikami na temat dazen i warto$ci organizacji,

- prowadzi¢ rozmowy z pracownikami na temat biezacych dziatan jednostki,

- angazowac pracownikow do realizacji wlasnych celow,

- podnosi¢ jako$¢ warunkdéw pracy w organizacji,

- stara¢ si¢ zapewni¢ pracownikom bezpieczenstwo pracy,

- dawac pracownikom mozliwo$¢ wypowiadania si¢ na dany temat.

Przestrzegajac wyzej wymienione zasady przedsigbiorstwo pracuje o wiele efektywniej,
dazac do jak najlepszych wynikow. Aby je osigga¢ kierownictwo musi wprowadza¢ pewne
systemy motywacyjne, ktore sa niezbedne do prawidtowego funkcjonowania organizacji.

Zdaniem wielu specjalistow, warunkiem koniecznym wysokiej efektywnosci
motywowania jest kierowanie si¢ nastepujacymi kryteriami podczas implementacji systemu
motywowania w przedsigbiorstwie (Pecek and Walas-Trebacz, 2018):

- kryterium indywidualizacji (kazdy czlowiek jak odrebna osoba dysponujaca réznymi

predyspozycjami psychicznymi i fizycznymi, kwalifikacjami),

- krytertum kompleksowosci, ktorego istotg jest wykorzystywanie szerokiego zakresu
zroznicowanych  bodzcow  wplywajacych  zarbwno na sfer¢ psychiczng,
jak 1 materialng wszystkich cztonkdéw organizacji,

- kryterium  konkretno$ci, ktérego  podstawg jest stosowanie  jednolitych
oraz jednoznacznie sformutowanych kryteriow kontroli jakosci pracy kazdego
Z pracownikow,

- kryterium naukowosci, ktére przejawia si¢ w cigglym doskonaleniu metod
motywowania oraz poszerzanie wiedzy kierownictwa akcentujgc znaczenie obszaru
psychologii i socjologii,
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- kryterium systematyczno$ci, ktéorego podstawa jest ciagle zainteresowanie
dla poczynan osoby motywowanej, co sprawia, ze Wwzrasta u niej poczucie
przynaleznos$ci do przedsigbiorstwa.

System motywowania wplywa na zwigkszenie zaangazowania pracownikow, a takze
wykorzystuje ich potencjat. Skuteczno$¢, z punktu widzenia przedsigbiorstwa systemow
motywowania jest realizacja celéw-zadan motywujacego, natomiast dla pracownika ta miarg
bedzie poziom satysfakcji i zadowolenia. Skuteczny system motywacyjny powinien by¢:
kompleksowy, efektywny, logiczny, akceptowany, znany i1 zrozumiaty, mozliwie elastyczny,
zgodny z obowigzujacym prawem oraz mozliwie prosty w obstudze. Ponadto powinien
uwzglednia¢ wszystkie funkcje ptac: motywacyjna, dochodowa, kosztowa i spoleczng (Pgcek
and Walas-Trebacz, 2018).

3. Motywacja pracownikow pozytywna a negatywna

Odpowiednie mobilizowanie personelu firmy posiada odpowiednie systemy nagréd i kar.
Motywowaniem pozytywnym nazywamy aktywizowanie pracownika za pomocg nagrod
(np. podwyzka, premie, nagroda itp.). Kazdy pracodawca oferuje zatrudnionemu pewna dozg
swobody, pozwala mu si¢ rozwijaé, realizowa¢ swe cele i zamierzenia, o ile spetnia
postawione przez szefa wymagania. Jednak nie zawsze nalezy pozwala¢ na ciagle
wynagradzanie pracownikow, zaleca si¢ zachowanie ,,ztotego §rodka” (Sroka, 2017). Personel
musi by¢ swiadomy tego, ze na nagrode¢ nalezy sobie zapracowac, dlatego tez wymaga si¢ od
niego pewnego zaangazowania w prac¢ na rzecz firmy, a takze wykonywania swoich
obowigzkow z nalezyty sposob (Krzyzak and Motyka, 2015).

Podstawowy rodzaj bodzcow motywujacy pracownikow sktada si¢ z dwdch czynnikow
(Ciekanowski, 2012):

- czynniki ekonomiczne inaczej materialne, ktore na ogot wywierajg najwiekszy wplyw
na zachowanie pracownika, motywuja go do bardziej efektywnego wykonywania
swojej pracy np. place, nagrody, premie, pozyczki, dofinansowania,

- czynniki pozaekonomiczne inaczej niematerialne, oddzialuja w mniejszym stopniu
na pracownika niz ekonomiczne, sg to np. pochwaty ustne, dobre warunki pracy,
kursy, szkolenia, posiadanie telefonu/samochodu stuzbowego, wyjazdy integracyjne,
opicka medyczna, bony zywnosciowe, zachowanie work-life balance, paczki
$wigteczne, system kafeteryjny, system MyBenefit/Ok system.

Czynniki ekonomiczne stanowig gléwne zrddlo napedowe sktaniajace cztowieka

do podj¢cia pracy, pozostania w niej i rozwijania si¢. Natomiast pozackonomiczne nagradzaja
pracownika za dobrg pracg poprzez zapewnienie mu poczucia pewnosci, ze sg czescia calej

firmy oraz gwarantujg stabilnos$¢ zatrudnienia 1 dobrej atmosfery pracy.
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Nalezy jednak pamigtac, ze zbyt silna motywacja moze jednak paralizowaé dzialanie,
powodujgc nadmierne napig¢cie emocjonalne. Powodami obnizonej sprawno$ci dziatania
I wydajnosci pracy przy zbyt wysokiej motywacji, sa (Charakterystyka procesu motywacji
pracowniczej, 2016):

- zbyt silna motywacja powoduje niepokoj, a cztowiek peten niepokoju staje si¢ mniej
sprawny;

- pracownik tak si¢ przejmuje $ledzeniem wynikéw bezposrednich 1 czynnikoéw, ktore
na nie wptywaja, ze traci $wiadomos$¢ tych elementow sytuacji, ktorych oddzialywanie
jest bardziej dlugotrwate, a w ostatecznym rachunku musi si¢ to odbi¢ ujemnie
na wydajnosci;

- przy silnym napigciu i niepokoju ludzie tracg zdolno$ci rozwigzywania problemow
i uruchamiajg mechanizmy obronne.

Motywacja negatywna oparta jest na wprowadzaniu do firmy stanu zagrozenia i lgku.
Jednym ze sposobdéw pobudzajacych pracownikow do wykonywania poszczegdlnych zadan
jest system sankcji stosowanych w momencie zaniedbywania obowigzkéw (np. obnizenie
wyplaty, pozbawienie premii, udzielenie nagany, upomnienia, przeniesienie na inne
stanowisko) (Dolot, 2014).

Pracodawca sam musi dobiera¢ odpowiednie metody motywowania pozytywnego czy
negatywnego, ktére beda wiasciwe dla specyfiki danego przedsigbiorstwa (Sroka, 2017).
Nieodpowiednio dobrane systemy motywowania wigzg si¢ z wystgpieniem negatywnych
skutkow, co prowadzi do zmniejszenia efektywnosci pracy, a co za tym idzie do ponoszenia
strat w przedsiebiorstwie. Na rys.1 przedstawiono przyczyny braku motywacji pracownika
do pracy.
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Rysunek 1. Diagram przyczynowo skutkowy braku motywacji pracownika do pracy
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Skutki przedstawione na diagramie moga nie$¢ za soba powazne konsekwencje nie tylko
dla firmy, ale rowniez dla pracownika. Przedsiebiorstwo ponosi wtedy koszty zwigzane
z mniejszg wydajnoscig 1 efektywnoscig pracy, ale rdwniez moze utraci¢ wyszkolonego
1 doswiadczonego pracownika. Natomiast z punktu pracownika moze on ponie$¢ straty nie
tylko finansowe, ale rowniez straty o podlozu psychicznym np. brak checi do pracy,
niepewnos$¢, brak skupienia, strach.

4. Metodologia badan

Badania zostaly przeprowadzone na grupie 45 respondentow z wykorzystaniem
formularza ankietowego Google wsrod pracownikow pochodza z réznych przedsigbiorstw
znajdujacych si¢ na terenie calej Polski. Opracowany kwestionariusz ankiety sktadal si¢
z dwoch cze$ci, tj. metryczki, ktora charakteryzowala respondentéw oraz pytan
szczegblowych majacych za zadanie ocen¢ obecnego systemu motywacyjnego
w przedsiebiorstwie wg S5-stopniewej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie Zle,
a 5 oznaczalo zdecydowanie dobrze. Ponadto zidentyfikowano kluczowe czynniki
mobilizujgce pracownikow do pracy. Badania zostaly przeprowadzone w 2020 r., w okresie
panowania w Polsce pandemii koronawirusa SARS-CoV-2. Tabela 1 przedstawia
charakterystyke badanych z perspektywy réznych kryteriow.
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Tabela 1.
Charakterystyka respondentow wg roznych kryteriow

Charakterystyka respondentéw:

Pleé

Kobiety — 73,3% Mezcezyzni — 26,7%

Wiek

< 25 lat — 48,9% ‘25730 lat — 37,8% 30-45lat—11,1% > 45 lat — 2,2%

Staz w aktualnej firmie

<1 roku — 35,6% ‘ 1-5 lat — 53,3% >5lat—11,1%

Wielko$¢ firmy

< 10 pracownikow —|[10 - 50 pracownikéw — |50 — 250 pracownikéow —|> 250  pracownikow —
17,8% 28,9% 13,3% 40%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Srednia wieku kobiet uczestniczacych w badaniach wyniosta 32, a $rednia wieku
mezezyzn 29. Najstarszy uczestnik badan miat 62 lat, a najmlodsi respondenci byli w wieku
19 lat. Wsérod ankietowanych dominowali pracownicy z przedsiebiorstw, ktore zatrudniaja

powyzej 250 osob.

5. Badania

Analizujac odpowiedzi ankietowanych (rys. 2) u prawie potowy (44,4%) nie ma jasno
okreslonego systemu motywacyjnego w firmie, jednakze wigkszo$¢ ankietowanych osob
(55,6%) zna system motywacyjny w firmie, w ktorej pracuje. Z przeprowadzonych badan
(wykres 1) mozna wywnioskowaé, ze najlepiej do pracy motywuja czynniki finansowe,
jednak czynniki pozafinansowe rowniez sa wazne. Ankietowani uznali, Ze najbardziej
motywujacym czynnikiem do pracy sa wyzsze zarobki (77,8%) czy takze premia (62,2%).
Czynniki pozafinansowe, ktoére cieszg si¢ najwigkszym uznaniem s3: dobra atmosfera w pracy
(68,9%), mozliwos¢ awansu (55,6%), podnoszenie kwalifikacji (53,3%), jasno okreslone
zadania 1 cele, a takze mozliwo§¢ wptywu na podejmowane decyzje (44,4%). Jedynie 4,4%
ankietowanych wskazalo inne czynniki motywujace, ktore naleza do czynnikéw
pozaptacowych 1 sg to: dobre kontakty z szefem/kierownikiem, wyr6znienia za osiggnigcia

W pracy, poczucie, ze jest si¢ cenionym pracownikiem, a takze elastyczne godziny w pracy.
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Wyzsze zarobki - [ ARTOS 1%
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Rysunek 2. Czynniki wplywajace na motywacje¢
Zrodto: opracowanie wlasne

Respondenci okreslajac swoj stopien motywacji do pracy mieli do dyspozycji 5 stopniowa
skale, gdzie 1 oznaczato bardzo niski stopien motywacji, natomiast 5 oznaczalo bardzo
wysoki stopien motywacji. Rysunek nr 3 prezentuje poszczegélne odpowiedzi. Najwiecej
ankietowanych ocenia swoj stopien motywacji jako wysoki (35,6%). Tylko niewielka ilo$¢
0sob okresla swoja motywacj¢ do pracy jako bardzo wysoka (20%). Nalezy si¢ zastanowié
co w przypadku, kiedy respondenci okreslaja swoja motywacje jako bardzo niska (4,4%)

i czy pracodawca, moze takie osoby w jaki$ sposob zmotywowac do pracy.
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Rysunek 3. Poziom motywacji do pracy
Zrédto: opracowanie whasne

Rozktad poszczegélnych czynnikow wplywajacych na motywacje prezentuje rysunek
nr 4. Czynnikami pozaptacowymi, ktoére motywuja pracownikéw najbardziej ciesza
si¢ popularnoscig: prywatna opicka medyczna (48,9%), work-life balance (42,2%), system
MyBenefit/OK  System (42,2%), bony oraz telefon shuzbowy/laptop (40%).
Respondenci wyr6znili réwniez inne czynniki (4,4%) do ktérych naleza: atmosfera,

mozliwo$¢ rozwoju firmy, wczesniejsza emerytura.

Inne M [WARTOSC]%
System MyBenefit / OK System I [WARTOSC]%
Telefon stuzbowy/laptop NG [WARTOSC1%
Zachowanie work-life balance IS [WARTOSC]%
Bony I [WARTOSC)%
System kafeteryjny [N [WARTOSC]%
Samochéd stuzbowy I [WARTOSC1%

Prywatna opieka medyczna A R TOS C]%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rysunek 4. Czynniki pozaptacowe wptywajace na motywacje
Zrédlo: opracowanie wlasne

Na rysunku nr 5 przedstawiono co tak naprawde demotywuje ludzi w pracy. Wigkszo$¢
przebadanych oséb stwierdzilo, ze najbardziej demotywujaco dziata na nich nieadekwatne
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wynagrodzenie w stosunku, co do wykonywaj pracy (68,2%). Pracownicy nie lubig rowniez
sytuacji stresowych (55,6%), poniewaz zniecheca ich to do wykonywanej pracy.
W aktualnych czasach tj. w dobie koronawirusa, ponad polowa ankietowanych (51,1%)
obawia si¢ o swoje stanowisko pracy, co ma swoje odzwierciedlenie i wptywa na motywacjg.
Presja czasu (46,7%), brak mozliwosci rozwoju (40%), rywalizacja ze wspotpracownikami
(28,9%) a takze brak mozliwosci wypowiedzenia si¢ przez pracownikow w kluczowych
kwestiach (20%) nie przynosi korzystnych efektow w odniesieniu do motywacji. Ankietowani
zauwazyli rowniez inne (4,4%) demotywujace czynniki, posrod ktorych zostaty wymienione:
praca po 8 godzin, czy takze mobbing.

Inne M [WARTOSC]%

Brak mozliwosci wypowiedzenia si¢ w
kluczowych kwestiach

Niepewnos¢ zatrudnienia NN (WARTOSC]%

I [WARTOSC1%

Rywalizacja ze wspotpracownikami [N [WARTOSC]%

Wynagrodzenie nieadekwatne do wykonywanej

: . AR O S C 1
pracy/zajmowanego stanowsika OSCJ%
Brak mozliwosci rozwoju NS [WARTOSC]%
Presja czasu [INE [WARTOSC]%
Stres I ARTOSC] %

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30%

Rysunek 5. Czynniki wplywajace demotywujaco na pracownikow
Zrodto: opracowanie whasne

Respondenci mieli za zadanie oceni¢ istniejacy system motywacyjny w firmach,
w ktorych aktualnie pracujg w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo stabo, natomiast 5
oznacza bardzo dobrze. Na rysunku nr 6 przedstawiono nastepujace wyniki: 33, 4%
ankietowanych ocenito aktualny system motywacyjny pozytywnie (ocena na poziomie 4 i 5).
Najczgsciej zostaly jednak udzielone odpowiedzi negatywne tj. 42,3% (ocena na poziomie 1
1 2). Jedynie 24,4% badanych osob udzielito odpowiedzi neutralnych (ocena na poziomie 3).
Kierownictwo tych organizacji powinno w wigkszym stopniu zadba¢ o motywacje
pracownikow, aby zdiagnozowac¢ problem w tych przedsigbiorstw nalezatloby przeprowadzi¢

badania, tak aby ustali¢ przyczyny niezadowolenia pracownikow.
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Rysunek 6. Ocena systemu motywacyjnego w firmach
Zrodto: opracowanie whasne

Nastepnie zgodnie z tabelg 2 ankietowani odpowiadali na pytania dotyczace istotno$ci
czynnikow finansowych wptywajacych na motywacje¢ do pracy. Dla 86,6% ankietowanych
wazne jest, jakie otrzymujga wynagrodzenie i zwracajg na to uwage, jedynie 8,9% badanych
osOb nie zwraca uwagi na to, jakie otrzymuja wynagrodzenie. Respondenci odpowiadajacy
napytania w 44,4% uwaza, ze ich wynagrodzenie jest adekwatne do zajmowanego
stanowiskach, taka sama ilos¢ o0sOb odpowiedziala w negatywny sposob, ze ich
wynagrodzenie nie jest adekwatne do ich stanowiska. Prawie potowa odpowiedzi 42,3%
dotyczy zadowolenia z systemu socjalnego w firmie, natomiast niewiele mniej o0s6b

jest niezadowolonych z panujacego systemu 40%.

43 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



Tabela 2.

Ocena waznosci poszczegolnych stwierdzen.

M. Kabiesz, J. Ciukaj, P. Kabiesz

Zdecydowanie si¢
nie zgadzam

Nie zgadzam si¢

Nie mam zdania

Zgadzam si¢

Zdecydowanie si¢

zgadzam

struktura w %

Moje wynagrodzenie
jest dla mnie wazne

8,9

44

22,2

64,4

Moje wynagrodzenie
jest adekwatne do
zajmowanego
stanowiska

13,3

31,1

111

33,3

111

System socjalny w
mojej  firmie  jest

dobrze zbudowany

17,8

22,2

17,8

35,6

6,7

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Tabela 3 przedstawia jak wazne dla ankietowanych sa poszczegdlne instrumenty
pozafinansowe. Ankietowani w wigkszosci czynniki motywujace uznali jako istotne.
Do czynnikéw, ktore nie nalezy wedlug badanych do istotnych zostaly uznane: paczki

Swiagteczne dla dzieci, pozyczki pracownicze, wyjazdy integracyjne a takze publiczna

pochwata.
Tabela 3.
Pozafinansowe systemy motywacyjne — stopiern waznosci.
.8
2 = 2
g . T g
[}
] 1 =2

N 2 z. z = NEE:

struktura w %
Paczki Swiateczne dla dzieci 11,1 22,2 28,9 26,7 11,1
Dofinansowanie do wypoczynku 4,4 11,1 15,6 46,7 22,2
Bony $§wiateczne 2,2 13,3 6,7 53,3 24,4
Dodatkowe ubezpieczenie medyczne 0 17,8 4.4 35,6 42,2
Pozyczki pracownicze 15,6 15,6 37,8 20 111
Wyjazdy integracyjne 8,9 28,9 24,4 24,4 13,3
Publiczna pochwala 11,1 22,2 22,2 24,4 20
Dofinansowanie do studiéw, szkolen, kursow 6,7 13,3 11,1 33,3 35,6
Bilety do kina, sitowni, parkow rozrywki 17,8 24,4 6,7 40 11,1
Prywatna opieka medyczna 4.4 11,1 8,9 33,3 42,2

Zrédto: opracowanie wlasne
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Na koniec ankiety zapytano o planowane zmiany miejsca zatrudnienia (rys. 7).
Zdecydowana wigkszos$¢ (75,5%) ankietowanych odpowiedziata, ze zamierza zmieni¢ prace
w ciaggu najblizszych 2 lat. Posrod osob, ktore zamierzajg zmieni¢ prace najczesciej powodem
zmiany s3: niskie zarobki (52,9%), zta atmosfera w miejscu pracy (41,2%), brak mozliwosci
rozwoju (35,3%), lepsza oferta innego pracodawcy (32,4%), praca niedopasowana do
wyksztatcenia (17,6%), zle relacje z przelozonym oraz zbyt wymagajaca praca (11,8%),
zmiana miejsca zamieszkania (2,9%).

[WARTOSC]%

[WARTOSC]%

[WARTOSC]%

=mtak =nie = nie wiem

Rysunek 7. Mozliwo$¢ zmiany pracy w okresie najblizszych 2 lat. Zrodto danych: opracowanie
wiasne
Zrodto: opracowanie whasne

6. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badah wyznaczaja kierunki rozwoju i doskonalenia systemow
motywacyjnych oraz stosowanych w nich instrumentéw finansowych i pozafinansowych.
Kapitat ludzki jest najwazniejszym zasobem przedsiebiorstwa, stad wydaje si¢ zasadne
odpowiednie zarzadzanie aspektami finansowymi i pozafinansowymi, aby realizowaé
zatozone cele przedsiebiorstwa. Jednym z istotnych problemdéw jest brak jasnych zasad
systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie. Ponadto wielu pracownikéw uwaza,
1z otrzymuje wynagrodzenie nieadekwatne do wykonywanej pracy. Pomimo wzrostu kosztow
utrzymania pracownika zwigzanego z wyzsza pensja, przedsigbiorstwa powinny rozwazyc
mozliwo$¢ wprowadzenia takich zmian, ktére beda korelowaé¢ z osiggang wydajnoscia
poszczegolnych pracownikow. Ponadto zapewnienie podwladnym przyjaznej atmosfery

w pracy, zmienienie stylu kierowania przelozonego czy zapewnienie samorozwoju moze
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przyczyni¢ si¢ w znacznym stopniu do zaangazowania pracownikéw w zycie firmy,

a dziatania te nie wymagaja ponoszenia naktadow finansowych.
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Streszczenie: Pojecie e-commerce obejmuje obecnie zamawianie produktow i ustug,
przeprowadzanie transakcji (w sieci lub poza nig) oraz dostawe¢ zamoéwien do klienta
W sposob fizyczny lub poprzez sie¢. W ciggu ostatnich lat obszar ten poddawany byt
nieustannym przeobrazeniom technologicznym ina ten moment stanowi najprezniej
rozwijajacy si¢ rynek w Polsce. Pojawil si¢ szereg wyzwan m.in. w kwestii dystrybucji
I zapewnienia bezpieczenstwa pracownikom oraz klientom. W artykule przedstawiono
sytuacj¢ polskiego rynku e-commerce przed pandemiag COVID-19 oraz w czasie jej trwania.
W celu okreslenia zmian, jakie zaszty na tym obszarze, dokonano szerokiego przegladu badan
oraz raportow o kondycji e-handlu z lat 2018-2020, a takze szczegdétowych danych z kilku
ostatnich miesiecy. Z handlem elektronicznym w duzym stopniu zwigzany jest sektor
przesytek kurierskich KEP, ktoéry zpowodu pandemii musial ustanowié szereg zasad
bezpieczenstwa oraz bezkontaktowa firme¢ doreczen. W zwigzku z tym dokonano przegladu
modyfikacji, ktore wprowadzily najwigcksze firmy kurierskie w Polsce, co pozwolito jeszcze
lepiej ukaza¢ zmiany, ktore zaszty w obrebie e-commerce.

Stowa kluczowe: e-commerce, pandemia, COVID-19, Internet, sklepy online

E-COMMERCE DURING COVID-19 PANDEMIC

Abstract: The term e-commerce now includes ordering products and services, carrying out
transactions (online or offline) and delivering orders to the customers physically or through
the network. In recent years, this area has undergone constant technological transformations
and is currently the most dynamically developing market in Poland. There were a number of
challenges, including in terms of distribution and ensuring the safety of employees and
customers. The article presents the situation of the Polish e-commerce market before and
during the COVID-19 pandemic. In order to determine the changes that have occured in this
area, research and reports on the condition of e-commerce from 2018-2020 have been
reviewed and detailed data fom the last few months were examined. Electronic commerce is
largely related to the CEP Courier parcel sector, which, due to the pandemic, has to establish
anumber of security rules and anon-contact delivery company. Therefore, areview of
modifications introduced by the largest courier companies in Poland was made, which made it
possibile to show even better the changes that have take place in e-commerce.

Keywords: e-commerce, pandemic, COVID-19, Internet, online stores
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1. Wprowadzenie

W dobie pandemii COVD-19 przed rynkiem kurierskim i branza e-commerce pojawity si¢
liczne wyzwania m.in. zerwane zostaly miedzynarodowe tancuchy dostaw, rzady
poszczegblnych panstw natozyly liczne ograniczenia gospodarcze i spoleczne, ryzyko
zarazenia koronawirusem wymusito stosowanie dodatkowych s$rodkéw ostroznosci przy
dostarczaniu przesylek, a ochrona ludzkiego zdrowia stata si¢ kluczowym elementem
W projektowaniu nowych rozwigzan w zakresie dystrybucji. Pomimo ogolnoswiatowych
problemow gospodarczych mozna jednak zaobserwowaé znaczny rozwoj i wzrost sprzedazy
internetowej. Z powodu obostrzen natozonych na tradycyjng form¢ handlu spoteczenstwo
zacze¢to, w stopniu wiekszym niz dotychczas, realizowa¢ zakupy za pomocg Internetu.

Celem artykulu jest przeanalizowanie sytuacji branzy e-commerce w Polsce w obliczu
pandemii COVID-19 oraz przedstawienie sposobow adaptacji e-sklepoéw i firm kurierskich do
nowej, trudnej rzeczywistosci. Wykorzystujac metode desk research dokonano przegladu
licznych dostgpnych zrédet danych m.in. badan iraportéw odnoszacych si¢ do zmian
zachodzacych na rynkow e-zakupéw w czasie pandemii COVID-19, ktore wydane zostaty
w latach 2018-2020 m.in. przez Gemius, Ecommerce News, Statista, Gtéwny Urzad
Statystyczny oraz Izb¢ Gospodarki Elektronicznej.

2. Polski rynek e-commerce w liczbach

Pojecie e-commerce (z ang. electronic commerce, czyli handel elektroniczny)
obejmuje obecnie zamawianie towarow online, ptatnosci (dokonywane w sieci lub poza nig)
oraz fizyczne dostarczenie przesyltki do odbiorcy tradycyjnymi kanatami np. ustugi kurierskie,
poczta lub odbior zamdwienia drogg elektroniczng np. e-booki, multimedia, bilety. Wedtug
terminologii stosowanej przez Gtowny Urzad Statystyczny do handlu elektronicznego nie
wliczaja si¢ zamoOwienia sktadane telefonicznie, faksem czy e-mailem (Rokicki, 2016).
Dziatalno$¢ e-commerce zwigzana jest takze z logistyka m.in. zarzadzaniem towarem, jego
magazynowaniem i dostarczeniem. Rynek ten zaczal rozwija¢ si¢ wraz z poczatkiem
Internetu i pierwszymi probami jego komercyjnego wykorzystania (Bartczak, 2016). Obecnie
handel elektroniczny rozwija si¢ w Polsce bardzo dynamicznie i dociera do coraz szerszej
grupy odbiorcoéw. Od kilku lat mozna zaobserwowaé gwattowny wzrost liczby e-sklepow,
a Internet stal si¢ naturalnym kanalem dystrybucji dla wigkszosci duzych sieci i liderow
rynku. Cyfrowa transformacja i rozwdj nowoczesnych technologii sprawiaja, ze detalisci
coraz chetniej decydujg si¢ na otwarcie wlasnego sklepu internetowego, dzigki czemu moga
W prosty sposob pozyskiwa¢ informacje o klientach iich tendencjach zakupowych.
Dodatkowo cze$¢ sprzedawcow decyduje si¢ na dos¢ radykalne zmiany i likwiduje swoje
stacjonarne placowki na rzecz otworzenia wyltacznie jednego kanatu w sieci.

Dane ukazuja, ze polski rynek e-commerce w 2018 r. wart byt ponad 40 mld ztotych. Pod
koniec 2019 r. przewidywano wzrost jego wartosci o 25%, czyli do okoto 50 mld ztotych (E-
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commerce, 2019). Stale rosnie takze liczba internautdéw w naszym kraju, obecnie wynosi ona
28,2 min os6b. Wedlug najnowszych badan ,,E-commerce w Polsce 2020. Gemius dla e-
Commerce Polska” az 73% internautow dokonuje zakupoéw w e-sklepach. Statystyki
wykazaty takze, ze 72% badanych kupuje na polskich stronach internetowych, jedynie 3 na 10
respondentéw wybiera serwisy zagraniczne. Odwotujac sie¢ do raportu Admitad Report
2018/2019 udziat handlu elektronicznego w ogdlnym handlu detalicznym w Polsce wynosi
7%, a wedlug prognoz na nastgpne 2-3 lata przewiduje si¢ jego wzrost do 10% (Annual,
2020). Przyszto$¢ rynku e-commerce w Polsce przedstawia si¢ bardzo obiecujagco. Mozna
zaobserwowac wzrost zainteresowania e-zakupami wsrod wszystkich grup internautow, takze
wsrod seniorow. Udziat uzytkownikow serwisow zakupowych wedtug 5 grup wiekowych
zobrazowane zostaly na wykresie (Rysunek 1).

35% -

] 29%
30% 27%

25% -

20% -

17%

15% -

10% -

5% -

0% T T T
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Rysunek2.Ud zi ad uUyt kowni-kakumpowowadfNecych @r up
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie https://www.statista.com/outlook/243/146/ecommerce/pola
nd#market-users [dostep: 08.07.2020 r.]

Wedhug badania Statista, w 2019 r. najliczniejsza grupa kupujacych w Internecie (29%)
byty osoby z grupy 25-34 lata, a zaraz po niej (27%) osoby w wieku 34-44 lata. Pozostate
grupy wiekowe, ktore zostaly poddane badaniu, czyli 18-24, 45-54 i 55-64 lata zanotowaly
zblizone, dwucyfrowe wyniki (kolejno 14%, 17% oraz 13%). Z zestawienia tego wynika, ze
e-zakupy sa popularne, nie tylko wsrdd najmlodszych grup wiekowych, ale rowniez 1 wsrod
seniorow, ktdrzy powoli otwierajg si¢ na nowe technologie.

W 2019 r. liczba wszystkich sklepow internetowych szacowana byta na okoto 31,7 tys.
aktywnych podmiotow (Mazurkiewicz, 2019). Rynek jest zr6znicowany, obejmuje ogromne,
miedzynarodowe platformy, ale takze mniejsze serwisy aukcyjne i niewielkie sklepy
detaliczne. Obecnie najwigkszg platformg e-commerce w Polsce jest Allegro, ktora
miesiecznie obsluguje okoto 194 milionow wizyt (Allegro, 2020). W rankingu $wiatowym,
polski portal zaymuje 10 miejsce, ustgpujac wylacznie najwickszym Swiatowym witrynom
takim jak: Amazon, eBay, AliExpress czy Walmart. Inne witryny, ktore moga cieszy¢ si¢
rownie wysoka popularnoscig w naszym kraju to m.in.: Groupon, Opineo, Komputronik,
Merlin oraz Empik Digital & Publishing. Polska jest takze 18 krajem na $wiecie pod
wzgledem przychodow z e-commerce, ktére wynosza prawie 43 mln zt (Commerce, 2020).
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Zmiany nawykéw konsumenckich oraz bardzo szybki rozwdj technologii internetowych
sprawiajg, ze do 2022 r. polski rynek e-commerce moze by¢ wart nawet 72 mld zi
(Dobrowolska, 2020).

Produkty, ktore kupujemy przez Internet najczgsciej to odziez wraz z akcesoriami
i dodatkami, obuwie oraz kosmetyki i perfumy. Istnieja spore réznice pomiedzy zwyczajami
zakupowymi mezczyzn 1kobiet. Wedlug sondazy me¢zczyzni czes$ciej kupujg sprzet
RTV/AGD, czesci samochodowe, a takze sprzet i gry, natomiast kobiety czeSciej wybierajg
odziez, kosmetyki, produkty farmaceutyczne, artykuly dla dzieci oraz bizuterie. W dodatku
badania wykazaty, ze mlodsze pokolenie czeSciej kupuje sprzet elektroniczny i produkty
z kategorii multimedialnej, a osoby powyzej 50 roku zycia nabywajg zazwyczaj bilety,
produkty farmaceutyczne i materiaty kolekcjonerskie (E-commerce, 2020).

W przypadku omawiania branzy e-commerce nalezy wspomnie¢ o ustugach, ktére ja
wspierajag. Wraz zszybkim rozwojem handlu elektronicznego rosnie popyt na ustugi
operatorow z branzy KEP, czyli przesytek kurierskich, ekspresowych i paczkowych (Kawa,
2017). Profesjonalna obstuga, niezawodno$¢ i niskie koszty dostaw moga przesadzié
0 odniesieniu sukcesu w sprzedazy internctowej. Zadowolenie klienta internetowego jest
bardzo wazne, gdyz jego lojalno$¢ przektada si¢ ponowne zakupy w danym e-sklepie.
Ponadto wszelkie dodatkowe udogodnienia przygotowane dla konsumentow jeszcze bardziej
motywuja do kupowania przez Internet. Aktualnie rozwdj rynku kurierskiego wiaze si¢
glownie z dazeniem do zapewnienia jeszcze wigkszej elastycznosci ustug np. dostawy
w godzinach wieczornych (do 22), czy soboty i niedziele, a takze Same Day Delivery, czyli
dostarczenie przesytki w dniu jej zakupu. Coraz wigcej firm gwarantuje konsumentowi wybor
dnia, a nawet godziny dostawy. Niezwykle popularna stata si¢ ustuga click&collect (pobierz
w punkcie) polegajaca na mozliwosci odbioru swojego zamoéwienia w jednym z wielu
oferowanych punktow np. w placoéwce Poczty Polskiej, czy kiosku Ruchu (Gulc, 2017).

Tym, co zacheca do realizowania zakupow przez Internet jest na pewno: catodobowy
dostgp, wygoda, nieograniczony czas wyboru oraz mozliwo$¢ dostarczania zakupow przez
kuriera bezposrednio do domu lub do pracy. Na dodatek wiele firm kurierskich zapewnia
zwrotu produktu w formie door-to-door, czyli darmowego odestania towaru kurierem.
Najpopularniejsze formy dostawy paczki to m.in. bezposrednia dostawa do domu lub pracy
oraz odbidr zakupow w Paczkomacie, kiosku, placowce pocztowej, oddziale sklepu lub na
stacji benzynowej. DPD, DHL, In-Post, Pocztex, UPS i GLS to marki, z ktérych ustug
kupujacy online korzystaja najczesciej. DPD jest rynkowym liderem i posiada prawie 30%
udziat (Krzyzyk, 2020). Marka udostgpnia mozliwos¢ §ledzenia dostawy oraz zarzadzania nig
W czasie rzeczywistym poprzez specjalng stron¢ internetowg. Co wiecej, jako pierwsza
W kraju umozliwita ptatnos¢ kartg u kuriera i mozliwos¢ zmiany daty dostawy paczki przez
odbiorce (E-commerce, 2019). Dzisiaj udogodnienia te oferowane sa przez praktycznie kazda
jednostke z branzy KEP 1 stanowig podstawe do tego, aby zyskac¢ popularnos¢ na rynku.

3. Wplyw pandemii e-commerce
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Na poczatku kwietnia 2020 r. wprowadzone zostaty restrykcje w dostgpie do tradycyjnej
formy handlu. Aby nie naraza¢ si¢ na zachorowanie, spoleczenstwo zaczg¢lo ograniczac
wychodzenie zdomu do minimum, co przyczynito si¢ do natychmiastowego wzrostu
zainteresowania sprzedaza online, ktora jest bezpieczniejsza niz bezposredni kontakt z innymi
klientami w sklepie stacjonarnym. Badanie ,,e-Commerce w czasie kryzysu 20207, ktore
przeprowadzita Izba Gospodarki Elektronicznej informuje, ze w trakcie dwutygodniowej
kwarantanny 14% Polakoéw zdecydowalo si¢ na zakup produktéw spozywczych wylacznie
w sieci, natomiast 24% os6b nabywato produkty zar6wno w e-sklepach, jak iw sklepach
stacjonarnych. Badanie pokazato takze, ze prawie potowa 0sob w wieku 35-44 zdecydowata
si¢ na zgromadzenie zapaséw za pomoca Internetu, byli to zar6wno mieszkancy duzych
miast, jak imniejszych wsi. Kupujacy w sklepach internetowych zamawiali wigcej, niz
kupujacy stacjonarnie. Ponad potowa, bo 55% badanych internautow zrobita zapasy
w zakresie $rodkéw czystosci, a 48% z nich zgromadzilo zapasy zywnosci (E-commerce,
2020). Do takich decyzji mogt przyczyni¢ si¢ niepokdj przed bliskim kontaktem z innymi
ludZzmi, zwlaszcza wsérdd seniordéw, ktorzy znajduja sie w grupie najwickszego ryzyka.
Pomimo stopniowego odmrazania gospodarki jedynie 30-50% os6b z powrotem Kkorzysta
z galerii handlowych. Powodem moze by¢ to, ze wielu konsumentow zdazylo si¢ juz
przyzwyczai¢ do zamawiania przez Internet.

W dobie pandemii Internet stat si¢ dla niektorych sprzedawcow jedynym kanalem dotarcia
do klientow. W cigzkiej sytuacji znalezli si¢ ci, ktorzy nie przeszli jeszcze transformacji
cyfrowej i nie otworzyli swojego e-sklepu. W czasie natozenia na spoteczenstwo obostrzen
dotyczacych zakazu wychodzenia z domu bez odpowiedniego uzasadnienia na rynku e-
commerce pojawito si¢ wiele nowych witryn sprzedazowych oraz zaawansowane aplikacje
ulatwiajagce wybor towardw 1iporOwnywanie cen, atakze wspomagajace bezpieczne
przeprowadzenie procesu transakcji. Portal Statista przygotowal zestawienie (Rysunek 2)
ukazujace wzrost liczby zamowien online w Polsce miedzy styczniem a marcem 2020 r. dla
jedenastu kategorii towardw.

Artykuty spozywcze 239%
Zdrowie i uroda
Elektronika
Artykuty dziecigce
Prezenty i akcesoria
Ksigzki i multimedia
Dom i ogrod

Hobby

Ubrania i akcesoria

Motoryzacja

Sport i podréze

Rysunek 2. Pr ocent owy wzr osteskil eplayhzamdgiugE& pwszczeg
zakupowych mimMBdzy styczniem a

52 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



P. Kret

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.statista.com/statistics/1108437/poland-growth-
in-number-of-orders-from-online-shops-due-covid-19/ [dostep: 15.07.2020 r.]

Z zestawienia wynika, ze najwiecej zamowien dotyczy artykutow pierwszej potrzeby,
farmaceutykow, akcesoriow higienicznych oraz produktow zwigzanych z wypoczynkiem
i czasem wolnym. W kwestii wzrostu zaméwien w sklepach online przoduje kategoria
»artykuty spozywcze” z przyrostem na poziomie 239%. Po zamknigciu restauracji na rynku
pojawity si¢ firmy oferujagce bezgotdéwkowy oraz bezdotykowy dowdz positkow do domu,
a takze realizujgce dostawy zakupow do klientoéw. Trzycyfrowy wynik pojawil si¢ takze
W kategorii ,,zdrowie iuroda” — 138%. Wynika on z wysokiego zapotrzebowania na $rodki
ochronne np. maseczki, ptyny dezynfekujace, czy tez rekawiczki oraz na leki wydawane bez
recepty i suplementy. Wzrost na poziomie 55% zanotowata kategoria ,,ksigzki i multimedia”.
Wraz z nastaniem pandemii pojawil si¢ popyt na e-booki, wypozyczalnie filméw, czy
ksiegarnie internetowe. Jest to zwigzane m.in. z przebywaniem cze¢sci 0os6b na kwarantannie,
atakze z ograniczeniem wchodzenia z domu iwprowadzeniem pracy zdalnej. Najmniej
zakupdéw online realizowano z kategorii ,,sport i podréze”, co ma znaczace uzasadnienie —
dwutygodniowe zamknigcie granic, a pozniej rezim kontrolny oraz obowigzkowe odbycie
kwarantanny dla wracajacych do Polski znaczaco zniechecily do planowania podrozy.

Eskalacja liczby zamowien sprawita, ze wielu przedsigbiorcow zaczeto szukac szansy na
efektywne wykorzystanie tego trendu w Internecie. Wedtlug przygotowanego zestawienia
(Rysunek 3) zainteresowanie otwarciem swojego biznesu w sieci od stycznia do marca 2020
r. byto bardzo wysokie, a w pordwnaniu do tego samego okresu czasu, ale w 2019 r. wzrosto
tacznie o prawie 200%.

Ksigzki i multimedia 23%
Artykuly spozywcze 18%
Prezenty i akcesoria 17%
Zdrowie i uroda 16%
Dom i ogrod 16%
Motoryzacja 15%
Komputery 14%

Elektronika 13%

Artykuty dziecigce 11%

Hobby 11%

Ubrania 10%

Sport i podéze 5%

Rysunek 3. Pr ocent owy wzr ost l'iczby sklep-w onl
mindzy s@yczni enl a
tr - dgo: wgasrge M -
ty -n - -b-b - -d -b-d -8

Najwiecej e-sklepow, ktore powstaty w ciggu pierwszych trzech miesiecy 2020 r., zajmuje
si¢ sprzedaza produktow z kategorii: ,.ksigzki 1 multimedia” (23%), ,.artykuty spozywcze”
(18%), ,,prezenty i akcesoria” oraz ,,zdrowie i uroda” (16%). Najmniejszy przyrost wystapit
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wsrod podmiotéw oferujacych artykuly sportowe, podrdznicze 1 wycieczki (5%). 1los¢ oraz
kategorie nowo otwartych e-sklepéw odpowiadaja popytowi na poszczegélne produkty
Z poprzedniego wykresu (Rysunek 1), co oznacza, ze przedsigbiorcy dobrze odpowiedzieli na
zapotrzebowanie konsumentow.

Nagly skok liczby zaméwien mogt przynies¢ sporo probleméw takich jak:
niewystarczajaca wielko$¢ powierzchni magazynowej, przecigzenie sieci kurierskich,
wyczerpujacy si¢ asortyment, czy tez przedtuzajacy sie czas dostawy zamowienia. Z powodu
zwiekszonego zainteresowania dokonywaniem zakupow spozywczych przez Internet spora
czg$¢ supermarketOw mogta mie¢ problemy z obstuzeniem wszystkich klientow.
Ostatnie miesigce to takze szereg wyzwan technologicznych. Sklepy, ktére wczedniej
realizowaly jedynie pojedyncze zamodwienia internetowe, nagle musiaty zmierzy¢ si¢ z ich
lawinowym wzrostem. Pandemia wymusita szybszg adaptacje nowoczesnych technologii na
tych sprzedawcach, ktorzy nie otworzyli jeszcze swojego kanatu w Internecie. Wykorzystanie
tej szansy iinwestycja wnowy kanal sprzedazy mogly skutkowaé znacznie wigkszymi
przychodami. Niektére z witryn internetowych ciezej radzily sobie z naglym obcigzeniem.
Strony diuzej si¢ tadowaly i1imogly wystgpowa¢ drobne awarie podczas dokonywania
transakcji online. W zwigzku ztym sprzedawcy byli zmuszeni do poprawy wydajnosci
swoich platform.

4. Nowe rozwigzania w branzy kurierskiej

Ogtloszenie stanu pandemii COVID-19, liczne restrykcje, ponadprzecig¢tna liczba
przesytek 1koniecznos¢ zachowania dystansu spotecznego sprawily, ze nawyki zakupowe
konsumentoéw 1 sposob dostarczania zamowien znacznie si¢ zmienily. Dla firm kurierskich
najwazniejsze stalo si¢ przestrzeganie szeregu zalecen higienicznych i zasad bezpieczenstwa
pomagajacych zmniejszy¢ ryzyko zachorowania i zahamowa¢ dalsze rozprzestrzenianie si¢
pandemii. W odpowiedzi na wytyczne Prezesa Rady Ministrow podjeto szereg dziatan
zmierzajacych zardwno do ochrony kupujacych, jak ikurieréw. Istotne stalo si¢ rowniez
zachecenie klientow do korzystania ze sklepéw internetowych i ukazanie ich, jako
bezpiecznej formy zaspokojenia swoich potrzeb.

Na ten moment konieczne jest poinformowanie kuriera o odbywanej kwarantannie,
mozna tego dokona¢ poprzez kontakt telefoniczny lub wyslanie wiadomosci sms przed
odbiorem przesytki. W takiej sytuacji sposob dorgczenia paczki zostaje zmieniony na bardziej
bezpieczny dla kuriera. W zwiazku z tym, ze gotdwka moze sta¢ si¢ zrodlem przenoszenia
koronawirusa, firmy kurierskie zaczgly rekomendowa¢ optacanie zamowien online,
CO W naturalny sposdb ogranicza ryzyko zarazenia.

Marka InPost na swojej stronie internetowej sygnalizuje, ze w celu uniknigcia
bezposredniego kontaktu kurier moze zostawi¢ optacone zamodwienie w miejscu, ktore
uprzednio umoéwit z kupujacym. Kolejnym z zaproponowanych przez nig srodkow jest takze
zastgpienie recznego podpisu sktadanego przy odbiorze zamodwienia, kodem odbioru, ktory
konsument otrzymuje na swdj numer telefonu przy nadaniu paczki. InPost zapewnia takze
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mozliwos¢ bezpiecznego, zdalnego odbioru przesylek z Paczkomatu przy uzyciu aplikacji
mobilnej lub otwarcie skrytki za pomocg skanowanego z telefonu kodu QR. Co wigcej,
klienci, ktorzy oczekuja na przyjazd kuriera, mogg przekierowa¢ przesytke do Paczkomatu.
Usprawnieniu poddano takze proces sktadania reklamacji i przygotowania protokotu szkody —
konsumenci moga je realizowaé online poprzez wypetnienie odpowiedniego dokumentu
I wystanie go wraz ze zdjeciami na podany adres internetowy. Dzigki takim modyfikacjom
nie trzeba sktada¢ wizyty w Oddziale (Aktualne, 2020).

Poczta Polska wyposazyta swoich pracownikéw w maseczki, przytbice, r¢kawiczki
ochronne isérodki do dezynfekcji. Oprocz tego zniesiono konieczno$¢ pokwitowania
rejestrowanych przesytek listowych, paczkowych i kurierskich — pracownik wydaje przesytke
po spisaniu 4 ostatnich cyfr numeru weryfikowanego dokumentu, ktory ma mu zosta¢
okazany z bezpiecznej odlegtosci (Koronawirus, 2020). Nowym rozwigzaniem jest takze
wprowadzenie przesytek hybrydowych. Moga one by¢ doreczane adresatom, ktdrzy posiadaja
profil zaufany i wyraza wczesniej zgode na taki sposob realizacji dostawy. Na etapie
dorgczenia wykorzystuje si¢ $rodki komunikacji elektronicznej — przesytka polecona jest
dorgczana w postaci dokumentu na skrzynke internetowa adresata. Poczta Polska
przygotowala specjalny portal eSkrzynka. Po zatozeniu wtasnego konta w serwisie otrzymuje
si¢ przesytki w formie skanu, ktéry wykonuje operator (Michatowicz and Owsiak, 2020).

DHL zdecydowat si¢ na jeszcze prostsze rozwigzanie potwierdzenia odbioru przesytki —
konieczne jest jedynie podanie nazwiska osoby, ktora odbiera paczke, a kurier sam wpisuje ja
do systemu (COVID-19, 2020). Marka DPD umozliwia doreczenie przesylek w miejscu
umoéwionym z odbiorcg. Podpis klienta nie jest wymagany, poniewaz pracownik zapisuje
jedynie miejsce pozostawienia paczki i swoj skrot kurierski. W przypadku dostawy do ragk
wiasnych kurier moze prosi¢ odbiorce, aby odebrat korespondencje na zewnatrz budynku,
oczywiscie przy zachowaniu odpowiedniego dystansu (Zasady, 2020).

Nowe modyfikacje nie tylko chronig klientow i pracownikéw firm kurierskich, ale takze
usprawniajg caly proces dorgczenia. Z pewnoscig wiele znowych udogodnien zostanie
przyjetych na stale, poniewaz oprocz bezpieczenstwa zwigkszyla si¢ rowniez efektywnosé
procesow. Firmy kurierskie, w krotkim czasie wprowadzity sporo udogodnien w nadawaniu
i odbieraniu przesytek, a takze zaczely wykorzystywaé nowoczesne rozwigzania logistyczne.
Przyjeto szereg obiecujacych innowacji technologicznych, co pozwolito branzy KEP wejs¢
na zupetnie nowy poziom obstugi.

5. Podsumowanie

Pomimo tego, ze kryzys zwigzany z pandemia COVID-19 przynidst ze sobag wiele
problemow gospodarczych, branza e-commerce sporo zyskata i w krotkim czasie zaczeta
si¢ dynamicznie rozwija¢. W okresie wprowadzenia licznych obostrzen niektore firmy 1 e-
sklepy zanotowaty bardzo duzy wzrost przychodow z kanaléw sprzedazy internetowe;.
Ten nagly skok mogt jednak nastreczy¢ problemoéw z dystrybucja zamowien i uzupelnianiem
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stanow magazynowych. Na ten moment mozna uznaé, ze polski rynek e-commerce bardzo
dobrze zareagowatl na zmieniajace si¢ warunki i dobrze dopasowal swoje ustugi do nowej
rzeczywistosci. Pandemia przysSpieszyta wprowadzenie najnowszych trendow i technologii,
ktore staty si¢ narzedziem do budowania przewagi wsroéd konkurencji oraz sposobem dbania
0 satysfakcje potencjalnych klientow. Dla tych, ktérzy wczesniej nie dokonywali e-zakupow,
pandemia koronawirusa stala si¢ dodatkowym impulsem do skorzystania ztej formy
sprzedazy. Z pewnos$cig wielu nowych klientow zdazylto si¢ juz przyzwyczai¢ do szybkiego
I wygodnego kanatu, ktoérym jest Internet.

Wiele raportow 1 badan polskiego e-handlu podaje optymistyczne prognozy na przysztosc.
W perspektywie najblizszych lat mozna spodziewac si¢ przyrostu zardwno internautdéw, jak
I zamawiajacych online. Jesli nawyki zakupowe klientow, ktore uksztaltowaly si¢ w ciagu
ostatnich miesi¢cy, utrwalg si¢ na state, to mozemy oczekiwa¢ zwigkszenia czgstotliwosci
zamawiania online oraz wzrostu warto$ci koszyka zakupowego. Trzeba jednak zauwazy¢,
7ze nagla intensyfikacja zamowien zaczyna aktualnie traci¢ na swojej pierwotnej sile.
Wraz z odmrazaniem gospodarki wrocit ruch w sklepach stacjonarnych. Pandemia nie sprawi,
ze cala sprzedaz przeniesie si¢ do Internetu, ale dzigki niej mamy mozliwo$¢ do$wiadczenia
wielu korzysci z zamawiania online.
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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest analiza ogélnych zalozen Spotecznej
Odpowiedzialno$ci Biznesu (CSR) oraz roli tej koncepcji w czasach zagrozenia kryzysowego
spowodowanego sytuacja pandemii. Przedstawiono dobre praktyki firm wspomagajace przede
wszystkim stuzbe zdrowia oraz omoOwiono mape¢ zaangazowania biznesu w walke z
koronawirusem. Szczeg6lng uwage zwrocono na jedng z grup interesariuszy: pracownikoéw i
ich role w zakresie spotecznie odpowiedzialnego biznesu w czasie pandemii.

Stowa kluczowe: Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, pandemia, dobre praktyki,

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE AGE OF
PANDEMICS

Abstract:The purpose of this article is analisys the general assumptions of Corporate Social
Responsibility and the role of this concept in times of crisis threat caused by pandemic.
Good practices of the companies supporting healthcare segment were presented together with
a map of business involvement in the fight against coronavirus.Special attention was given to
particular stakeholders-employees and their role in social responsibility in business.

Keywords: Corporate  Social Responsibility, pandemic, good practices
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1. Wprowadzenie

Koncepcja  spotecznej  odpowiedzialno$ci  przedsiebiorstw  (Corporate  Social
Responsibility — CSR) od dawna jest szeroko dyskutowana w naukowej przestrzeni zycia jak i
rowniez praktykowana w przestrzeni biznesu. Dla przedsigbiorstw CSR staje si¢ coraz
czesciej rowniez elementem przewagi konkurencyjnej na rynku tworzac tym samym
pozytywny spotecznie wizerunek. Przedsigbiorstwa tworzac kodeksy etyczne, raporty
dobrych praktyk, implementujac normy odpowiedzialno$ci spolecznej informuja
spoteczenstwo o swoich inicjatywach i konkretnych dziataniach w obszarze wszystkich grup
interesariuszy.

W czasach zagrozenia epidemiologicznego CSR nabiera nowego, dodatkowego

znaczenia 1 staje si¢ niejako weryfikacja realizacji zatozen tej koncepcji w biznesie.

2. Zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

W latach siedemdziesigtych Miltona Friedmana oglosil swoja koncepcje ze jedyna
spoteczng odpowiedzialno$cia, jaka ma przedsigbiorstwo, jest zwigkszenie zyskow i
uczynienie jej wiascicieli - akcjonariuszy zamoznymi (Sivarama Krishnan, 2011) i jest
dziatalnoscig dobrowolng. CSR uwzglednia spoleczne i etyczne interesy oraz poszanowanie
srodowiska przyrodniczego niewynikajace z zobowigzan zwigzanych wymaganiami
prawnymi i formalnymi (Co to jest CRS?, 20.01.2020) Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
to zespol dziatan, ktore przyczyniaja si¢ nie tylko do dbatosci o interes firmy, ale oddziatuja
rowniez na ogolne dobro spoteczenstwa. Dobrowolne dzialania tego typu wptywaja na
tworzenie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa oraz pomagaja zapewni¢ mu
dlugofalowy sukces (Chandler, 2016) Z danych Zrédlowych wynika réwniez, ze
wprowadzenie strategii CSR powoduje wzrost wartosci przedsigbiorstwa dajac trwale zyski
(Wotoszyn, 2012). W tej perspektywie nalezy wzig¢ pod uwage pozafinansowe aspekty
dziatalnosci komercyjnej. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw to ciagle
doskonalenie budowania trwalych oraz przejrzystych relacji z interesariuszami.

Spoteczng odpowiedzialno§¢ mozna rowniez interpretowac jako odpowiedzialnos¢ za
podejmowane decyzje i prowadzenie dziatan majacych miedzy innymi na celu budowanie
odpowiedzialnego wizerunku (Gajdzik, Ocieczek, 2008).
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Nie mniej jednak w literaturze przedmiotu nie odnajdziemy jednej zbieznej definicji
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu lecz wiele sposoboéw jej opisu i interpretacji
(Stawicka, 2012, Koneczna, 2014, Woloszyn, 2014).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to rowniez strategia dziatan, ktore nie moga by¢
pakietem pojedynczych programoéw i akcji lecz ztozona koncepcja zarzadzania (Bak,
Kulawczuk, 2008), ktora za pomoca dialogu z interesariuszami ciggle doskonali taktyke
rozwoju przedsiebiorstwa. Grupy interesariuszy wywierajg presj¢ na sektorach biznesu i staja
si¢ gtdéwnym czynnikiem majacym wpltyw na rozwdj CSR powodujac, zZe strategi¢ te stosuje
coraz wigcej firm. Spotecznie odpowiedzialny biznes jest wigc koncepcja, ktora uwzglednia
oczekiwania i potrzeby spoteczenstwa (Adamczyk, 2009).

Do oczekiwan spotecznych mozemy zaliczy¢ miedzy innumi przestrzeganie 1
wspomaganie praw cztowieka, likwidacje dyskryminacji oraz okre$lone dziatania na rzecz
srodowiska przyrodniczego (Ocieczek, Gajdzik, 2010).

Strategia CSR wyrdznia si¢ rowniez wyjatkowa dbatoscia o sprostanie oczekiwaniom
pracownikow poprzez takie dziatania jak rozwdj pracownikéw czy dbanie o bezpieczenstwo i
higieng pracy co jest niezmiernie istotne w aspekcie obecnej sytuacji zwigkszajacej
zagrozenie ekonomiczne 1 bezpieczenstwa pracy. Prowadzac biznes odpowiedzialny
spotecznie przedsigbiorstwa realizuja konsultacje spoteczne, wspotprace pracodawcow z
pracownikami, zatrudnianie kadry lokalnej, informowanie o wynikach, motywacyjne i
podnoszace kompetencje szkolenia pracownikow oraz polityke réwnych szans.

W koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznes nie moze odbywaé si¢ kosztem
pracownikow, Srodowiska 1 spoleczenstwa lecz musi uwzglednia¢ wszystkie grupy
interesariuszy (Basu, Palazzo, 2008). Odpowiedzialno$¢ wobec pracownikow jest wrecz
podstawga deklaracji przedsigbiorstw przyjmujacych w swoim dziataniu zasady CSR.

Odpowiedzialny biznes jest koncepcja inspirujacg, stwarza nowe mozliwosci, a takze
poprawia reputacje przedsigbiorstwa. Korzys$cig takiego biznesu jest przejrzysto$¢ niosaca ze
soba wiarygodnos$¢, jej podstawowym elementem jest przedstawianie raz w roku
ogolnodostepnego raportu CSR.

Odpowiedzialny biznes jest koncepcja, ktora ciggle si¢ zmienia i rozwija, wprowadzane sg
nowe obszary oceny biznesowej i pozabiznesowej. Organizacje inspirujg si¢ nawzajem do
rozszerzania dzialan poza core business na rzecz innych potrzebujacych osob i organizacji.
Rozw@j przemystu stwarza nowe mozliwosci do rozwoju tej koncepcji. Istota kazdego
biznesu wedlug zalozen CSR jest przejrzystos¢ niosgca ze sobg wiarygodnos¢ i
odpowiedzialno$¢ za realizowane dziatania wobec innych (Ocieczek, Gajdzik, 2019)

Kazde przedsigbiorstwo powinno angazowac si¢ w realizacj¢ zatozen spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu zaleznie od swoich zasobow personalnych, materialnych, tradycji

kulturowej a takze od mozliwosci spotecznych i srodowiskowych.
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3. Spoleczna odpowiedzialnosé¢é w czasach kryzysu

Jak wynika z genezy oraz zatozen spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu byta deklarowana

przez zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw na $wiatowym oraz polskim rynku

biznesowym.

Wiele organizacji obecnie w sytuacji pandemii zaangazowanie spoteczne realizuje

poprzez wspieranie przede wszystkim stuzby zdrowia i szpitali. Aktywno$¢ spoleczna w tym

obszarze to zakup niezbednego sprzetu, srodkow ochrony i ogdlne wsparcie dla medykow jak

chociazby posifki.

W obecnych trudnych czasach odnajdujemy jednak wiele przyktadéow dobrych praktyk

bedacych wyrazem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W tabeli 1 przedstawiono niektére

inicjatywy wybranych organizacji spo$rod setek przyktadéw wspierania szpitali. Przyktady sa

dziataniami spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu uwzgledniajacymi otoczenie zewngtrzne.

Tabela 1.

Przykgady dobrych praktyk

w dobie pandemii wobec

Nazwa firmy

Dzialanie

Blulog

Zaoferowala szpitalom bezplatnie zestawy
urzadzen do pomiaru temperatury i wilgotno$ci
powietrza

Zabka

Przekazata 4,5 min zt do dyspozycji
Ministerstwa Zdrowia i wskazanych przez nie
instytucji, sprzedaz maseczek ochronnych bez

wlasnej marzy

Agata Meble

Przekazata 1 min zt na zakup sprzetu
medycznego i srodkoéw zabezpieczenia
sanitarnego.

Politechnika Slaska

Drukowanie przytbic dla szpitali, brama
odkazajaca dla szpitala

Drutex

Zainicjowat akcje ,,Jeste§my razem.
Pomagamy”, ktorej celem jest koordynacja
dziatan w walce z epidemia wirusa COVID-19.
Przekaze milion ztotych dla szpitali oraz
zachgca do jednoczenia si¢ w ramach pomocy i
wspoOlnego pomagania w epidemii.

Tarczynski

Rozpoczat przekazywanie 6 ton swoich
produktéw do wszystkich 19 szpitali
zakaznych na terenie calej Polski; dodatkowo
wyroby marki trafig tez do placowek
charytatywnych we Wroctawiu

4F

Szyje maseczki, dostarczylo gogle i fartuchy
oraz zapowiedziato przekazanie 20 proc.
obrotu ze sklepu internetowego 4F.pl na walke
z korona wirusem.

PKN Orlen

Koncern przekazat siedem respiratorow, a
takze srodki ochrony indywidualnej i ptyny do
dezynfekcji szpitalom w Warszawie oraz w

Ptocku.
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Carrefour Fundacja Carrefour oraz Carrefour Polska
9 przekazuje polskim szpitalom 2 000000
ztotych na walke z pandemia koronawirusa.

Note: opracowano na podstawie stron internetowych (ONZ, 23.04.2020, 02.05.2020)

W tabeli 1 przedstawiono tylko niewielki fragment dzialan organizacji w walce
z koronawirusem. Zakres dziatan wielu firm funkcjonujacych na polskim rynku jest ogromny
1 nie sposob wszystkie te dziatania uwzgledni¢ w pracy tego typu.

W dobie pandemii powstala mapa odpowiedzialnego biznesu. Biznes spotecznie
odpowiedzialny musi reagowaé¢ w sze$ciu obszarach: klienci, wyposazenie, pracownicy,
przeciwdziatanie skutkom kryzysu, wspieranie punktow pomocy oraz edukacja.
Poszczegdlne dziatania w tych obszarach oraz przyktady realizujacych je firm przedstawia
tabela 2.

Tabela 2.
ZaangaUowanie biznesu w walkn z koronawirusem
Obszar dzialan Przyklady
Provident zawiesza wizyty domowe
doradcow,

Carrefour podejmuje szereg dziatan (miedzy
innymi: regularna dezynfekcja wozkow i kas),
Biedronka wprowadza nowe godziny
otwarcia,

Klienci Castorama Polska wprowadza ograniczenia co
do godzin otwarcia, dodatkowe zasady
higieny, ptyny dezynfekujace, ograniczenia
liczby oséb,

PGNIG wprowadza nowe zasady obstugi
klientow (Elektroniczne Biuro Obstugi
Klienta, aplikacja mobilna),

PZU ufunduje sprzet medyczny do walki z
koronawirusem,

PKN ORLEN produkcja ptynu do dezynfekcji,
Grupa LOTOS zadeklarowata przekazanie 5

Wyposazenie mln ztotych na walke¢ z pandemia,
Fundacja Lotto im. Haliny Konopackiej
przeznaczy 4 mln na zakup sprzgtu
niezbgdnego do walki z koronawirusem,
Enea przeznaczy 1,5 min na pomoc szpitalom,
Dziatania Grupy Raben (powotanie sztabu
kryzysowego, dziatania wobec pracownikow
zwigkszajace bezpieczenstwo pracy —
dodatkowe $rodki ochrony,
Dziatania BNP Paribas Banku Polska (mig¢dzy
innymi wytyczne co do liczby klientow,
dezynfekcja, szkolenia wewnetrzne w formie
online),

Dziatania City Handlowy: praca w systemie
rotacyjnym tygodniowym, akcje informacyjne,
PGNIG zapewnia o dostawie pradu i gazu dla

klientéw majacych op6znienia w plocianach,

Pracownicy

Przeciwdzialanie skutkom kryzysu
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Pakiet pomocowy BKG: zwigkszenie dostgpu
do kredytow dla firm w trudnej sytuacji
wywotanej pandemia,

PGNIG wspiera NFZ: zwigkszenie liczby
konsultantéw na linii o koronawirusie,
PZU uruchamia pomoc dla Polakéw w postaci
darmowej konsultacji medycznej,
Adamed Pharma: uruchomienie szerokiej
kampanii informacyjnej na temat zapobieganiu
zakazeniu si¢ wirusem SARS-COV-2,
Webcast Deloitte na temat: Odporno$¢ biznesu
Edukacja w dobie COVID-19. Jak przeprowadzi¢ firme
przez sytuacje kryzysowa?

Akcja #zostanwdomu ERGO Hestii polegajaca
na wydaniu cyklu artykutéw z pomystami na
relaks w domu.

Note: opracowano na podstawie Mapy Dobrych Praktyk: koronawirus (FOB, 2020.05.03)

Wspieranie punktow pomocy

Przedsigbiorstwa, ktore prowadza biznes odpowiedzialny spolecznie prowadza
konsultacje spoteczne w zakresie spraw waznych dla pracownikow, wspolprace pracodawcow
z pracownikami na poszczegoélnych etapach wprowadzania zmian w organizacji (Gajdzik,
Ocieczek, 2015).

W walce z epidemig deklaracje CSR wobec grup interesariuszy staja si¢ jeszcze bardziej
istotne, a w aspekcie kryzysu gospodarczego na pewno kluczowa grupa staja si¢ pracownicy.

Obecnie styszymy o kilku wymiarach spotecznej odpowiedzialno$ci, gdzie jedng z nich
jest wiasnie odpowiedzialno$¢ za pracownika podejmujacego prace w zwigkszonym ryzyku
zawodowym zwigzanym z pandemia, a koniecznym dla cigglo$ci dziatania i funkcjonowania
firm 1 panstwa. Odpowiedzialno$¢ pracodawcy w tym wymiarze wymaga zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych warunkdéw pracy oraz opracowanie odpowiedniego sposobu
komunikacji i zmiana procedur (Rudnicka, 2020). Istotna w tym wymiarze staje si¢
odpowiednia organizacja pracy.

Kolejnym wymiarem jest odpowiedzialnos¢ pracodawcy w warunkach problemow
ekonomicznych (czy wrgcz przetrwania firmy na rynku) tu zwigzanych ze zmiang warunkow
zatrudnienia czy tez rozwigzania umowy. W tej sytuacji na pewno wazne jest etyczne
zachowanie 1 transparentno$¢ dziatan (Rudnicka, 2020).

W obszarze funkcjonowania biznesu w nowej rzeczywistosci wynikajacej z pandemii
mozna zada¢ pytanie: Jak biznes zachowuje si¢ w aktualnej sytuacji?

Z nowego badania Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB, 03.05.2020) dotyczacego
oceny dziatania polskich organizacji wobec pandemii koronawirusa wynika ze prawie 80%
przedsigbiorstw wprowadzitlo rdéznego rodzaju rozwigzania dotyczace zatrudnionych
lub klientéow. Siedmiu na dziesigciu pracownikdw ocenia pozytywnie dzialania swojego

pracodawcy. Zakres realizowanych dziatan jest bardzo szeroki:
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- 57% ocenito pozytywnie prawidlowe informowanie (komunikowanie) o zagrozeniach
wynikajacych z pandemii,

- 54% ocenia pozytywnie S$rodki podjete przez firm¢ w celu minimalizowania
zagrozenia (miedzy innymi: ograniczenie bezposrednich kontaktow, praca zdalna,
organizacja opieki nad dzie¢mi, wsparcie psychologiczne).

Dziatania tego typu najczesciej byly dostrzegane przez pracownikéw duzych przedsigbiorstw,
nie mniej jednak najwickszy odsetek os6b uwazajacych, ze pracodawca podjgt odpowiednie
dziatania zanotowano w mikroprzedsigbiorstwach (FOB, 03.05.2020).

Niestety pandemia zmusita wiele organizacji do dziatan zwigzanych z redukcja
zatrudnienia. Z badania Forum Odpowiedzialnego Biznesu wynika, ze 8% badanych zetkneto
si¢ z takg sytuacjag. Pozytywnym sygnatem moze by¢ to, ze jednak czegs¢ pracodawcow: 21%
wysyla swoich pracownikow na ptatne urlopy wypoczynkowe, a 12% na urlopy bezptatne
chcac unikngé zwolnien. Dziatania lepiej byty oceniane przez pracownikow zatrudnionych
na umowe¢ o prace, rzadziej na umowe¢ zlecenie czy o dzielo (badanie bylo robione
w terminie: 25.03-30.03.2020).

Niestety kolejne badania nie sg juz tak optymistyczne. Z badania kondycji przedsi¢biorstw
przeprowadzonego przez Polski Instytut Ekonomiczny i Polski Fundusz Rozwoju wynika,
ze na przetomie kwietnia 1 maja 2020, 12% polskich przedsigbiorstw zredukowato
zatrudnienie, a 18% obnizyto ptace (Polski Instytut Ekonomiczny, 05.04.2020).

4. Podsumowanie

Jak wynika z artykulu zdecydowana wigkszo$¢ organizacji angazuje si¢ w pomoc
przeciwdziataniu pandemii, szczegodlnie stuzbie zdrowia i realizuje dobre praktyki w tym
zakresie. Niewatpliwie najwiekszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw w obecnej sytuacji
bedzie dalsze funkcjonowani, nie mniej jednak to w jaki sposob firmy beda walczy¢
0 utrzymanie pracownikéw by¢ moze bedzie weryfikacja ich istnienia na liScie
przedsigbiorstw spotecznie odpowiedzialnych. Przetrwanie organizacji w czasach kryzysu
wynikajacego z sytuacji pandemii to rOwniez wyzwanie dla pracownikow, dla ich zaufania,
lojalnosci i zaangazowania w losy firmy. Wsp6lny dialog migdzy tymi dwoma stronami moze
w tym wypadku stanowi¢ o wygranej walce i spoteczna odpowiedzialno$¢ juz nie bedzie
sposobem na wyroznienie organizacji na runku, a sposobem na przetrwanie.
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Streszczenie: Artykul omawia zjawisko wypalenia zawodowego jako szczeg6lny problem
wspotczesnego czlowieka. Autor przedstawia psychologiczng definicje wypalenia, rodzaje
deformacji osobowosci jako konsekwencji wykonywania zawodu oraz sposoby pokonywania
wypalenia. W pracy omawia si¢ wypalenie wérdd nauczycieli i pielegniarek. W konkluzjach
jest stwierdzone, ze wspotczesne tempo pracy predysponuje ludzi do wypalenia.

Stowa Kkluczowe: wypalenie; deformacja osobowosci; wypalenie w pracy nauczycieli;
wypalenie w pracy pielggniarek; psychologia pracy i organizacji.

BURNOUT AS A SPECIFIC PROBLEM OF CONTEMPORARY MAN

Abstract: Article discusses a phenomenon of burnout as a special problem of contemporary
man. The author presents psychological definition of burnout, kinds of deformations
of personality as a consequence of profession and methods of fight with burnout. In work
are discussed burnout of teachers and nurses. In conclusions is claimed, that current situation
of workers predisposes people to burnout.

Keywords: burnout; deformations of personality; burnout in work of teachers; burnout
in work of nurses; psychology of work and organization.

1. Wstep

Wsrod wielu probleméw pracy zawodowej dzisiejszych ludzi wyrdznia si¢ syndrom
wypalenia si¢. Dotyka on coraz wigcej osob. Mimo, ze ksigzek psychologicznych jest bardzo

wiele wciaz sporo ludzi nie jest sSwiadomych tego zagrozenia. A gdy juz wypalenie ich dotyka
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— nie wiedzg jak sobie w tej sytuacji poradzié¢. Stad, wazne jest upowszechnianie wiedzy
na ten temat, czemu ma shuzy¢ takze ta praca. Chociaz na rynku wydawniczym mamy juz
w naszym kraju wiele ksigzek poswieconych wypaleniu, (ktoére czesto bardzo szczegdtowo
opisuja to zjawisko w odniesieniu do poszczegdlnych zawodow), to, jak si¢ zdaje, moze
brakowa¢ tekstow o charakterze niedlugim (jak artykul), a jednoczes$nie przejrzyscie
prezentujacych stan wiedzy o tej problematyce. Nie jest bowiem tajemnica, ze ludzie nie
zawsze maja czas 1 ochot¢ czyta¢ obszerne naukowe monografie, lecz czesciej — artykuty,
takze rzetelne, a rownoczes$nie unikajace nadmiernie trudnego stownictwa i1 ,,zargonu
naukowego”. Wiedza psychologiczna — a ona przeciez dotyczy wypalenia — jest bez watpienia
ta wiedza, ktora nalezy w spoleczenstwie upowszechnia¢, poniewaz jej znajomos$¢ ulatwia

ludziom rozumienie samych siebie i radzenie sobie z codziennymi problemami.

2. Wypalenie zawodowe wedlug psychologow

,Wypalenie si¢” (burnout) to termin oparty na metaforze $wiecy, ktora stopniowo si¢
wypala, az wreszcie przestaje istnie¢. Z czasem termin ten wszedt do stownika naukowego,
gdy psychologom udato si¢ uchwyci¢ jego cechy charakterystyczne. Autorem tej metafory
jest amerykanski psychiatra Herber Freudenberger, lecz gruntowne naukowe podstawy
uprawniajgce do stosowania tego terminu w nauce stworzyli uczeni z Europy. Okreslili oni
objawy tego zespotu, na ktore sktadajg si¢ emocjonalne, poznawcze, fizyczne i behawioralne
aspekty zycia czlowieka, np. placzliwos$¢, obnizony nastrdj, niepoko6j czy napigcie. Osoba
»wypalona” jest nadwrazliwa, czgsto poirytowana, przygngbiona i wycofujaca sig.
Ma ona poczucie bezradnosci, beznadziei, trudnosci w mobilizowaniu si¢ 1 w koncentracji
do wysitku. Objawy fizyczne to np. bdle glowy i migsni, nudnosci, wahanie wagi ciala,
uczucie zme¢czenia, sieganie po uzywki 1 srodki uspokajajgce. Co prawda, objawy te moga
wystepowaé w wielu innych sytuacjach patologicznych, to jednak tutaj sa powigzane z tzw.
egzystencjalnym aspektem wyczerpania sit do dalszej aktywnosci. Kluczowa jest utrata sensu
pracy i zycia (Ratajczak, 2008, s. 144-145).

Wypalenie pojawia si¢ zwykle w zawodach polegajagcych na $wiadczeniu ustug
potrzebujacym pomocy lub na oddzialywaniu na innych (np. w pracy kierowniczej).
Sa to zawody wymagajace bezposredniej, systematycznej pracy z ludzmi, osobistego

zaangazowania w kontakty interpersonalne. Istotng cechg tych zawodow jest
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»praca z emocjami”, nad ktoérymi trzeba umiejetnie panowac i umiejetnie je ksztattowac
(Ratajczak, 2008, s. 145).

Ch. Maslach, znana badaczka syndromu wypalenia, definiuje go jako czynnik
pojawiajacy si¢ wraz z obnizajaca si¢ jako$cig $wiadczonych ustug przez pracownika;
przejawia si¢ w wigkszej fluktuacji kadr, absencjach, obnizonym etosie pracy, wyczerpaniu
fizycznym, bezsennosci, zwickszonym spozyciu alkoholu i lekarstw oraz w problemach
matzenskich 1 rodzinnych. Jest wigc to fenomen ztozony. U os6b wypalonych obserwujemy
takze ,,wyczerpanie emocjonalne”, ktorym jest drazliwo$¢, silna reakcja na nawet stabe
bodzce, tatwe popadanie w konflikty, niekomunikatywno$¢ oraz silne angazowanie si¢
emocjonalne w sprawy wymagajace spokojnego, racjonalnego namystu (Grzegorzewska,
2006, s. 48-49).

Ostatecznie przyjeta przez uczonych definicja wypalenia jest nastepujaca: ,, Wypalenie
jest uporczywym, negatywnym, zwigzanym z pracg stanem, wyst¢pujacym u oséb ogolnie
zdrowych. Charakteryzuje si¢ on wyczerpaniem, ktoremu towarzyszy dyskomfort psychiczny
1 fizyczny, poczucie zmniejszonej skuteczno$ci, obnizona motywacja oraz dysfunkcje
w zachowaniu pracy. Stan ten rozwija si¢ stopniowo i wynika z rozbiezno$ci migdzy
pragnieniami a rzeczywistymi warunkami uprawiania zawodu. Wypalenie jest czesto
procesem poglebiajagcym si¢ z powodu nieadekwatnych strategii radzenia sobie.” (Ratajczak,
2008, s. 146).

3. Deformacja osobowosci jako konsekwencja wykonywania zawodu

Wstepem do wypalenia zawodowego sa czgsto tzw. ,,deformacje osobowosci”
zwigzane z wykonywaniem pracy zawodowej; warto wiec im si¢ blizej przyjrzec.

Wedlug definicji ,,Deformacja osobowosci rozumiana jako niepozadana konsekwencja
wykonywania zawodu powinna okre§la¢ wszelkie niekorzystne zmiany osobowosci,
nieprawidlowosci rozwoju, poczucie zmeczenia, wypalenia, usztywnienia, dezorientacji,
alienacji, utrat¢ poczucia rzeczywistosci 1 prawidlowej jej oceny oraz przeklamania
w odbiorze wilasnych przezy¢, sadow i zachowan, ktére wystepuja w przebiegu pracy
zawodowej 1 sg przez nig warunkowane.” (Fengler, 2001, s. 31-32). Natomiast
przeciwienstwo zawodowej deformacji osobowo$ci mozna okresli¢ jaklo §wiezos¢, tworcza

aktywnosc¢, zaangazowanie, zywy stosunek do ludzi, tematoéw i zjawisk (Fengler, 2001, s. 32).
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Przyktady deformacji osobowosci (Por. Fengler, 2001, s. 31-37):
Dlugotrwate obcigzenie — wynika z nadmiaru terminéw, zobowigzan, oczekiwan, nadziei
1 zbyt szybko nastepujacych zmian, co skazuje na niepowodzenie proby zatrzymania si¢
dla nabrania oddechu. Zycie w pospiechu, pod naciskiem naglacych decyzji i szybkich
dziatan staje si¢ rzeczywistoscia, do ktorej cztowiek zaczyna si¢ dostosowywac;
Nadmierna identyfikacja — wiele czynnych zawodowo o0s6b nazbyt mocno identyfikuje si¢
z dziatalnoscig, zawodem albo instytucja, w ktorej pracuje. Czlowiek mysli, ze tylko o tyle
co$ znaczy, o ile jest oddany swojej pracy. Niektorym firmom zalezy jednak na tak duzej
identyfikacji pracownikow z firma;
Selektywne spostrzeganie — kazdy zawod niesie ze sobg okreSlone reguly spostrzegania,
mys$lenia 1 zachowania, ktére pracownik poznaje, przyswaja sobie i rzadko kiedy ich
si¢ pozbywa. Z otaczajacej rzeczywistosci przyjmuje wtedy tylko aspekty zwigzane z wtasng
profesja;
., Slepe plamki” — chodzi tutaj o zjawisko polegajace na tym, ze ogladamy $wiat z jedne;,
okreslonej (najczgsciej zawodowej) perspektywy 1 ignorujemy inne jego aspekty. Wpadamy
wowczas w rutyne, ktorej zawdzigczamy poczucie bezpieczenstwa, ale zatracamy przy tym
bogactwo spostrzezen i mysli;
Zubozenie zainteresowan — nastepuje wtedy, gdy czlowieka interesujg tylko tematy zwigzane
Z jego praca;
Jatowos¢ myslenia — zalozenia, ktére w ramach wykonywanego zawodu sg oczywisto$cia,
staja si¢ dla nas miernikiem myslenia w ogdle. RoOwniez samo myslenie ,,zawodowe” ulega
przy tym usztywnieniu, schematyzacji i dogmatyzacji;
Utrwalony odruch i ekspresja — role, ktora pelnimy w pracy, niejako przenosimy na nasze
zachowania w zyciu pozazawodowym;
Uczucia na zawolanie — niektore uczucia w danych pracach sg bardzo czeste, np. terapeuta
musi emanowac zyczliwoscig i cieptem. W cztowieku zbyt silnie zidentyfikowanym ze swoja
praca, te uczucia niejako ,,wrastaja” w jego osobowo$¢, do tego stopnia, ze przejawia
je automatycznie w wigkszosci swoich sytuacji zyciowych.

Wsrod wymienionych tutaj deformacji szczeg6lng uwage trzeba chyba zwrdcié
na ,,selektywne spostrzeganie” 1 ,,$lepe plamki”, ktore prowadzg cztowieka do jalowosci
myslenia 1 emocji. W dalszej kolejnosci te zjawiska wigza si¢ z problemem pracoholizmu,

czyli sytuacji, w ktorej dla czlowieka najwyzsza wartosciag w Zyciu jest praca. Praca daje
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wprawdzie kazdemu $rodki utrzymania, ale bez wlasciwych relacji z rodzing cztowiek traci
sens pracy a nawet sens zycia. Trzeba wigc zawsze szukac arystotelesowskiego ,,zlotego

srodka” miedzy zaangazowaniem w prac¢ a zaangazowaniem w zycie rodzinne.

4. Koncepcja work-life balance

Takim wspotczesnym rozwinigciem starozytnej koncepcji ,,ztotego $rodka”, ktora
przed chwilg wspomnielis$my, jest koncepcja work-life balance. Sama jej definicja nie jest
jasna, poniewaz ro6znie rozumiejg ja poszczegodlni uczeni. Dla niektorych bedzie to koncepcja
oddzielenia zycia zawodowego od prywatnego, dla innych zréownowazenia tych obszarow
, a dla jeszcze innych umiejetnego przelgczania sie pomigdzy nimi (Rzepka, 2016, s. 9).
Bez watpienia, sednem utrzymania rownowagi zyciowej jest podejmowanie intencjonalnych
1 $wiadomych dziatan zmierzajacych do rownomiernego zaspokojenia potrzeb w czterech
sferach: Praca, Rodzina, Ja, Zycie spoteczne (Rzepka, 2016, s. 30). B. Rzepka proponuje
hasto: ,,work hard, play hard” (pracuj ci¢zko i baw si¢ ci¢zko), ktére ma nam uswiadamiac,
ze w jakakolwiek dziedzine zycia si¢ angazujemy (pracg czy zabawe) powinni$my to czynié
z pelnym zaangazowaniem, niejako na 100 procent (Rzepka, 2016, s. 63). Z punktu widzenia
koncepcji work-life balance mozna wyr6zni¢ nastgpujace przyczyny wypalenia (Rzepka,
2016, s. 90-92):

-brak wystarczajacej autonomii 1 poczucia kontroli nad wtasng pracg;
-brak wystarczajacej ilosci czasu, aby skonczy¢ projekty czy zadania;
-osobiste wartos$ci pracownika nie pasuja do warto$ci organizacji,
-niejasne cele lub oczekiwania wobec pracownika;

-praca w dysfunkcjonalnym srodowisku;

-brak wsparcia ze strony szefa lub firmy;

-brak docenienia za pracg;

-monotonna, mato stymulujaca praca.

5. Wypalenie w zawodzie nauczyciela

Zawdd nauczyciela jest niewatpliwie takim zawodem, w ktoérym dziata przewlekly

stres. Naleza do niego zachowania i cechy ucznidéw pozostajace w sprzecznosci z celami

72 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



Wypalenie zawodowe jako szczegdlny problem...

1 oczekiwaniami wychowawczymi nauczyciela, (np. brak zainteresowania nauka).
Silnymi stresorami zagrazajgcymi pracy nauczyciela sa: akty agres;ji, zachowania problemowe
uczniow wobec réwiesnikéw 1 nauczyciela, konflikty w grupie, tendencje antyspoteczne
1 przestgpcze. Trudnymi sytuacjami dla kazdego pedagoga sa réwniez konfrontacje
z rodzicami uczniéw, napiecia | rywalizacje w gronie nauczycielskim, nieracjonalne
wymagania przetozonych, negatywne czynniki administracyjne i instytucjonalne. Stres budza
wsrdd nauczycieli do$¢ czgste zmiany programdw nauczania i rozne reformy edukacji. Wobec
nauczycieli i wychowawcow istniejg bardzo duze oczekiwania spoleczne, mimo, ze ich
zarobki sg niskie. Zawod ten zawsze jest na cenzurowanym, gdyz wiladza panstwowa
oczekuje od jego przedstawicieli nauczania wedlug konkretnej ideologii. Podkresla sig,
ze od nauczycieli wymaga si¢ wykonywania coraz wigcej pracy, inwestowania coraz
wiecej energii, ale przy tych samych lub nawet mniejszych zasobach, naktadach
i gratyfikacjach (Por. S¢k, 2004, s. 149-152).

Badania nad syndromem wypalenia w$rdéd nauczycieli pokazuja, ze w duzej mierze
jest on skutkiem nadmiernego obcigzenia w pracy, ktore wystepuje dlugi czas oraz zbyt
duzych wymagan. Nauczyciele w wyzszym stopniu narazeni na wypalenie to tacy, ktorzy
maja negatywne nastawienie do ucznidw, zewnetrzne umiejscowienie kontroli i1 brak
tolerancji w sytuacjach niejednoznacznych (skomplikowanych). Zjawisko to jest bardziej
nasilone w szkole ze ztym klimatem pracy niz w tych, w ktorych panuje przyjazna atmosfera.
Badania w USA dowodza, ze miodzi, mniej do§wiadczeni nauczyciele cechujg si¢ wyzszym
poziomem syndromu wypalenia. Oczywistym jest, ze ,,wypaleni nauczyciele” charakteryzuja
si¢ obnizong jako$cig nauczania: przekazuja znaczaco mniej informacji i pochwal, okazuja
brak akceptacji dla pomystéw swoich ucznidow oraz rzadziej wspotpracuja z nimi w czasie
zaje¢ (Por. Grzegorzewska, 2006, s. 49-50).

E. Lisowska zwraca uwage, ze przyczyng wypalenia zawodowego u nauczycieli
sg czesto ich bledy wychowawcze. Takie bledy to zaburzajace przebieg interakcji
wychowawczej zachowania wychowawcy, ktore maja niekorzystny wplyw na rozwoj
wychowanka, a ich cechg jest nieSwiadomo$¢. Wyodrgbnia si¢ nastgpujace bledy
wychowawcze nauczycieli:

-rygoryzm — to bezwzgledne egzekwowanie polecen i sztywno$¢ ocen;

-agresja,;
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-hamowanie aktywno$ci dziecka — to zakazywanie uczniom ich wtlasnej, tworczej
dziatalnosci;

-obojetnos$¢ — kiedy nauczyciel zachowuje zbyt wielki dystans wobec ucznidow;
-eksponowanie siebie — to ciagle proby imponowania i wyrdzniania si¢;

-uleganie — to okazywanie dzieciom swojej bezradnosci;

-zastepowanie —czyli wyreczanie ucznia przez nauczyciela;

-idealizacja — to niedostrzeganic w danym uczniu zadnych wad (Por. Lisowska, 2012, s. 131-
134).

Wedhug badaczy, wypalenie nalezy traktowac jako koncowy rezultat procesu, ktorego
poczatkiem jest silna fascynacja zawodem. Zdaniem B. Sliwerskiego ten proces jest
pigciofazowy (Por. Korczynski, 2014, s. 76):

-zafascynowanie — na tym etapie nauczycielowi przy$wiecaja szlachetne cele i niezwykle
silnie angazuje si¢ w swojg pracg;

-stagnacja — gdy realizacja ideatow staje si¢ utrudniona nauczyciela zaczynaja denerwowac
oczekiwania uczniow i rodzicow;

-frustracja — nauczyciel zaczyna negatywnie postrzega¢ swoich uczniow a szkota staje si¢ dla
niego miejscem rozczarowania;

-apatia — migdzy nauczycielem a uczniami zanika przyjazn;

-syndrom wypalenia — pojawia si¢ w momencie catkowitego wyczerpania.

Na jako$ci nauczania swoich dzieci zalezy kazdemu rodzicowi. Ale nauczyciel
to ,,tylko cztowiek™, ktory czesto nie idzie do tego zawodu ,,z powotania”. Trzeba wigc
rozumie¢ liczne trudnosci, ktore wigza si¢ z pracg nauczyciela, aby tym lepiej wspdipracowac
z pedagogami nauczajacymi nasze dzieci. Niewatpliwie, nalezy by¢ z nimi w czgstym
kontakcie, poniewaz dobre wyniki ucznia sa zwykle skorelowane z konstruktywnym
wspotdzialaniem miedzy szkotg a rodzicami.

Nauczyciel, o czym nie zawsze pamig¢tamy, to bardzo wazny zawdd; on nie tylko
przekazuje wiedzg, ale potrafi takze (lub nie) ukierunkowac¢ caty rozwoj dziecka poprzez
zainspirowanie go nauka lub tez, co wcale nie zdarza si¢ rzadko, poprzez zniechecenie go do
niej. Z bledow wychowawczych wymienionych powyzej, szczegolnie rzucajg si¢ w oczy dwa;
z jednej strony rygoryzm czyli nadmierna surowos¢ a z drugiej strony — jej przeciwienstwo —
obojetnos¢ wobec rozwoju i pracy dziecka. Nikt ,nie rodzi si¢ dobrym nauczycielem”,

bo ,dobrym nauczycielem” cztowiek si¢ staje (lub nie) w =zaleznosci od swojego
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zaangazowania w prac¢ w szkole. Nalezy sobie zyczy¢, aby nauczyciele naszych dzieci
rzetelnie podchodzili do swojej pracy a jednoczesnie nie wypalali si¢ w niej, co jest zwigzane

z ich wlasng jasng $wiadomoscig charakteru, wyzwan i ograniczen tego zawodu.

6. Wypalenie wsrod pielegniarek

J. Lodzinska tak charakteryzuje zawod pielegniarki:
»Przeobrazenia zachodzace w dzisiejszych czasach maja niebywale szybkie tempo (...) —
w roznych obszarach zycia spotecznego, w tym w dziedzinie medycznej. ,,Pacjent nie jest juz
tym samym pacjentem, ktory byl podmiotem opieki na poczatku XIX wieku. Pacjent jest
obecnie $wiadomy swoich praw, wymaga od systemu opieki zdrowotnej profesjonalnej
pomocy, opieki i leczenia. Oczekuje od pielggniarki nie tylko zawodowej, kompleksowej i na
biezaco aktualizowanej wiedzy, odpowiedniej postawy moralnej, ale i ogromnego
zaangazowania. Ocenia ja przez pryzmat tego, jak si¢ prezentuje, jak si¢ zachowuje, jaka
posiada wiedz¢ i umiejetnosci oraz jakie przekonania na temat tej grupy zawodowej ma
utrwalone miedzy innymi przez przekaz medialny. Chorzy nie sa juz biernymi odbiorcami
opieki, ale aktywnymi uczestnikami procesu pielegnowania, ktorzy czgsto bywaja coraz
bardziej wymagajacy 1 roszczeniowi. Pielegniarka tez nie jest juz siostra zakonng
wypetniajagcg swoje obowigzki charytatywnie. Jest profesjonalista, ktérej dziatania nie
ogranicza si¢ jedynie do pracy przy t6zku pacjenta, ale obejmuje tez dziatalnos¢ spoteczna,
edukacyjng, profilaktyczng czy naukowa”, (za: E. Kojder, D. Zarzycka: Wizerunek
zawodowy pielegniarki i jego determinanty, [w:] Pielegniarstwo XXI wieku, tom 47 (2014) nr
2, s. 47) (Lodzinska, 2018, s. 79-80).

Do szczegolnie obcigzajacych cech zawodu pielegniarki nalezg nastepujace czynniki
(podane przez same zainteresowane) (Por. Beisert, 2004, s. 202-204):
1.Wymagania wynikajace ze specyfiki zawodu — np. praca w nocy, nieregularny tryb zZycia,
kontakt z brudem, wydzielinami, odchodami, ryzyko zarazenia si¢ od pacjenta, itp.;
2.0bcigzenia psychiczne — chodzi o ogromng odpowiedzialnos¢ zwigzang z wykonywanym
zawodem, jak podawanie lekow i wykonywanie zabiegdw, a takze konsekwencje wlasnych
btedow jak pogorszenie stanu zdrowia pacjenta czy nawet jego $mier¢;
3.Brak warunkéw do leczenia — chodzi o brak lekéw, aparatury, jak réwniez zte warunki

lokalowe;
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4 Niskie zarobki;

5.Niski status zawodowy;

6.Zta wspotpraca zespotu leczacego;

7.Z%a wspolpraca z pacjentem i jego rodzing;

8.Inne — subiektywne odczucia konkretnych pielggniarek.

W rozwazanym tutaj zawodzie, jego przedstawicielki stosujg rozne techniki
emocjonalnego dystansowania si¢, z ktorych niektore sprzyjaja poglebianiu zespotu
wypalenia a inne mogg mu nawet zapobiegaé; sg to (Por. Formanski, 2003, s. 372-373):
-zabiegi jezykowe, ktore polegaja na uzywaniu takich poje¢ opisujacych pacjentow, ktore ich
,odcztowieczaja”, np. ,,ten zawat spod czworki”;

-intelektualizacja — zamiast reagowa¢ emocjonalnie, pielggniarka chtodno i naukowo
analizuje dang sytuacje;

-izolowanie sytuacji — to $ciste rozgraniczanie migdzy zyciem zawodowym a prywatnym
0 zawodu lekarza. Zarébwno pielggniarki, jak i lekarze majg szczegdlng prace — to ,,stuzba
ludziom” polegajaca na ich leczeniu. Czgsto ci ludzie spotykaja si¢ z wdzigczno$ciag
pacjentow, ale tez nie zawsze sg w stanie im pomoéc. Niewatpliwie, od zawodu lekarza czy
pielggniarki powinno si¢ wymagacé nie tylko wiedzy medycznej, lecz takze psychologiczne;j.
Gdy bowiem tej ostatniej brak, pacjenci czesto wychodzg sfrustrowani z przychodni czy
ze szpitali. Taka pewna wiedza psychologiczna umozliwi lekarzom i pielegniarkom ochrong
przed wypaleniem; beda bowiem $wiadomi zagrozen dla zdrowia psychicznego ptynacych
z ich profesji, jak rowniez bgda wiedzie¢, jak sobie radzi¢ ze stresem. Ponadto, taka wiedza
(jak np. z komunikacji interpersonalnej) zagwarantuje im lepszy kontakt z pacjentami.
A pacjent, jak bylo méwione, nie jest juz biernym odbiorca pomocy medycznej, lecz jest
Swiadomy swoich praw a o praktycznie wszystkich chorobach moze sobie poczytac
w Internecie — wigc kontakt z nim wymaga zarowno od lekarzy, jak i pielggniarek naprawde

solidnego przygotowania i madrego podejscia.
7. Sposoby pokonywania wypalenia
Badacze wyrdzniaja nastepujace sposoby pokonywania wypalenia (Por. Fengler, 2001,

5. 146-185):
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1)Higiena psychiczna — chodzi o utrzymywanie wlasciwego nastawienia psychicznego,
poniewaz obcigzenie 1 narazanie si¢ na rdznego typu zagrozenia, a takze zawodowa
deformacja osobowosci maja czesto wiele wspolnego z nieprawidtowg samooceng, nadmierng
ambicja, roszczeniowym pragnieniem bycia kochanym albo tez nieuwagg. Usuwanie tych
zaburzen nastgpuje poprzez zrozumienie wlasnych motywow, przez wglad
w pozaosobowosciowe aspekty obcigzenia, ktorych zrodlem sa klienci, personel lub instytucja
oraz rozsagdny poziom oczekiwan i racjonalny harmonogram dnia. Czesto dokonujemy
codziennych psychicznych samookaleczen, ktére sg tak powszechne, ze umykaja naszej
uwadze. Np. kto od dziesigcioleci popeinia te same ghupstwa, zaczyna je czgsto traktowac
jako naturalng swoja ceche.

2)Radzenie sobie — przez radzenie sobie (coping) rozumie si¢ dzisiaj indywidualne formy
przejawiania si¢ ludzkich reakcji na obcigzenia. Uwzglednia si¢ przy tym wilasciwosci,
decyzje, sposoby przetwarzania informacji, poznania i dziatania osobowego ego, pojmowane
jako czynniki posredniczace migdzy obcigzeniem a zachowaniem. Wyr6znia si¢ rdézne
strategie radzenia sobie, np. a)proby dowiedzenia si¢ czegos$ wigcej o sytuacji; b)rozmawianie
0 problemie z innymi ludZzmi; c¢) proby dostrzegania pozytywnych stron sytuacji; d)
nieprzejmowanie si¢; e)zwrdocenie aktywnosci w innym kierunku; f) potraktowanie aktualnej
sytuacji jako impulsu do konstruktywnego dziatania; g)bycie przygotowanym na najgorsze;
h)przygotowanie alternatywnych sposobow wplyniecia na sytuacje; i) opieranie si¢
na wlasnych wczesniejszych do§wiadczeniach czy j)proby redukowania napigcia.

3)Oparcie spoleczne — przez oparcie spoleczne rozumie si¢ dzisiaj osoby oraz inne silty
dziatajace w otoczeniu cztowieka, ktore sg wspotodpowiedzialne za to, ze moze on prowadzi¢
zycie, bedac w dobrej kondycji psychicznej. Do elementdw oparcia spolecznego mozna
zaliczy¢:

-osoby 1 grupy: partnerow, rodzicéw 1 dzieci, krewnych, przyjaciét i znajomych, sgsiadow,
kolegébw z pracy, zwierzchnikow 1 personel firmy, handlarza u ktérego zwykle robimy
zakupy, fryzjera, czasem nawet osoby zmarte;

-zwierzgta domowe;

-czynnoS$ci: zajecia sportowe, powtarzajace si¢ w ciggu naszego dnia czynnosci, np. czytanie
gazet czy stuchanie muzyki, gotowanie, telefonowanie do znajomych, jezdzenie samochodem,
itp.;

-idee: Boga, wolnosci, kosmosu, sprawiedliwosci;
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-miejsca: przyjemny kacik do czytania, ulubiong kawiarnig, las, itp.

-przedmioty: rosliny, stare listy, albumy ze zdjeciami, itp.

4)Superwizja — opiera si¢ na wzajemnym udzielaniu sobie pomocy pomiedzy pracownikami
zatrudnionymi w jednej firmie lub nalezagcymi do jednego zawodu.

5)Interwencja w obrebie zespotu i instytucji — zrodtem wielu probleméw nie sg pojedyncze
0soby, lecz zespot kolezenski lub instytucja. Opracowujac wigc sposoby pokonywania
trudnosci, trzeba migdzy innymi przyjaé perspektywe zespotu, z ktorym wspotpracujemy
oraz danej instytucji. Warto pamigta¢, ze brak autonomii jest podstawowa przyczyng
obcigzenia. Jest on widoczny najczesciej tam, gdzie wlasne dziatania s3 w duzym stopniu
wyznaczane przez wskazania innych i przez ustalong z zewnatrz kolejnos¢ termindw.
Dodatkowo jeszcze poglebia go jatowos$¢ pracy, jej anonimowo$¢, tasmowy character
1 przymus dziatania, co dzieje si¢ na skutek presji wbrew osobistym przekonaniom
i rozsadkowi.

Jak widaé, metod pokonywania wypalenia jest bardzo wiele i warto si¢ w nich
orientowac, gdy nas spotka stres w pracy. Wydaje sig, ze kluczowe jest tutaj wsparcie innych
ludzi (rodziny, przyjaciot). Cztowiek bowiem nie jest stworzony do zycia samotnego, dlatego
pierwszg pomoc psychologiczng powinien otrzymywac¢ od najblizszych, a dopiero pozniej —
ewentualnie od terapeuty. Sadze, ze bez wzgledu czy czlowiek majacy problemy w pracy trafi
do gabinetu psychologa czy nie — i tak sam musi zmierzy¢ si¢ z przeciwno$ciami. To prawda,
ze psycholog moze mu duzo doradzi¢. Jednak tak, jak nikt za nikogo nie wykona jego pracy,

tak analogicznie - nikt za nikogo nie rozwigze jego trudnosci i stresow zawodowych.

8. Podsumowanie

Na zakonczenie artykutlu, zauwaze, ze zgodnie z jego tytutem, wypalenie zawodowe
jest szczegblnym problemem wspodlczesnego cztowieka. A jest tak dlatego, ze praca odgrywa
w zyciu wspodlczesnego cztowieka bardzo wielka role. Od dziecinstwa i mtodosci jesteSmy
uczeni, ze trzeba starac si¢ o najlepsza prace, by¢ nastawionym na ciagly rozwdj 1 ,,piac si¢ po
szczeblach kariery”. Wszystko to powoduje, ze dla wielu z nas praca staje si¢ gtownag
aktywnos$cig w zyciu; zycie rodzinne czy towarzyskie za$ schodzi na plan dalszy. Przy takim
nastawieniu nie trudno o uksztaltowanie si¢ w czlowieku deformacji osobowosci

w konsekwencji wykonywanego zawodu, co moze by¢ wstepem do wypalenia.
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Zycie i praca w duzych miastach czy aglomeracjach takze wiaze sie¢ z ryzykiem
wystgpienia negatywnego zespotu przez nas opisywanego. Nie tylko bowiem w pracy, lecz
takze poprzez telewizj¢, a w szczegdlnosci poprzez Internet 1 jego media spotecznosciowe
mamy kontakt z mnostwem ludzi. Czasem wchodzimy w pozytywne relacje interpersonalne,
ale bardzo czgsto tez zdarza si¢, ze na rézne sposoby jesteSmy ,,ranieni” przez innych. Ludzie
nie sg ,aniotami”, jak powszechnie wiadomo, totez wielu z nas w kontakcie z drugim
cztowiekiem dazy do dominacji, pognebienia, a nawet skrzywdzenia swoje(j)(go)
partner(ki)(a). Wazna jest wigc wiedza psychologiczna, ktéra pozwala nam rozumied
zachowanie swoje i innych oraz wlasciwie ksztattowaé swoja emocjonalnos$¢. Tutaj, moze
warto przypomnie¢ koncepcje ,inteligencji emocjonalnej” wybitnego amerykanskiego
psychologa Daniela Golemana, ktora wlasnie mowila, jak ,,pracowaé z emocjami” swoimi
1 innych ludzi, aby nie stanowily przeszkody w naszym zyciu, lecz zrédto motywacji
I satysfakcji.

Niektore zawody sg szczeg6lnie narazone na wypalenie — omowiliSmy to zjawisko u
nauczycieli i pielegniarek. Wydaje si¢ jednak, ze w kazdej pracy moze wystapi¢ syndrom
przez nas opisywany. Oczywiscie, przedstawiciele zawodow w ktorych jest czgsty kontakt z
innymi ludzmi - s3 bardziej narazeni na wypalenie. Ale zjawisko to moze dotyka¢ takze
programistow, naukowcoéw, rolnikow 1 wielu innych. Ponadto, Zzycie rodzinne moze by¢
réwniez zroédlem wypalenia; gdy bowiem w rodzinie brakuje $rodkéw do godnego Zycia,
jedna z oso6b traci pracg albo wpada w uzaleznienie — to taka sytuacja odbija si¢ bardzo
negatywnie na wszystkich cztonkach rodziny. Dlatego, chociaz nie zawsze mozna ,,uciec”

przed wypaleniem — nalezy posiada¢ wiedze¢ na temat tego, jak si¢ z nim uporac.
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Streszczenie: Autor artykulu przedstawia pracoholizm, ktory jest uzaleznieniem od pracy.
Omowiona jest definicja pracoholizmu, jego klasyfikacje, zrodta (przyczyny), samo
uzaleznienie, klimat organizacyjny mu sprzyjajacy oraz aktywno$¢ tworcza, ktora czgsto
faczy si¢ z pracoholizmem. Artykul prezentuje nie tylko zte, lecz takze dobre strony
pracoholizmu — co jest glownym celem pracy. W konkluzjach jest powiedziane,
ze W pewnych okresach zycia kazdy cztowiek powinien by¢ pracoholikiem. Zastosowana
metoda jest przeglad badan w tym zagadnieniu.

Stowa kluczowe: pracoholizm, psychologia pracy, tworczos¢, work-life balance.

BAD AND GOOD SIDES OF WORKAHOLISM

Abstract: The author of the article presents workaholism, which is addiction to work. The
definition of workaholism, its classifications, sources (causes), self-dependence,
organizational climate favourable to it and creative activity, which is often associated with
worhakolism — is discussed. The article presents not only bad, but also good sides
of workaholism — which is the main purpose of the work.. The conclusions say that at certain
periods of life every person should be a workaholic. The method used is the review
of research on this issue.

Keywords: workaholism, psychology of work, creativity, work-life balance.
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1. Wstep

O pracoholizmie wiele si¢ mowi w ostatnich latach i prawie zawsze negatywnie;
podkresla si¢, ze osoba uzalezniona od pracy zaniedbuje swoje obowigzki rodzinne, ma
dolegliwos$ci natury psychicznej i fizycznej, a w konsekwencji — w dtuzszej perspektywie
czasowe]j nie jest tez wartosciowym pracownikiem. Jes$li jednak wnikliwie wczyta sie¢ w
badania na temat pracoholizmu, czytelnik dowie si¢ z nich, ze ma on takze pewne pozytywne
aspekty. Popularyzacji tego zagadnienia stuzy wlasnie ten artykul; z jednej strony mamy
niewatpliwe zto spoteczne wynikajace z pracoholizmu, ale z drugiej strony moze on tez by¢ w
okreslonym czasie dla wielu ludzi korzystny. W tym autor upatruje glownego celu tej pracy,
aby podkresli¢, ze pracoholizm w pewnych okresach zycia moze przyczynié¢ si¢ do sukcesu
zawodowego czlowieka. Metodg zastosowang w tej pracy jest przeglad badan w tym

zagadnieniu.

2. Istota pracoholizmu

Pracoholizm to stan uzaleznienia od swojej pracy o charakterze obsesyjno-
kompulsywnym, powodujacy zaburzenie roOwnowagi miedzy istotnymi elementami Zzycia
codziennego (jak zycie rodzinne, praca, zycie towarzyskie, itp.). UzaleZnienie to ma charakter
wielowymiarowy i wieloaspektowy, a najwazniejszym elementem pracoholizmu jest
specyficzne ustosunkowanie do wykonywanego =zajgcia o charakterze neurotycznego
przymusu pracy. Uzaleznienie od pracy jest uzaleznieniem niechemicznym, podobnie jak
hazard, seks i internet. Termin ,,pracoholizm” po raz pierwszy uzyt W. Oates w 1971 r.
poprzez analogi¢ do zjawiska alkoholizmu (Jachnis, 2008, s. 201).

Granica miedzy pracoholizmem a normag jest stabo wyczuwalna 1 przebiega migdzy
postawg ,,pracuje, bo lubi¢ 1 chce” a ,,pracuje, bo muszg”. Jednak nie kazda osoba diugo
pracujaca jest pracoholikiem; nie jest nim kto$, kto musi cigzko pracowac, aby zapewni¢ byt
swojej rodzinie;, taka osoba moze lubi¢ swoja prace a nawet podchodzi¢ do niej
z entuzjazmem, znajdujac czas na rodzing i zainteresowania; takim ludziom praca pozwala
si¢ okresli¢ kim sg. Natomiast obsesja pracy u pracoholika ma charakter nieekonomiczny

(Jachnis, 2008, s. 201-202).
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Pracoholizm czgsto wiaze si¢ z dazeniem do sukcesu i kariery zawodowej, silng
ambicjg oraz wysokim poziomem motywacji osiggni¢¢. Przyjmuje si¢, ze pracoholicy
stanowig okoto 5% populacji czyli co dwudziesta osoba jest pracoholikiem. Zjawisko
to zbiera ogromne zniwo, nawet moze skonczy¢ si¢ $miercig; w Japonii istnieje termin
,»karoshi” okre$lajacy $mier¢ z przepracowania, a jest to kraj gdzie dominuje pracoholiczna
etyka pracy (Jachnis, 2008, s. 202-203).

Stwierdzono, ze pracoholizm jest zwigzany z neurotycznym typem o0sobowosci;
a glowne cechy okreslajace neurotykow, to: wysoki poziom Igku, chwiejna samoocena,
poszukiwanie zewnetrznych wymiarow sukcesu, potwierdzajacych poczucie wlasnej wartosci
oraz posiadanie wielu mechanizméw obronnych. Neurotycy przezywaja lek przed porazka
oraz lgk przed odkryciem, ze jest si¢ pracoholikiem. Bycie pracoholikiem stanowi dla wielu
kryterium poczucia wiasnej wartosci. Jednak to poczucie wlasnej wartosci oraz samoocena
s niskie u pracoholikéw. Niska samoocena bierze si¢ zwykle z niewlasciwego wychowania.
Powstajace u pracoholikdw poczucie winy rodzi strach i pesymizm, ktory wtérnie powoduje
poczucie jeszcze wigkszej winy (Jachnis, 2008, s. 203-204).

Japonia jest zdecydowanie tym panstwem, w ktorym od ludzi wymaga si¢ duzego
poswiecenia w pracy; ludzie si¢ na to godza, taka jest tam mentalno$¢ uksztattowana przez
wielowiekowg kulture. Jak wiadomo, Japonii jako panstwu, ten pracoholizm jego obywateli
wyszedl generalnie na dobre, poniewaz stanowig supermocarstwo gospodarcze, a Japonczycy
sa bardzo zamozni. Niestety, czg¢sto kryja si¢ za tym sukcesem dramaty rodzinne, problemy
osobowosciowe, a nawet to stynne karoshi.

Jednak, takze w naszym kraju, po transformacji ustrojowej i wprowadzeniu
gospodarki kapitalistyczne] zaczgto od nas wymaga¢ duzego poswigcenia w pracy.
Nie wszystkim to si¢ podoba, nasza mentalno$¢ narodowa raczej nie przejawiata
si¢ specjalnie nigdy w ,fanatyzmie pracy”. Tym niemniej, takie sg reguty kapitalizmu,
ktore musimy zaakceptowac. Wazne wigc, aby pamigtac, ze praca to ,,nie wszystko”; wazna
jest takze rodzina, przyjaciele, wypoczynek i sporo innych spraw codziennego zycia. Nalezy
mie¢ jasng $wiadomos¢, czym jest pracoholizm i jak jemu nie ulec, poniewaz na pewno
wspotczesne §rodowisko pracy — na ktore negatywnie wplyneta pandemia koronawirusa —

predysponuje ludzi do uzaleznienia od pracy.
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3. Klasyfikacje pracoholizmu

Warto mie¢ $wiadomos$¢, ze w literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne klasyfikacje

pracoholizmu; jest to wiec zjawisko niezwykle ztozone, ktore moze si¢ przejawia¢ na wiele
sposobow. Oto przyktad takiej klasyfikacji (Jachnis, 2008, s. 206-207):

-pracoholizm pozorowany — takie osoby sg cialem i duszg oddane firmie, ciggle w niej

przebywaja, wszedzie ich petno, ale sa tez mato efektywne i kreatywne; ich praca zwykle nie

przynosi pozytku firmie;
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-pracoholizm niewolniczy (mobbingowy) — to nadmierne obcigzanie pracg jednej
osoby, ktora nie ma odpoczynku ani urlopu i Zyje w permanentnym, wyniszczajagcym
stresie;

-pracoholizm obsesyjny — dotyczy tych, ktorym udalo si¢ objac¢ stanowisko zgodne ze
swoimi kwalifikacjami; utozsamiajg si¢ z firmg bardziej niz z rodzing, zostaja po
godzinach; po kilku latach takiej szalenczej pracy 6w pracownik czuje si¢ catkowicie
wyczerpany i wypalony; czesto rozpada si¢ jego zwigzek 1 dotykaja go choroby
somatyczne a takze nalogi;

-pracoholizm ucieczkowy — na ten typ narazone sa te osoby, ktore zyja w cigglym
stresie z powodu wzgledow etycznych, religijnych lub emocjonalnych; tymi
stresogenami w ich zyciu mogg by¢ toksyczni rodzice, zyciowi partnerzy, uzaleznieni
od alkoholu, chorzy psychicznie, itp.; ci ludzie ,,uciekajg w prace” od problemoéw dnia
codziennego;

-pracoholizm tworczy — dotyczy osdb pracujacych tworczo — artystow, pisarzy,
dziennikarzy czy pracownikow naukowych; ludzie ci czgsto nie potrafia oddzieli¢
pracy od zycia prywatnego;

-pracoholizm nominowany — zalezy od temperamentu i intelektu; melancholicy maja
sklonno$¢ do popadania w pracoholizm, a cholerycy staja si¢ nimi wrgcz od
urodzenia; na pracoholizm s3 za$ odporni flegmatycy i sangwinicy. Wysoki poziom
temperamentu cholerycznego w potaczeniu z wysokim intelektem predysponuje
szczegolnie do pracoholizmu;

-pracoholizm z wyboru — to osoby, ktore pracuja cigzko i dtugo, bo lubig pracowac;
nie wykazuja objawow uzaleznienia, gdyz sa zafascynowani swoja praca; cechuje ich

optymizm i to nie oni odrzucajg innych, ale ludzie si¢ od nich odwracaja.
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Inng klasyfikacje pracoholizmu, opartg na charakterystykach osobowosci przytacza B.
Killinger (Jachnis, 2008, s. 207-208); dzieli on osoby uzaleznione od pracy na trzy typy:
kontroleréw, kontrolerow narcystycznych i zadowalaczy. Ci pierwsi sg bardzo niezalezni
1 ambitni; cechuja si¢ duza aktywnos$cig wiec malo $pia; sa niecierpliwi, zapracowuja si¢ na
$mieré a w sytuacjach stresowych staja si¢ kategoryczni i ponizajg innych. Ich podstawowe
mechanizmy obronne, to zaprzeczanie, racjonalizacja, unikanie i zwlekanie.

Z kolei kontrolerzy narcystyczni sg bardziej zaburzeni od kontrolerow; podczas
duzego stresu stosujg dysocjacje czyli rozczepienie osobowosci 1 sttumienie uczud
negatywnych; to, co niepozadane — przestaje dla nich istnie¢; sg bardzo dumni, uparci i nie
umieja prawdziwie kochac.

Wreszcie, zadowalacze sa mniej ambitni, bardziej towarzyscy; zajmuja stanowiska na
$rednich szczeblach zarzadzania; kiedy przychodzg trudnos$ci, narastaja w nich negatywne
emocje; bardzo wrazliwie reaguja na krytyke; tlumig gniew i zwykle czujg si¢ winni
a to powigksza ich stres i nierzadko wpadaja w depresje albo wykazuja zmienno$¢ nastrojow.

Rézne sa wigc oblicza pracoholizmu, tak jak roézni sg ludzie. Jak czytaliSmy,
uzaleznienie od pracy moze mie¢ tez pewne pozytywne aspekty, jak pracoholizm tworczy
i pracoholizm z wyboru; o tym bedzie wigcej w dalszej czgéci pracy. Generalnie jednak,
w wigkszosci przypadkéw, uzaleznienie od pracy bardzo negatywnie odbija si¢ na rodzinie
uzaleznionego. Taki czlowiek zaniedbuje zon¢ lub meza, dzieci, nie méwiac juz o swoich
przyjaciotach. Warto wiec wspomnie¢, ze w psychologii stworzono w ostatnich latach
koncepcje work-life balance (Por. Rzepka, 2016) (réwnowagi migdzy pracg a zyciem
prywatnym), ktora ma nas wlasnie uczy¢, jak wlasciwie ksztattowa¢ swoje zaangazowanie

w prace, aby nie naruszato naszego zycia rodzinnego, i vice versa.
4. Zrodla pracoholizmu

Rozne podaje si¢ zrddla pracoholizmu. Generalnie, nalezy ich szukaé
w do$wiadczeniach dziecka zwigzanych z otrzymywaniem od rodzicow mitosci warunkowe;j
i zabieraniem jej, gdy dziecko nie spetnia poktadanych w nim oczekiwan. Dysfunkcja rodziny
pierwotnej jest czgstym Zrddlem pracoholizmu. Wedtug B. Killinger aktualni pracoholicy
wychowywani byli w rodzinach, gdzie obowiazywaty nastepujace zasady (Golinska, 2014, s.
18-19):
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-dzieci sg uczone, ze o problemach nie powinno si¢ rozmawiac¢, a ta zasada blokuje

otwartos$¢ 1 uniemozliwia otrzymywanie potrzebnego wsparcia;

-dzieci sg uczone nie okazywania uczu¢; uczucia sg postrzegane jako przejaw braku

kontroli nad soba;

-komunikacja migdzy czlonkami rodziny nie jest bezposrednia, lecz czgsto przez

trzecig osobeg, np. matka przedstawia ojcu prosbe dziecka; taka sytuacja powoduje

niedomowienia, znieksztatcenia i btedne informacje;

-dzieci otrzymujg mito$¢ warunkows, czyli otrzymujg wsparcie od rodzicow tylko

wtedy, gdy spelniaja ich oczekiwania; to jest brak akceptacji dla indywidualnosci

i niepowtarzalno$ci dziecka; czegsto dzieci tak wychowywane pozostaja

w $wiadomosci, ze sg ghupie, zte, nic nie warte i winne odrzuceniu przez rodzica; za

wszelka ceng starajg si¢ pozyskac przychylno$¢ matki lub ojca.

Jak wiele innych probleméw ludzi dorostych, takze zrddet pracoholizmu, badacze
dopatrujg si¢ w dysfunkcjonalnych relacjach rodzinnych, ktérych doswiadczyto dziecko.
Oczywiscie, jest to zasadne, poniewaz wzorce zachowan, jakich nauczyliSmy si¢ czy jakie
wpojono w nas w dziecinstwie, sa bardzo oporne na zmiany i na dtugo, a czgsto na cale zycie
— wyznaczaja nasz sposob postepowania. Dorosli wigc, jesli sg matkami lub ojcami, powinni
czyta¢ fachowe ksigzki z dyscyplin: pedagogika i psychologia, aby wiedzie¢, jak nalezy
wychowywaé swoje pociechy 1 jakich btgdow nalezy si¢ wystrzega¢. Niektorzy dorosli tak
wlasnie postepuja i s3 wzorowymi rodzicami; wielu jednak ,,nie chce zniza¢ si¢ do poziomu
dziecka”: wejs¢ w jego Swiat, rozmawia¢ z nim, towarzyszy¢ mu w porazkach 1 sukcesach,
by¢ jego prawdziwym przyjacielem, a tym bardziej — nie chce obdarza¢ go bezwarunkowg
mitoscig. Niestety, wielu rodzicow wychodzi z zatozenia, ze dzieci ,,jako$ si¢ beda chowac”;
ale to nieprawda, bo jesli nie obdarzy si¢ je rzeczywistym wsparciem — rozwdj dziecka moze
by¢ bardzo czesto powaznie zaburzony. W przysztosci moze to zaowocowacé pojawieniem si¢
juz u dorostego cztowieka — wielu dysfunkcji rodzinnych i spotecznych, w tym takze

uzaleznienia od pracy.
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5. Pracoholizm jako uzaleznienie

M. Griffiths traktuje pracoholizm jako uzaleznienie, ktorego kryteria diagnostyczne sa
analogiczne jak w przypadku uzaleznien od substancji chemicznych. Aby osob¢ uznaé za
pracoholika, niezbedne jest by spetniata wszystkie ponizsze kryteria (Golinska, 2014, s. 31):

-wyrazistos¢ — praca jest wyraznie najwazniejsza formg aktywnosci, ktorej jest

podporzadkowane myslenie i dziatanie;

-modyfikacja nastroju — praca jest regulatorem emocji, sposobem radzenia sobie

ze stresem;

-tolerancja — zapotrzebowanie na zwigkszong dawke pracy, aby modyfikowaé swoj

nastroj;

-symptomy wycofania — przymusowa abstynencja od pracy daje objawy ,,odstawienia”

czyli zte samopoczucie, negatywne emocje a czasem dolegliwosci fizyczne;

-konflikt — pojawiaja si¢ konflikty z innymi pracownikami, ktorych czesta przyczyng

sg zbyt wysokie wymagania stawiane kolegom lub kolezankom; zrédlem konfliktow

moze by¢ tez zte wykonywane innych rél zyciowych np. rodzica lub meza/zony;

-nawroty — ciagle ponawianie duzego zaangazowania w prace.

Wynika z tego, ze pracoholizm moze przybra¢ forme¢ uzaleznienia takiego, jak kazde
inne uzaleznienie, takze od substancji chemicznych. W takim przypadku szczegolnie rzuca si¢
u osoby uzaleznionej od pracy, ze to wlasnie wykonywana przez nig praca reguluje jej nastroj,
emocje 1 sposoby kontaktéw z innymi ludZmi, ale oczywiscie cze¢sto w sposdb nienaturalny,

a wrecz ,,sztuczny’ i wypaczony.

6. Klimat organizacyjny sprzyjajacy pracoholizmowi

W tej czes$ci pracy zajmiemy si¢ blizej wlasciwosciami organizacji, ktére powoduja
pracoholizm swych pracownikéw. Kassel 1 Schaff wymieniajg szes¢ cech
charakterystycznych dla organizacji, ktore promuja uzaleznienie od pracy (Golinska, 2014, s.
137):

-ogromny nacisk jest ktadziony na dorazny sukces ekonomiczny, co bardzo absorbuje

pracownikow;

87 Management and Quality- Zarzadzanie | Jakos¢, Vol. 2, No 3



Zte | dobre strony pracoholizmu

-przedmiotowe traktowanie pracownikéw w interesie przetrwania i sukceséw organizacji,

a motywacja oparta jest na strachu i stresie;

-najwazniejsza korzyscig jest natychmiastowy zysk i1 szybka gratyfikacja;

-przedmiotowe traktowanie pracownikdéw przejawia si¢ tez w oczekiwaniu od nich

catkowitej dyspozycyjnosci;

-organizacja czgsto przezywa kryzysy, ktore mobilizuja pracownikéw do uporania si¢

Z nimi;

-w organizacjach tych panuje zimna bezosobowa atmosfera redukujaca relacje spoleczne

1 mozliwo$¢ wzajemnego wsparcia.

Wydaje si¢, ze cechy klimatu organizacyjnego sprzyjajace pracoholizmowi — panuja

w wielu przedsigbiorstwach. W dzisiejszych czasach, od pracownikow wymaga si¢ duzego,
a czasami wregcz gigantycznego poswiecenia na rzecz pracodawcy. Wiele firm przechodzi
kryzysy, jest nastawionych tylko na szybki zysk, a pozycja pracownikow jest niepewna —
co tylko ma potegowac ich zaangazowanie w pracg, a takze idacy w parze z nim stres.
Wielu dyrektorow czy menedzeréw ma takze stabe umiejetnosci komunikacyjne, po prostu
brak im czesto nawet podstawowej wiedzy z psychologii, dlatego relacje z podwladnymi
opierajg gléwnie na strachu. Ludzie bojg si¢ straci¢ prace, bo ona zapewnia im byt, ale ta
praca, ktorag wykonuja — w pewnym sensie ich psychicznie, a nawet fizycznie wyniszcza.
W takiej sytuacji bedac, wielu ludzi traci réwnowage miedzy zdrowym a chorobliwym

oddaniem si¢ obowigzkom zawodowym.

7. Pracoholizm a aktywnos¢ tworcza

Wydaje sie, ze definicja pracoholizmu jest dos¢ pojemna i dlatego zawiera w sobie
takze zachowania tworcze, (takie jak: zaangazowanie, a nawet poswigcenie, wysokie
standardy czy podporzadkowanie innych sfer Zycia twdrczosci). Mozna wyrdzni¢ nastgpujace
cechy wspdlne pracoholizmu i aktywnosci tworczej (Waszczak, 2013, s. 27-28):

-przymus pracy — moze wystepowac¢ u malarzy czy pisarzy i wyraza si¢ przemozng

checig zapisania pomystu lub namalowania obrazu, aby zachowac ,,ulotng ide¢”;

-zard6wno pracoholicy jak i1 tworcy moga pracowaé dtugo, tracac kontrolg nad czasem

trwania swojej aktywnosci;
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-narzucanie sobie wysokich standardow pracy jest tez u pracoholika i wybitnego

tworcy; ci ostatni tworzg czasem dzieta na miar¢ swoich najwyzszych mozliwosci

a nawet ponad nie; czasem przy tym przeceniajg swoje sity; stale zawyzaja swoje

wymagania;

-praca jest uznawana za podstawowa kategori¢ poznawcza — to przez nig cztowiek

okresla wilasne ,,ja”;

-praca wypiera wszystkie inne aktywnosci, np. pisarz catkowicie poswigca si¢ pisaniu;

-zarowno pracoholik jak i twoérca moga by¢ nierozumiani a nawet odrzucani przez

innych z powodu swojego catkowitego zaangazowania w pracg;

-zaburzone relacje z innymi, bo praca czy aktywno$¢ tworcza stoi ,,ponad wszystkim”;

-problemy  zdrowotne  wynikaja czesto z  ogromnego  zaangazowania

W prace/tworczose;

-W obu przypadkach moze wystgpi¢ syndrom wypalenia sig.

Takie podobienstwa zapewne mozna by dalej mnozy¢, jednak te podane wystarczaja juz na
zauwazenie duzych analogii miedzy pracoholikiem, a wybitnym tworca.

Niewatpliwie, wybitni tworcy: pisarze, malarze czy naukowcy duzo czasu poswigcaja
swojej pracy. Aby bowiem odnie$¢ sukces w swojej dziedzinie 1 aby stworzy¢ wybitne dzieto
— trzeba wiele wysitku wlozy¢ w proces tworczy. Mozna wigc uogolni¢, ze wszyscy wybitni
tworcy sa, przynajmniej w pewnym okresie swojego zycia — pracoholikami. Stad, czgsto
sytuacje, ze sg nierozumiani lub nawet odrzucani przez otoczenie, takze przez najblizszych.
Tym niemniej, w dzisiejszym swiecie, w ktorym jest tylu wybitnych ludzi i ludzkos$¢ ma tyle
znaczacych osiggnig¢ — nie da si¢ odnies¢ sukcesu bez tego ,,pracoholicznego
zaangazowania”. Nie sposob sobie nawet wyobrazi¢, aby cztowiek dokonat znaczacego
postepu, jesli zawsze podchodzilby do swojej pracy w sposob ,,swobodny, zabawowy i1 bez
glebszej refleksji”. W tym sensie, jak wskazuja badacze, zachowania pracoholiczce
sg skorelowane z aktywnos$cig i1 sukcesem tworczym. Nic na tym $wiecie nie przychodzi

bowiem tatwo, a juz na pewno nie sukces czy postep w jakiejkolwiek dziedzinie.
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8. Zakonczenie

Konkludujac ten artykul, trzeba powiedzie¢, ze pracoholizm jest tematem
podejmowanym w odniesieniu do wielu dziedzin, poniewaz moze dotyczy¢ praktycznie
kazdej pracy, co uzasadnia temat i problematyke tego artykulu. Chociaz niesic on wiele
negatywnych zjawisk dla osoby uzaleznionej od pracy i jej rodziny, to jednak w pewnych
okoliczno$ciach, w pewnym, nie za dlugim, okresie czasu, moze by¢ dla jednostki korzystny.
Sa bowiem takie momenty w zyciu prawie kazdego cztowieka, ze trzeba ,,da¢ z siebie bardzo
wiele”, aby osiagna¢ powodzenie; np. student musi przytozy¢ si¢ do napisania dobrej pracy
magisterskiej, doktorant — pracy doktorskiej, a habilitant — pracy habilitacyjnej; podobnie,
w wielu przedsigbiorstwach sg momenty kryzysowe albo waznych przetargow, transakcji czy
zlecen, kiedy pracownicy musza wrgcz ,,wpas¢ w pracoholizm™, aby odnies¢ sukces,
ktory przyniesie wymierny zysk firmie i im osobiscie. Totez, myS$lenie o pracoholizmie tylko
w kategoriach zjawiska negatywnego jest niewlasciwe i nie obejmuje catej ztozonosci tego
zagadnienia. Mozna wrecz zapytaé retorycznie: Czy w ogole jakikolwiek cztowiek, jesli
w swoim zyciu nigdy nie mial okresOw niezwykle wytezonej pracy — jest w stanie si¢
wzbogaci¢ czy osiaggna¢ powodzenie w swych zamierzeniach? Tymczasem bywa tak,
ze osoba bardzo leniwa styszac o pracoholizmie — moze sobie racjonalizowaé swoje lenistwo,
myslac, 1z to dobrze, Ze sama si¢ nie przemgcza i nie wysila w Zyciu, bo przynajmniej nie jest
uzalezniona od pracy. To jest jednak btgedne myslenie, poniewaz, jak wykazano w tym
artykule, w pewnych okresach zycia warto, a nawet trzeba by¢ pracoholikiem. W tej wlasnie
kwestii autor upatruje gtdéwnego celu (nowosci) swej pracy — chodzito o zaakcentowanie,
ze mimo, iz o pracoholizmie mowi si¢ glownie negatywnie, tym niemniej, pewien

»pracoholiczny zapal” do pracy jest na pewno W dzisiejszych czasach ludziom potrzebny.
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Streszczenie: Jednym z zadan controllingu jakosci w odniesieniu do kontroli jest analiza
ewentualnych wad i1 odchylen w procesie. Zidentyfikowanie wad w procesie 1 wprowadzenie
dziatan doskonalgcych moze wplyna¢ na zmniejszenie kosztow jakosci w przedsigbiorstwie.
W niniejszym artykule zastosowano metode FEMA do analizy przyczyn i skutkéw wad
w rurze wykorzystywanej w cieptownictwie w badanym przedsigbiorstwie, a takze
przedstawiono koszty jako$ci zwigzane z zapobieganiem wad, jakie ponosi przedsiebiorstwo
z powodu wystapienia tych wad, pokazano takze jak wprowadzone dziatania doskonalgce
wptywaja na redukcje kosztow jakosci.

Stowa kluczowe: controlling jakos$ci, koszty jakosci, metoda FMEA, doskonalenie

USE OF THE FMEA METHOD FOR PERFORMING CONTROLLING
OF QUALITY

Abstract: One of the tasks of quality controlling in relation to quality control is the analysis
of possible defects and deviations in the process. Identifying defects in the process
and introducing improvement actions will have an impact on reducing the quality costs in the
company. This article uses the FEMA method to analyse the causes and effects of defects
in pipe in the examined company, and also presents the quality costs incurred by the company
due to these defects, it also shows how the implemented improvement actions in the FEMA
analysis affect the reduction of quality costs.

Keywords: quality controlling, quality costs, FMEA method, perfecting.
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Wykorzystanie Metody FMEA do doskonalenia...

1. Wprowadzanie

Coraz czgséciej w przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu jako$cig controlling
jakosci. Controlling jakosci w literaturze okreSlany jest jako podsystem zarzadzania
w przedsigbiorstwach, ktory ma za zadanie wspomaganie i koordynowanie okreslonych zadan
na etapie planowania, kontroli i sterowania jako$cig w przedsigbiorstwie (Skrzypek, 2012).
Za pomocg controllingu jakosci osoby odpowiedzialne =za zarzadzanie jakoscia
W przedsigbiorstwach moga koordynowa¢ i monitorowa¢ tworzenie plandéw jakosci,
prowadzi¢ kontrole i sterowaé realizacjg tych planéw, a takze zasila¢ w informacj¢ zadania

zwigzane z controllingiem jakos$ci (Mokrzycka i Kula, 2010) (rys. 1).

Planowanie — |=l—— Zasilanie
jakosci w informacje
N . :
A \ Controlling / I\
Jakosci
(koordynacija,
monitoring ) L
v/ g EU,-
L}
—— e 1 -
. £ e —— h AT =9
Kontrola jakosci Sterowanie
jakoscia

Rysunek 1. Funkcje controllingu jakosci (Mokrzycka E., Kula 1. 2010)

Analizujac powyzszy rysunek (rys. 1) planowanie jako$ci zwigzane jest z rozpoznaniem
1 ustaleniem celow, oraz wymogow jakosciowych z wspomaganiem i1 koordynowaniem
procesOw planowania, ustalaniem planéw jakosci, tworzeniem systemdéw planowania
i kontroli jakosci, a takze opracowywaniem wskaznikow oceny jakosci i tworzeniem procedur
postgpowania przy planowaniu jakosci (Kulikowska, 2013), (Mokrzycka 1 Kula, 2010).

Do zadan controlling jakosci w przypadku kontroli jako$ci naleza: kontrolowanie
wynikoéw, porownywanie otrzymanych wynikow z zatozonymi planami jakosci, oszacowanie
wielkosci powstatych odchylen i wad, okreslenie przyczyn wystapienia wad i odchylen
W procesie, analiza kosztow jakosci.

W przypadku sterowania jako$cig zadania controllingu jakoSci zwigzane s3 z analizg
odchylen od  wielkosci  planowanych,  wprowadzanie dziatan  doskonalacych
1 zapobiegawczych oraz monitorowanie i kontrola tzw. waskich gardel. Ostatnig funkcja
controllingu jakosci jest zasilanie w informacje¢. Polega to na tym, ze w przedsiebiorstwach
nalezy stworzy¢ system informacyjny, ktéry dostarczaly by informacji potrzebnych
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do realizacji procesOw planowania, kontroli i sterowania. System informacyjny musi by¢
dostoswany do potrzeb odbiorcow (Mokrzycka i Kula, 2010).

Controling jakosci w literaturze okreslany jest jako nowoczesna metoda utatwiajaca
zarzadzanie jakos$cig w przedsiebiorstwie. Jak juz wcze$niej wspominano controlling jakos$ci
wspomaga, monitoruje i koordynuje zadania w procesie planowania, kontroli i sterowania
jakoscig (Nowak, 2011). W przedsigbiorstwach w ramach controllingu jakos$ci przeprowadza
si¢ rachunek kosztow jakosci (Kokot-Stgpien, 2014). Za pomocg rachunku kosztow jakosci
mozna dokona¢ oceny sprawnosci systemu zapewnienia jakosci, zidentyfikowac¢ stabe strony
systemu jakosci, przeanalizowa¢ koszty jakos$ci 1 okresli¢ dziatania majace na celu obnizenie
kosztéw wytwarzania wyrobu 1 poprawe¢ jakosci (Nowosielski, 2012; Mokrzycka i Kula,
2010). Informacje¢ o kosztach jakosci w przedsigebiorstwie uzyska¢ mozna za pomocy
wskaznikow zarzadzania jakos$cig (wskaznik reklamacji, wskaznik produktow wadliwych,
wskaznik liczby wad), natomiast analize przyczyn powstawania wad w procesie
produkcyjnym i1 wyrobie, a takze analiz¢ zgloszonych przez klientow reklamacji mozna
przeprowadzi¢ za pomoca metod i narzedzi zarzadzania jako$cig (Grzenkowicz, 2009;
Zasadzien, 2011).

Koszty jakosci w przedsigbiorstwach moga siega¢ 10% obrotow. A.V. Feigenbaum
(1986), uwaza ze w przedsigbiorstwach, ktore nie maja wdrozonego TQM udziat kosztow
prewencji, kosztow badan 1 oceny 1 kosztow zwigzanych z zapobieganiem wad w strukturze
jakosci kosztow przedstawia si¢ nastepujaco (Nowosielski, 2010):

1 koszty prewencji — 60-70%,

1  koszty badan i oceny — 20-25%,

1  koszty zwigzane z zapobieganiem wad — 5-10%.

W przedsigbiorstwach, ktore stosujg projakosciowe zarzadzanie mozna zaobserwowac
zmiany poszczegolnych grup kosztow jakosci i1 tak koszty zwigzane z zapobieganiem wad
zmniejszaja si¢ do zera (Sadkowski i Kotlodziejczuk, 2017). Koszty badan i oceny
w poczatkowym etapie rosng, ale po osiggnieciu wysokiego poziomu zarzadzania jako$cig
w przedsigbiorstwie ich warto$¢ utrzymuje si¢ na stabilnym poziomie. W celu utrzymania
kosztow badan i oceny na stabilnym poziomie potrzebne sa monitoring i kontrola wszystkich
dziatan w przedsigbiorstwie. W przypadku kosztow prewencji to ich warto$¢ ro$nie wraz
z rozwojem zarzadzania jakoScig w przedsigbiorstwie (Krzemien 1 Wolniak, 2002).

W niniejszym artykule zastosowano metod¢ FEMA do analizy przyczyn i skutkow wad
w rurze wykorzystywanej w  cieptownictwie w  badanym przedsigbiorstwie,
a takze przedstawiono koszty jakosci zwigzane z zapobieganiem wad jakie ponosi
przedsigbiorstwo z powodu wystapienia tych wad. W ramach jednej z funkcji controllingu

jakosci a mianowicie sterowania jakos$cia wprowadzono dziatania doskonalagce
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1 przedstawiono jak wplynety one na redukcje kosztow jakosci zwigzanych z zapobieganiem
wad.

2. Przeprowadzenie analizy FMEA

W badanym przedsiebiorstwie podczas produkcji gtownego wyrobu jakim sg rury
wykorzystywane w cieptownictwie w trakcie kontroli jako$ci wykryto wady. Powstale wady
powoduja wzrost kosztéw jakosci. Ta zaistniata niekorzystna sytuacja w przedsiebiorstwie
spowodowata, ze zdecydowano si¢ na przeprowadzenie analizy FMEA, w celu ustalenia
przyczyn jakie spowodowaty powstanie wad w wyrobie. W tablicy 1.1. przedstawiono

rodzaje i ilo$¢ wad rur w skali roku.

Tabela 1.1.
Sumy wad poszczegolnych elementow rury
Wada plaszcza rury Wada izolacji Wada systemu Wada rury wlasciwej
alarmowego
29 35 203 19

Wady systemu alarmowego w rurze spowodowaly zdecydowanie najwigksze koszty
az 174756,93 tj. 71% wszystkich wystepujacych wad (tab. 1.2). Na drugim miejscu sg koszty
wad i1zolacji 29658,07, nieco mniejsze koszty zwigzane sg z wadami rury wlasciwej 27473,03.
W dalszej kolejnosci to koszty wad ptaszcza rury — 21600,85. Koszty wad poszczegoélnych

elementow rury przedstawiono w tabeli 1.2°

Tabela 1.2.
Koszty wad poszczegolnych elementow rury przed zastosowaniem metody FMEA

Koszty wad plaszcz

rury [j.p.]

Koszty wad izolacji

li-p]

Koszty wad systemu
alarmowego [j.p.]

Koszty wad rury
wlasciwej [j.p.]

21600,85

29658,07

174756,93

27473,03

Zaréwno ilos¢ wad jaki 1 wielkos¢ kosztow jest zbyt duza 1 dlatego w celu zmniejszenia

ilosci wad 1 redukcji kosztow przeprowadzono analiz¢ FMEA.

Metoda FMEA umozliwita zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na wystgpienie wad —

uszkodzen rur. Ocene ryzyka wystgpienia wad wedlug metody FMEA dokonuje si¢ poprzez

% Ze wzgledu na potrzebe utajnienia danych, koszty zostal podane w hipotetycznych jednostkach pienieznych.
Rzeczywiste koszty zostaty przemnozone o staty wybrany wspotczynnik.
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ocen¢ ryzyka dla kazdej przyczyny. Ocena ryzyka obliczana jest za pomocg trzech kryteriow:
W — znacznie skutkéw wad, P — prawdopodobienstwo wystgpienie wady, R — wykrywalnos¢
wady. Liczby te shluza do obliczenia poziomu prawdopodobienstwa ryzyka (WPR).
Jest to iloczyn liczb W x P x R. Za pomoca tego iloczynu oblicza si¢ poziom
prawdopodobienstwa ryzyka zwigzanego z wystapieniem wad.

W przypadku omawianych wad rur iloczyn WPR przed wprowadzeniem dziatan
zapobiegawczych wyniost dla ptaszcza rury — 120, dla wad izolacji — 144, dla systemu
alarmowego — 198 oraz dla wad rury wlasciwej 72 (tabela 1.3).

Tabela 1.3.
Liczba priorytetowa ryzyka (WPR) dla poszczegolnych wad rur przed wykonaniem dziatan
zapobiegawczych i po ich wykonaniu (Prqtnicki K 2008).

) WPR
Rodzaj wad
Przed Po
wady ptaszcz rury 120 47
wady izolacji 144 88
wady systemu alarmowego 198 137
wady rury wlasciwej 72 32

Zastosowanie metody FMEA do analizy wad w rurach 1 wprowadzenie dziatan
doskonalagcych miato istotny wplyw na ograniczenie kosztoéw jakosci zwigzanych
z zapobieganiem wad (tab. 1.4).

Tabela 1.4.
Koszty wad poszczegolnych elementow rury po zastosowaniu metody FMEA
Koszty wad plaszcz Koszty wad izolacji Koszty wad systemu Koszty wad rury
rury [j.p.] [-p1 alarmowego [j.p.] wlasciwej [j.p.]
1512,05 2076,06 12232,98 1923,11

Na podstawie literatury przedmiotu koszty zwigzane z zapobieganiem wad powinny
ksztattowac¢ si¢ w przedziale 5-10%. W badanym przedsigbiorstwie po zastosowaniu metody

FMEA 1 wprowadzeniu dzialan doskonalacych koszty te wyniosty §rednio okoto 7%.
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3. Podsumowanie

Badania nad wplywem =zastosowania metody FMEA na doskonalenie controllingu
kosztéw jako$ci pozwolity na sformutowanie nastgpujacych wnioskoéw:

1 zastosowanie metody FMEA przyczynito si¢ do wprowadzenia dziatan zapobiegawczych
1 zmniejszenie kosztow jakos$ci zwigzanych z zapobieganiem wad,

1 spadek kosztow jakosci zwigzanych w badanym przedsi¢biorstwie wynidst srednio okoto
7%,

1 wprowadzenie nawet jednej metody zarzadzania jakoscia, w controllingu kosztow jakos$ci
moze wptyna¢ na spadek kosztéw jakosci wad 1 ilo§ci samych wad,

1 narzedzia i metody zarzadzania jakoscia moze by¢ wykorzystywane we wszystkich
funkcjach controllingu jako$ci na etapie planowania, kontroli i sterowania jakoSci,
a takze zasilania w informacje,

7 stosowanie controllingu jakosci pozwala na poprawe efektywnosci i skutecznosci

zarzadzania przedsigbiorstwem.
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KONTROLING DETERMINANTEM ZARZADZANIA FIRMA
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Streszczenie: Kontroling jest narzedziem zarzadzania, wspierajagcym podejmowanie decyzji
menedzerskich. Zajmuje si¢ przewidywaniem przysztosci opartym na szerokiej analizie
zjawisk terazniejszych, a takze weryfikowaniem prawidlowej dzialalno$ci poszczegodlnych
komorek (dziaty, centra, filie) przedsi¢biorstwa, za$ przy podejmowaniu decyzji oraz
kierowaniu pozycji konkurencyjnej uwzglednia wymagania rynku (oczekiwania klienta).
Stanowi podstawe dla wprowadzenia budzetowania w przedsiebiorstwie. W praktyce
kontroling nie ogranicza si¢ do zagadnien przygotowania informacji dla potrzeb
rachunkowos$ci zarzadczej ale rowniez jest sposobem kontroli 1 poprawy efektywnosci
poszczegodlnych dziatow 1 dziatalnosci firmy. Wlasciwie pozycjonowany i wykorzystywany
stanowi réwniez najlepsze narzedzie Zarzadu we wdrazaniu przyjete] strategii dziatania.
Istnieje wiele dostgpnych rodzajow kontrolingu, ktére sa powszechnie stosowane. Artykut
koncentruje si¢ jednak na doswiadczeniach praktycznych wynikajacych z wieloletniej pracy
przy budowie systemoéw kontrolingu.

Stowa kluczowe: kontroling, zarzadzanie, podejmowanie decyzji, budzetowanie, wskazniki..

CONTROLLING DETERMINANT OF COMPANY MANAGEMENT.

Abstract: Controlling is a management tool that supports making managerial decisions. He
deals with predicting the future based on a broad analysis of present phenomena, as well as
verifying the proper operation of individual units (departments, centers, branches) of the
enterprise, while taking decisions and directing competitive position takes into account
market requirements (customer expectations). It is the basis for the introduction of budgeting
in the enterprise. In practice, controlling is not limited to issues of preparing information
for the needs of management accounting but is also a way to control and improve the
efficiency of individual departments and activities of the company. Properly positioned and
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used is also the best tool of the Management Board in implementing the adopted strategy of
operation. There are many types of controlling available that are widely used. However, the
article focuses on practical experience resulting from many years of work in building
controlling systems.

Keywords: controlling, management, decision making, budgeting, indicators.ldentyfikacja
kontrolingu

1. ldentyfikacja kontrolingu

Kontroling jest narzgdziem zarzadzania, wspierajacym podejmowanie decyzji
menedzerskich. Zajmuje si¢ przewidywaniem przyszto$ci opartym na szerokiej analizie
zjawisk terazniejszych, a takze weryfikowaniem prawidlowej dziatalnosci poszczegdlnych
komorek (dziaty, centra, filie) przedsigbiorstwa, za$ przy podejmowaniu decyzji
oraz kierowaniu pozycji konkurencyjnej uwzglednia wymagania rynku (oczekiwania klienta).
Stanowi podstawe dla wprowadzenia budzetowania w przedsigbiorstwie.

Klasyczna definicja kontrolingu wedtug Roberta N. Anthony'ego (1965) jest jedna
Z najpopularniejszych w literaturze biznesowej. Zdefiniowal on kontrolg zarzadzania jako
»proces, w ktorym menedzerowie zapewniajg, ze zasoby sg uzyskiwane i wykorzystywane
skutecznie i wydajnie w celu osiagniecia celow organizacji”. Widziat kontrolg zarzadzania
jako powigzanie migdzy procesami planowania strategicznego a kontrola operacyjna, przy
czym procesy te nakladajag si¢ na hierarchi¢ organizacyjng, aby wskaza¢ odpowiednie
poziomy zarzadzania, na ktorych dziataja. Kontrole zarzadzania w podejsciu Anthony'ego
mozna postrzegac jako procesy zajmujace si¢ operacjami organizacyjnymi, a gtownym celem
jest efektywne 1 wydajne wykorzystanie zasobow. Skuteczno$¢ 1 wydajno$¢ mierzy si¢
realizacja celéw organizacji, a glbwnym narzedziem pomiaru jest warto$¢ pieni¢zna oparta na
informacjach ksiegowych (Anthony and Govindarajan, 2003).

Migdzynarodowa Grupa Controllingu (IGC - International Group of Controlling)
platforma instytucji i organizacji, ktoére rozumieja kontroling jako podstawowy element
zrownowazonego zarzadzania, przedstawia nastgpujaca definicje: Kontrolerzy projektuja
| towarzysza procesowi zarzadzania w celu definiowania celéw, planowania i kontrolowania,
a zatem ponoszg wspdlng odpowiedzialno$¢ z zarzadem za osiagniecie celow. To znaczy
ze:

- Kontrolerzy zapewniaja przejrzysto§¢ wynikow biznesowych, finansow, procesow

I strategii, a tym samym przyczyniaja si¢ do wyzszej efektywnosci ekonomiczne;.

- Kontrolerzy koordynuja cele czastkowe i powigzane plany w sposob calosciowy
| organizuja system raportowania, ktory jest zorientowany na przyszto$¢ i obejmuje cate

przedsigbiorstwo.
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- Kontrolerzy moderuja 1 projektuja proces kontrolny w celu zdefiniowania celow,
planowania i Kontroli zarzadzania, tak aby kazdy decydent moégl dziata¢ zgodnie
z uzgodnionymi celami.

- Kontrolerzy zapewniaja menedzerom wszystkie istotne informacje kontrolne.

- Kontrolerzy opracowujg i utrzymujg system kontroli (Papp and Pajrok 2010).

W latach 50-tych i 60-tych techniki rachunkowosci zarzadczej byly postrzegane jako
skuteczny sposob koordynacji i kontroli organizacyjnej. W firmach i1 organizacjach
rachunkowo$¢ zarzadcza odegrala znaczaca role dzigki dyscyplinujacym efektom
standardowego rachunku kosztow, analizy wariancji i powigzanych systemow (Anthony
1965). Rosngca komplikacja (oczekiwania) dziatan zwigzanych =z planowaniem
korporacyjnym spowodowato, ze budzety zyskaly na znaczeniu i staly si¢ praktycznym
I skutecznym zestawem narz¢dzi do wdrazania strategii organizacyjnej. Zaobserwowano,
ze kontroling finansowy koncentruje si¢ na krotkim okresie strategicznym, hamujac
zintegrowane zachowanie mi¢dzy jednostkami biznesowymi, 1 naraza si¢ na ryzyko powstania
mnostwa dysfunkcyjnych zachowan (Chapman 2005).

Pojecie kontrolingu Harold Kerzner okresla jako trzyetapowy proces pomiaru postepow
W osiaganiu celu, oceny tego, co pozostaje do zrobienia, oraz podj¢cia niezbednych dziatan
naprawczych, aby osiagnaé¢ lub przekroczy¢ cele. Te trzy etapy - pomiar, ocena i korekta -
sg zdefiniowane w nastepujacy sposob:

Pomiar: okreslanie poprzez formalne i nieformalne raporty stopnia, w jakim poczyniono
postepy w realizacji celow.

Ocena: okreslenie przyczyny i mozliwych sposobéw dziatania w przypadku znacznych
odchylen od planowanych wynikéw.

Korekta: podejmowanie dziatan kontrolnych w celu skorygowania niekorzystnego trendu
lub skorzystania z niezwykle korzystnego trendu (Kerzner 2017).

Skuteczny kontroling wymaga istnienia plandw, poniewaz planowanie zapewnia to,
co niezbedne dla utrzymania standardéw wydajnosci lub realizacji celow. Kontroling wymaga
roéwniez jasnego zrozumienia, gdzie spoczywa odpowiedzialnos¢ za odstepstwa od przyjetych
norm (Cambalikova and Misun 2017).

W trakcie kompleksowych badan ankietowych przeprowadzonych wsrod 331
przedsi¢biorstw, podczas ktorych dokonano identyfikacji istotnosci  kontrolingu
wewnetrznego W przedsigbiorstwach na Stowacji az 83% respondentéw uznato kontroling
zarzadzania jako wazny lub bardzo wazny.

W praktyce kontroling nie ogranicza si¢ do zagadnien przygotowania informacji

dla potrzeb rachunkowos$ci zarzadczej ale rowniez jest sposobem kontroli i poprawy
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efektywnos$ci poszczegdlnych dziatow 1 dziatalnosci firmy. Wtlasciwie pozycjonowany
1 wykorzystywany stanowi réwniez najlepsze narz¢dzie Zarzadu we wdrazaniu przyjgtej
strategii dziatania. Z koniecznosci wynikajacej z szerokiego zakresu zagadnien czg¢$¢ z nich
zostanie tylko zasygnalizowania, niemniej w przyszlosci mam zamiar rozwingé

je w kolejnych publikacjach.

1;,0%
12; 4%

m bradzo wazne

® wazne

H Srednio wazne
mato wazne

absolutnie nieistotne

Rysunek. 1. Znaczenie funkcji kontrolingu w zarzadzaniu przedsigbiorstw. (Cambalikova and Misun
2017).

2. Miejsce i rola kontrolera w organizacji przedsi¢biorstwa

Budowa skutecznego systemu kontrolingu jest uzalezniona od uchwycenia relacji migdzy
kierownictwem a pracownikami. Zastosowanie kontrolingu jest uzasadnione i racjonalne, gdy
zarzadzanie w przedsigbiorstwie koncentruje si¢ na pracownikach posiadajacych duza
suwerennos¢ W podejmowaniu decyzji. Odpowiednie delegowanie uprawnien na nizsze
poziomy zarzadzania przyczynia si¢ do poprawy zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Merytorycznym warunkiem prawidtowego funkcjonowania kontrolingu jest jego
odpowiednie = umiejscowienie  komorki  kontrolingowej w  strukturze  firmy.
Chodzi tu szczegodlnie o dwa podstawowe zagadnienia:

1. Jesli komorka kontrolingu nie jest podporzadkowana bezposrednio Zarzadowi, to pojawia

si¢ zagrozenie ,.cenzurowania" przeptywu informacji dotyczacych nieprawidlowos$ci
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lub zagrozen. Dyrektor pionu ponizej szczebla zarzadu bedzie niech¢tnym okiem patrzyt
na podwtadnych, ktorzy raportuja o nieprawidtowosciach w komorce, za ktérg odpowiada.
2. Kolejnym zagrozeniem jest brak dostepu komoérki kontrolingu do biezacego panelu
informacyjnego Zarzadu Spotki. Chodzi o to, zeby raporty i sygnatu kontrolingu docieraty

do Zarzadu szybko i z odpowiednim walorem waznosci.

Wiasciwe umiejscowienie komorki kontrolingowej w schemacie organizacyjnym wptywa
nie tylko na organizacj¢ wspOlpracy z Zarzadem, ale rowniez optymalizacje relacji
kontrolingu z poszczegdlnymi komoérkami spotki. Swiadomosé faktu, ze komérka kontrolingu
dziata $cisle w interesie a co za tym idzie w imieniu Zarzadu powoduje, ze unika si¢ wielu
konfliktow ambicjonalnych  dotyczacych dostgpu do danych czy informacji.
Wptywa to korzystnie na sprawnos¢ i1 szybko$¢ pozyskiwania i1 przekazywania informacji.

Rola lidera zespotu jest kluczowa. Jest bezposrednio zaangazowany i musi dobrze znaé
poszczegolnych cztonkéw zespotu, nie tylko pod wzgledem ich mozliwosci technicznych,
ale takze pod wzgledem sposobu, w jaki funkcjonuja, gdy rozwigzuja problem jako cze$¢
grupy. Kompetencje techniczne potencjalnego czltonka zespotu mozna zwykle okresli¢
na podstawie informacji o poprzednich zadaniach, ale nie jest tak tatwo przewidzie¢
1 kontrolowac interakcje jednostki w obrebie nowej grupy 1 z nowa grupg, poniewaz jest to
zwigzane z psychologicznym 1 spolecznym zachowaniem kazdego z nich pozostalych
cztonkow grupy jako catosci. Lider potrzebuje narzedzia do pomiaru i charakteryzowania
poszczegbdlnych cztonkow, aby moglh przewidzie¢ ich interakcje i odpowiednio zorganizowac
swoj zespot zadaniowy (Kerzner 2017).

Jak kazdy proces kontroling ma swoje problemy ktdére mozna pogrupowac nastepujaco:

1. Trudno$ci w ustaleniu wskaznikéw iloSciowych: Poréwnywanie rzeczywistych
wynikow z wczesniej ustalonymi wskaznikami staje si¢ bardzo trudne, jesli normy te nie
sg wyrazone w Kkategoriach ilosciowych. Jest to szczegélnie wazne w obszarach
zadowolenia z pracy, ludzkich zachowan i morale pracownikow.

2. Brak kontroli czynnikow zewnetrznych: Przesigbiorstwo nie ma kontroli
nad czynnikami zewnetrznymi, takimi jak zmiany technologiczne, sytuacja gieldowa,
konkurencja, polityka rzadu, zmiany gustow konsumentow itp.

3. Dezaprobata pracownikéow: Czesto pracownicy opieraja si¢ systemom kontroli,
poniewaz uwazajg je za ograniczenie swobody i1 ochrony danych osobowych. Na przyktad
dotyczy to nadzoru za posrednictwem telewizji przemystowej (CCTV).

4. Koszty wdrozenia systemu: Kontrolowanie wymaga duzych naktadoéw, czasu i wysitku,
dlatego jest to kosztowna sprawa. Menedzerowie s3 zobowigzani do zagwarantowania,
zeby koszty zwigzane z instalacjg 1 obslugg systemu kontrolingu nie przekroczyty
oczekiwanych korzysci (Kalpana 2020).
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3. Kontroling podstawowej dzialalnosci firmy

Budowa systemu kontrolingu w firmie jest $cisle zalezna od jej charakterystyki rynkowej
awiec rodzaju dziatalnosci (przemystowej, handlowej, ustlugowej), rozmiaru i potencjalu
firmy (rozmiar komorki kontrolingowej powinien by¢ wypadkowa potrzeb informacyjnych
I mozliwo$ci finansowych) czy wreszcie zakresu potrzeb informacyjnych definiowanych
przez Zarzad Spoiki.

W ramach zadan kontrolingu produkcji w przedsiebiorstwie wyr6zni¢ mozna zadania
realizowane na poziomie strategicznym i operacyjnym.

DZIALANIA CONTROLLINGOWE
CONTROLLING ACTIONS
) 4
Controlling strategiczny Controlling operacyjny
Strategic controlling Operational controlling
A 4 Y A A 4 Y
Planowanie Kontrola System Kontrola Planowanie
; : sprawozdawczosci : -
st;teflcz.ne st;tre? |cz'na P wewnetrznej budzetowa operacyjne
raregic aegic Internal reportin Budget QOperational
planning survey sysz‘cfm g survey planning

Rysunek 2. Relacje pomiedzy kontrolingiem operacyjnym i strategicznym (Amputa 2015).

4. Kontroling operacyjny - biezace raportowanie

Przyjete w firmie do realizacji strategie wyznaczaja ramy dla dziatan kontrolingu
operacyjnego, a wigc dziatan koncentrujgcych sie na jej biezagcym funkcjonowaniu. W ramach
kontrolingu operacyjnego podejmowane sg nastepujace dziatania:

1. Definiowanie (w ramach wytyczonych strategii) celow na najblizszy okres;
2. Udziat w opracowywaniu przez komorki Spotki planow rzeczowo-finansowych stuzacych
realizacji tych celow;

3. Transformacj¢ planow rzeczowo-finansowych na budzety;
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4. Ustalenie obowigzujacych wskaznikobw oraz wybdr wskaznikow  kluczowych
dla procesow;

5. Biezacg kontrole stanu realizacji strategii,

6. Wykrywanie nieprawidlowosci w przebiegu proceséw produkcyjnych i czynny udziat
w procesie ich usuwania;

7. Monitorowanie wspotdziatania komorek organizacyjnych celem wykrywania zaktocen
W przepltywie  informacji  oraz = przeciwdziatanie = sporom  kompetencyjnym
I funkcjonalnym.

Tak wigc w ramach dzialan operacyjnych kontroler powinien na biezaco monitorowac
wszystkie istotne procesy przedsigbiorstwa. Z moich wiasnych do$wiadczen chciatbym
poleci¢ zorganizowanie ,,zwiedzania" firmy dla pracownikéw kontrolingu, z do§wiadczonym
pracownikiem wydziatu produkcji jako przewodnikiem. Wazne jest, aby proces produkcyjny
nie byl dla nich tylko strzatkami rysowanymi na papierze lub wykresem programu
Powerpoint, ale by wiedzieli jak wygladaja hale produkcyjne czy tez maszyny, o ktorych
raportu;ja.

Dodatkowo zwykle pojawiaja si¢ zadania specyficzne, takie jak zlecona przez Zarzad
wycinkowa kontrola dokumentacji lub procesow. KiedyS w przedsigbiorstwach
funkcjonowato stanowisko ,,rewidenta zakltadowego", obecnie tego typu zadania spadaja na
komorki  kontrolingowe Iub w duzych przedsigbiorstwach Corporate inwestigation
(postepowanie wyjasniajace, postepowanie wewnetrzne) - to badanie aktywnosci cztonkoéw
organizacji lub podmiotow zewnetrznych zorientowane na ustalenie rzeczywistego przebiegu
zdarzen badz okoliczno$ci badanej sprawy. Mowiac prosciej postgpowanie takie stuzy do
wyjasniania spraw istotnych dla firmy i jej bezpieczenstwa (Mrowiec 2019).

Procesy kontroli i sterowania stanowig jednak =zasadniczy element kontrolingu
operacyjnego. W ramach kontroli i sterowania nast¢puje stale nadzorowanie i analiza
dziatalno$ci firmy z punktu widzenia stopnia realizacji wyznaczonych celéw i mozliwie
wczesne wprowadzenie dziatan sterujgcych. Nadzorowanie to nie moze opieraé si¢
na zalozeniu, ze my (np. produkcja) popelniamy btedy - kontroling to poprawi.

Do gléwnych zadan kontrolingu operacyjnego nalezy takze stworzenie sprawnego,
optymalnego dla specyfiki firmy systemu sprawozdawczo$ci. Dziatania kontrolingu
operacyjnego muszg by¢ wsparte odpowiednimi informacjami i rachunkami decyzyjnymi.
Celowi temu shuzy gléwny instrument kontrolingu - rachunkowos$¢ zarzadcza, a przede
wszystkim rachunek kosztow i wynikéw. Nakierowanie kontrolingu operacyjnego na wynik
finansowy (zysk) spolki wymaga poszerza zakres badania odchylen 1 dziatan

zapobiegawczych na jej komorki organizacyjnej. Dostosowanie kontrolingu operacyjnego
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do specyfiki dzialalnosci przedsiebiorstwa wyraza si¢ gldwnie w ustaleniu wilasciwych
dla danej organizacji struktur:

- Centrow zysku i centrow kosztow;

- Miernikow oceny dziatalnosci.

Kontroling operacyjny ma wigc zapewni¢ podstawy utrzymania plynno$ci, rentownosci

I nadzor nad stanem majatku przedsigbiorstwa poprzez:

- kontrole, analiz¢ i aktywne oddzialywanie w celu osiagni¢cia oczekiwanych wielkosci
ekonomicznych typu przychody, koszty, srodki obrotowe itd.

- eliminowanie zaktocen procesow produkcyjnych utrudniajagcych osigganie zysku.

- wykorzystanie narzgdzi ekonomicznych: planowania, sterowania, kontroli i analizy
wyniku finansowego oraz odpowiedniego motywowania pracownikow.

Postuguje si¢ w tym celu danymi pozyskanymi z wykorzystaniem metod, technik
i koncepcji rachunkowosci zarzadczej.

W wielu przedsigbiorstvach dominuje opinia, ze kluczowe wskazniki sg istota
kontrolowania, a wiasnie kontrolerzy powinni zadba¢ o te kluczowe wskazniki. Jednak
dokladnie takie podejsScie oznacza, ze nikt nie bierze powaznie kluczowych wskaznikoéw
poniewaz sa one po prostu ,,zabawka kontrolera”. Jest odwrotnie. Kluczowe wskazniki
to narzedzia zarzadzania, a wszelkie prace zarzadcze musza opiera¢ si¢ na kluczowych
wskaznikach. Poniewaz cele, ktore powinno osiggnaé kierownictwo, zostaty sformutowane
iloSciowo za pomoca zaplanowanych wskaznikow, a rzeczywiste wartosci uzyskanych
wskaznikOw mozna wykorzysta¢ do wykazania stopnia osiggnig¢cia celu. Jesli pracujesz
w petlach kontrolnych, musisz pracowaé z kluczowymi liczbami. OczywiScie dotyczy
to rowniez zarzadzania portfolio.

Oczywiscie praca z kluczowymi wskaZznikami nie moze oznaczaé, ze zarzad z wizja
tunelowa widzi tylko je 1 ignoruje rzeczywisty swiat. Ale kluczowymi liczbami sg przyrzady
pomiarowe 1 wsparcie 0sOb odpowiedzialnych za zarzadzanie. Operator maszyny zawsze
bedzie miat oko na przyrzady pomiarowe powierzonego mu urzadzenia, ale oczywiscie sam
rowniez bedzie obserwowal urzadzenie. Nie moze by¢ inaczej przy zarzadzaniu portfelem.
Kluczowe wskazniki musza stanowi¢ integralng cze$¢ wszystkich prac zarzadczych (Wagner
2016)
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5. Kontroling strategiczny

Kontroling strategiczny produkcji pomaga w budowaniu systemu zarzadzania produkcja

i wspiera procesy informacyjno-decyzyjne. Jego gldwne zadania to::

- wsparcie kierownictwa produkcji w uzgadnianiu i koordynacji celow strategicznych
organizacji i sprzedazy,

- okreslenie zdolnos$ci produkcyjnych, ktore pozwalajg elastycznie reagowaé na zmiany
W otoczeniu i skutecznie koordynowac produkcje, sprzedaz oraz finanse,

- wykonanie rachunku efektywnosci stosowanych technologii,

- organizacja procesow produkcyjnych,

- wsparcie stuzb technicznych - w postaci danych o procesach, maszynach, urzadzeniach,
awariach, przestojach czy naprawach,

- opracowanie procedur kontroli jakosci wraz z planowaniem kosztéw i ich kontrolg
(Goliszewski 2015).

W przedsiebiorstwach polskich dominuje kontroling operacyjny. Zwigzane jest to gtownie
z planowaniem dziatan opartym na jednostronnych wskaznikach finansowych 1 dazenie do
utrzymania rownowagi funkcjonalnej w krétkim okresie. Kontroling strategiczny stosuje si¢
rzadziej, gdyz w planowaniu tylko w niewielkim stopniu uwzglednia si¢ wskazniki dotyczace
przysztosci. Takie dziatanie uzasadnione jest tym, ze koncepcja kontrolingu powstala na bazie
rachunkowosci zorientowanej na dzialania krotkookresowe, ktore dostarczajg i umozliwiajg
analize informacji niezbednych do osiggania celow w krotkim czasie. Rachunkowos$¢
zarzadcza wspomaga proces przygotowania i kontroli decyzji operacyjnych i taktycznych,
tworzac 1istosujac instrumenty zapewniajace przedsigbiorstwu utrzymanie réwnowagi
ekonomicznej w zakresie przychodow, kosztow i zysku, w mniejszym za$ stopniu powigzana
jest z przysztymi przedsigwzigciami strategicznymi (Frankowska and Lisiecki 2005).

Kontroling strategiczny jest procesem skladajacym si¢ z prognozowania i planowania,
W czasie ktorego naczelny zarzad decyduje o najwazniejszych kwestiach zwigzanych z tym,
co przedsiebiorstwo zamierza robi¢ oraz jak zamierza to osiggna¢. Proces ten wymaga
przygotowania informacji dotyczacych przysztosci, czyli prognozowania. W przypadku gdy
prognozy sa juz opracowane, przedsigbiorstwo moze planowaé, w jaki sposob osiggnaé
zamierzone cele przez zarzadzanie oparte na prognozie. Celem kontrolingu strategicznego jest
wzajemna koordynacja dziatalnosci poszczegdlnych subsystemow zarzadzania strategicznego
tj. strategicznego planowania i kontroli oraz zasilania w informacje strategiczne.
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6. Kontroling logistyki

W ramach koordynowania przedsi¢biorstwa istnieje cel logistycznego kontrolingu
W odnalezieniu potencjalnego ulepszenia poszczegdlnych ogniw tancucha logistycznego.
To moze oznacza¢ pozadane zaopatrzenie klientdow poprzez szybkie przemieszczenie
informacji od klientow w tancuchu informacyjnym, wzglednie terminowe zaopatrzenie
materialowe przy minimalnych stanach zapasow, krotkich czasach cykli produkcyjnych
i uzgodnionych mocach produkcyjnych.

Formutowanie i komunikacja celow logistycznych stanowig zatozenie dla zaistnienia
swiadomosci logistycznej w przedsigbiorstwie, ktéra spowoduje, ze kazdy pracownik uzna
praktycznie logistyke jako czynnik potencjalnej obnizki kosztow oraz potencjalnego wzrostu
obrotow.

Potencjalne obnizenie kosztow wynika z:

- wewnetrznych logistycznych racjonalizaciji,
- uzgodnienia przeptywu materiatéw i towarow,
- wiaczenia logistyki w decyzje strategiczne (np. ksztattowanie produktow).

Na wzrost obrotow wptywaja natomiast:
- podwyzszenie gotowosci dostaw,
- elastycznos¢ dostawcza,
- wiarygodnos¢ dostaw.

7. Kontroling zatrudnienia i funkcjonowania organizacji przedsiebiorstwa

Jego gléwnym zadaniem jest planowanie oraz monitorowanie stanu zasobow ludzkich.
Zazwyczaj dotyczy takich elementow jak: kontroling wielkosci i dynamiki zatrudnienia,
doboru pracownikéw, procesoOw szkoleniowych, budowa miernikow do oceny szkolen,
czy tez miernikdw do oceny planowania zatrudnienia personelu, oraz planowania ptac.

Celem kontrolingu jest jak najefektywniejsze wykorzystanie potencjatu kazdego
z zatrudnionych, tak aby w bezposredni sposob mieli przetozenie na wyniki firmy.
Przedsigbiorstwo natomiast, powinno jak najrzetelniej 1 trafniej dobiera¢ poszczegdlnych
pracownikow do konkretnych stanowisk 1 zadaf, oferujagc im rdéwnocze$nie mozliwosé
ciagglego rozwoju.

Kontroling wielko$ci i dynamiki zatrudnienia skupia si¢ przede wszystkim na stanie
iloSciowym o0sO6b zatrudnionych na dzien dzisiejszy oraz weryfikacji przeci¢tnego
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zatrudnienia w interesujacym nas okresie. W jakim celu przeprowadza si¢ takie zabiegi?
Pozwalajg one stwierdzi¢ wiele istotnych kwestii, takich jak tych dotyczacych wydajno$ci
pracy i zatrudnionych, potrzebach szkoleniowych, rekrutacji a nawet podzialu zadan

na poszczego6lnych stanowiskach (Portal Avenhasen).
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8. Kontroling inwestycji

Poniewaz inwestycje sa jednym z kluczowych elementéw rozwoju kazdej firmy, rowniez
ten proces objety musi by¢ aktywnym zainteresowaniem stuzb kontrolingowych. Ich zadania
sg w tym przypadku zalezne od organizacji proceséw inwestycyjnych w Spotce:

- czy posiada ona wyspecjalizowane komorki inwestycyjne?

- czy inwestycje zlecane sa do realizacji i nadzoru wyspecjalizowanym firmom
zewngtrznym?

- czy i w jakim zakresie inwestycje realizowane sg sitami wiasnymi Spotki (w oparciu

0 posiadang bazg)?

Powyzsze czynniki maja wplyw na zakres zadan kontrolingu, ktéry w mniejszym

lub wiekszym zakresie realizuje zebrane w ponizszej tabeli funkcje.

Tabela 1.
Zakres zadan kontrolingu
Funkcje koordynacyjne Funkcje ustugowe

1. Koordynacja planowania inwestycyjnego. 1. Poprowadzenie odpowiedniego procesu
2. Koordynacja planowania inwestycyjnego wraz obliczania efektywno$ci inwestycyjnej,

z planowang wydajnoscia inwestycji, 2. Przygotowywani informacji o platnosciach, tzn.
3. Kontrola inwestycji: harmonogramu ptatno$ci na bazie wdrozonego
4. Propozycje nowych projektow inwestycyjnych na systemu informacyjnego

bazie przestanek wynikajacych z biezacej kontroli,
5. Propozycje  inwestycji  dodatkowych  badz
rozszerzajacych  dziatalno§¢ na  podstawie
przeprowadzanych kontroli
Planowanie zbytu, produkcji, finansowe,
7. odpowiedzialnos¢ za  proces budzetowania
inwestycyjnego,
8. Wdrazanie systemow, ktore prowadza do zgodnych
z rzeczywisto$cig wnioskow inwestycyjnych

o

Zrédto: Regulski 2017.

Na etapie przygotowania inwestycji, kontroling technologiczny powinien uwzgledniaé
niezalezng opini¢ dotyczacg zasadnosci technologicznej przedsiewziecia.

Kontroling powinien obejmowa¢ rowniez proces 1 terminowos$¢ realizacji zadan przez
podwykonawcoéw, a takze poszczegélne kwestie techniczne (takie jak dotrzymanie
uzgodnionych w planie parametrow 1 wymagan technologicznych).

Optymalne wykorzystanie funduszy (kontroling finansowy projektow) polega
na kompetencjach do ustanowienia i obstugi systemu planowania 1 sprawozdawczo$ci
na odpowiednim poziomie. Pozwala to zarzadzajacemu kontrolowa¢ wykorzystanie funduszy,

identyfikowa¢ odchylenia na wczesnym etapie i podejmowaé dzialania w razie potrzeby.
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Istotng role odgrywa konflikt nieodlacznie zwigzany z rozdzwigkiem miedzy stopniem
realizacji projektow (od poczatku projektu do zakonczenia projektu) a rocznym wynikiem
rachunkowosci projektow finansowych (po roku obrotowym, zwykle od stycznia do grudnia).
Zarzadzajacy musi rowniez by¢ w stanie tagodzi¢ i kompensowac skutki roznic oceny migdzy
projektami z powodu opdznien w ich realizacji, na przyklad poprzez opoznianie czgsci
planowanych, racjonalnych inwestycji w kolejnych latach w biezagcym roku w przypadku
op6znien (Wagner 2016).

9. Kontroling sytuacji finansowej

Jednym z zadan, ktore zlecane sg kontrolingowi, jest analiza kosztéw finansowych
oraz ogblnej sytuacji finansowej Spoétki. Pojawia si¢ tutaj konieczno$¢ rozeznania rynku
finansowego w celu np. racjonalizacji kontaktow z bankami i instytucjami finansowymi
(poszukiwanie 1 ocena zrodet kredytowania czy tez leasingu lub wyszukiwanie najlepszych
lokat wolnych $rodkoéw finansowych).

Do zadan kontrolingu nalezy tez zwykle przygotowywanie informacji dla potrzeb
planowanych inwestycji finansowych, przygotowanie lub udzial w przygotowaniu wnioskow
kredytowych oraz biezace informacje dla zarzadu o sytuacji na GPW w przypadku
prowadzenia przez spotke inwestycji finansowych lub emisji wtasnych akcji.

10.Kontroling sytuacji rynkowej i prawnej

Kontroler w ramach oceny sytuacji rynkowej powinien skoncentrowaé si¢ na dwoch
elementach:

- czy odpowiednie komorki firmy wiasciwie oceniaja jej sytuacje rynkowa (chodzi
zwlaszcza o pozycje rynkowg oraz pozycje firmy na rynku - dominujgca, rosngca,
spadkowa, przecigtna),

- czy firma wlasciwie wykorzystuje wystepujace na rynku szanse popytowe
oraz pojawiajace si¢ nisze rynkowe.

Kolejnym waznym elementem pracy kontrolera jest nadzorowanie uwarunkowan
prawnych istotnych dla sytuacji firmy (zezwolenia, koncesje, przepisy BHP i ochrony
srodowiska). Brak stosownego zezwolenia lub wykroczenie poza jego zakres moze

doprowadzi¢ do zatrzymania produkcji lub sprzedazy spoiki, nieprzestrzeganie przepiséw
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BHP to nie tylko zagrozenie wypadkami ale réwniez wysokimi karami dla zarzadu spoiki.
Podobna sytuacja moze pojawic si¢ rowniez w przypadku nie przestrzegania zasad ochrony
srodowiska. Dodatkowo grozi to rowniez powaznymi stratami zwigzanymi z pogorszeniem
wizerunku spotki a przez to utrata rynkowej wartosci jej marki, na ktéry firma pracowata
czasami od wielu lat. Oczywiscie przedsigbiorstwa zwykle posiadaja komorki prawne, BHP
czy organizacyjne ale kontroling powinien nadzorowac¢ i koordynowac ich dziatania.

Tak wiec kontroler to osoba, ktora poprzez orientacje¢ w catoksztatcie zagadnien
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, musi pomaga¢ menadzerowi w podejmowaniu
wlasciwych 1 kompetentnych decyzji, dajagc mu réwnocze$nie mozliwo$¢ obiektywnego
naswietlenia wszystkich istotnych elementéw sytuacji rynkowej, bez fatszywego optymizmu
i pochlebstw.

Mowiac kolokwialnie jest on i zawsze pozostaje najlepszym przyjacielem menedzera.
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Streszczenie: Celem artykulu jest proba wyjasnienia, czym jest zmiana oraz w jaki sposob
przebiega. Waznymi aspektami przedstawionymi w opracowaniu sg mi¢dzy innymi
przyczyny, dla ktéorych zmiany w firmach muszg by¢é przeprowadzane, sposoby
oraz charakterystyka zarzadzania procesem przeprowadzenia zmiany, a takze efekty, nie
zawsze pozytywne lub zgodne z rezultatem koncowym, ktory zaplanowano projektujac caty
proces. Teoria zostata poddana weryfikacji na przyktadzie przedsigbiorstwa Oriflame, gdzie
w szczego6lnosci skupiono si¢ na procesie planowania, organizowania, wdrazania i kontroli
zmiany w organizacji, jakg bylo wdrozenie nowej koncepcji zarzadzania procesem produkcji -
Lean Manufacturingu.

1. Wprowadzenie

Zmiana jest nieodlaczng czgscig naszego zycia. Wokot nas zawsze co$ ulegato zmianie,
ulega jej teraz, lub ulegnie jej w przysztosci. Przemiany nie muszg by¢ oczywiste 1 widoczne
w wyrazny 1 zauwazalny sposob- nie muszg by¢ przetomem, czy rewolucja. Duzo czesciej,
nawet w sposob nie§wiadomy, doswiadcza si¢ pewnych przemian, ktore zachodza w sposob
ciggly 1 niezalezny od nas. Kazda mijajaca sekunda przeksztalca si¢ w czgs¢ skladowa
minuty. Ludzie niezwykle rzadko poddaja analizie fakt, ze tak naprawde kazda przemijajaca
sekunda naszego zycia to w pewnym sensie zmiana, poniewaz nie da si¢ drugi raz odtworzy¢
idealnie takich samych warunkoéw, jakie panowaly na sekunde¢ przed. W ciggu nic
nieznaczacej sekundy zmienia si¢ np. ciSnienie naszej krwi, rozmieszczenie ludzi wokot nas,
temperatura, ilo$¢ tlenu w naszej krwi, funkcjonowanie naszych organow wewngtrznych,
jednym stowem de facto wszystko, zarowno w mikro, jak i makro skali. Czgsto te mikro
zmiany kumuluja si¢ niczym uptywajacy czas i podobnie jak on, sktadajg si¢ na te przemiany,
ktore sg dla nas bardziej widoczne 1 odczuwalne.
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2. Identyfikacja pojecia zmiany

Zmiana to jedyna rzecz, ktora dokonuje si¢ w sposob ciagly, gdyz mamy z nig
do czynienia zarbwno w zyciu prywatnym, jak i tym zawodowym. Nietrwalo§¢ pewnych
stanOw 1 przemiany z tym zwigzane, zmuszajg nas do przyjecia jednego z wzorcéw zachowan.
Mozemy dostosowac¢ si¢ do zmiany, walczy¢ z nig, lub przyja¢ podejscie ignorujace jej
wystgpienie. Oboj¢tnie, ktory z powyzszych sposobow reagowania na zmiang obierzemy,
to i tak nie mozemy wykluczy¢ tego, ze zmiana bedzie nas dotyczy¢. (Sobka, 2014)

W powszechnie przytaczanej definicji, zmiana okreslana jest jako: fakt tego, ze kto$

lub co$ staje si¢ inne niz dotychczas lub jako zastgpienie czego$ czyms$ innym. Podazajac
za 0g6lng myslg definicji zaczerpnigtej z slownika jezyka polskiego, wielu badaczy
z dziedziny szeroko pojetego zarzadzania probowalo i probuje nakresli¢ czym jest zmiana
W organizacji- tzw. zmiana organizacyjna. M. Czerska definiuje zmiang¢ jako pewien rodzaj
przejscia ze stanu dotychczasowego do stanu innego, ktory jest jednoznacznie odmienny.
Wyraza si¢ ona w dokonywaniu trwalej korekty lub modyfikacji w stosunkach migdzy
celami, zadaniami, ludZmi, aparatura w wymiarze czasu, przestrzeni, niezaleznie
od charakteru jej skutkow. Mozna zatem powiedzie¢, ze zmiany, w tym organizacyjne
sg przeksztalceniami zachodzacymi pomigdzy okre§lonymi w czasie punktami. Modyfikuja
one charakterystyke (wlasciwosci) i sposob dzialania organizacji, bez wzgledu na ich zakres,
forme, przyczyny i skutki. (Czerska, 1993; Abrahamson, 2003) Penc natomiast definiuje
to zjawisko, jako przeksztatcenia dokonywane przez firm¢ w swoim potencjale, strukturze,
sposobie funkcjonowania czy dziataniu na rynku, w celu zwigkszenia wlasnej efektywnosci
badz tez lepszego dostosowania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia (Penc, 2004).
A. Stabryla oprécz zauwazenia, ze zmiana, to roznice miedzy dwoma lub wigcej
porownywalnymi stanami jakiego$ systemu, obiektu, wskazuje takze ich podziat na iloSciowe
(r6znice wystepujace w wielkosci jednego lub kilku parametrow) i jakosciowe (wskazujg na
nowe wiasciwosci, reakcje lub zachowania). (Stabryla, 2004) Teoretycy zajeli si¢ takze
problemem rodzajow zmian. M. Czerska w tej kwestii proponuje nastgpujacy podziat:

- ze wzgledu na Zrédlo zmian wyr6znia zmiany dobrowolne i narzucone,
- ze wzgledu na zaktadany cel zachowawcze 1 rozwojowe,
- wedlug kryterium zakresu sg to zmiany cato$ciowe i1 fragmentaryczne,
-z punktu widzenia zakresu zmian organizacyjnych wyrézni¢ mozemy zmiany
innowacyjne (tworcze) oraz zmiany adaptacyjne (odtworcze),
- ze wzgledu na korelacje czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otoczenia
wyroznione zostaty zmiany reaktywne 1 wyprzedzajace,
- ze wzgledu na rzeczywiscie uzyskany efekt zmiany: pozytywne, negatywne, obojetne
Niejednorodnos$¢ definiowania oraz klasyfikacji, nie pozwala nam jednoznacznie zdefiniowac
zmiany, ktorej jesteSmy $wiadkami.
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3. Zarzadzanie zmianami w organizacji

Przeprowadzanie zmiany w organizacji moze by¢ czynno$cig mniej lub bardziej
skomplikowang w zaleznosci od wielu czynnikéw, takich jak chocby jej =zakres.
Nie mozna zapomnie¢ réwniez o czynnikach, ktore zdeterminowaly przedsiebiorstwo,
a raczej jego zarzad, do podjecia decyzji wprowadzenia jakie$s modyfikacji, np. zewnetrznych
bardziej lub mniej sprzyjajacych. Trzeba zaznaczyé, iz gldéwnym powodem zmian
w przedsiebiorstwach, sg zmiany zachodzace w jego otoczeniu, na ktére powinno si¢ szybko
reagowac, aby pozosta¢ na rynku i wzmacnia¢ swoja pozycj¢ konkurencyjng. (Robbins 2001)
Szybkos$¢ reakcji, spostrzegawczos¢, a takze doswiadczenia kadry zarzadzajacej dziatania
identyfikacyjne i wdrozeniowe zmian maja zatem niebagatelny wplyw na funkcjonowanie
organizacji. Dziatania tej kadry obejmuja planowanie, organizowanie, koordynacje,
przewodzenie i kontrole calego procesu reagowania przedsigbiorstwa przez zmiany, a wigc
w skrocie zarzadza ona zmianami w danej organizacji. (Walas- Trgbacz 2009)

A. Zargbska definiuje zarzadzanie zmianami, jako proces wykorzystywania strategii
danej organizacji, w celu zapewnienia harmonii w odniesieniu do zmieniajacego si¢
otoczenia. Caly ten proces odbywa si¢ przy silnym powigzaniu z dostepnymi zasobami
organizacji. (Zarebska, 2002; Osbert-Pociecha 2011) Wendt zwraca dodatkowo uwage
na aspekt kluczowosci tegoz procesu, jak i réwniez na to, ze odbywa si¢ on przy udziale
réznych metod i technik majacych za zadanie umozliwi¢ ludziom akceptacje przedmiotu
zmiany (Wendt, 2010). Proces zarzadzania zmiang sktada si¢ z Kilku etapow. Mozna go
porownac¢ do pewnego rodzaju ,terapii” dla przedsigbiorstwa, ktora ma za zadanie ,,uleczy¢”
pewne dysfunkcje, problemy, lub powinna poprawi¢ aktualnie panujacy stan. W prawidlowy
sposOb managerowie zarzadzajacy tymze procesem powinni dziala¢ stopniowo, opierajac si¢
o wczesniej okreslony stan 1 w oparciu o ustalony zawczasu plan dzialania, ktéry pomoze im
przeprowadzi¢ zmiang w sposob uporzadkowany, niechaotyczny. Kroki, ktore sa zazwyczaj
podejmowane przez kadrg zarzadzajaca to:

- rozpoznanie i zdefiniowanie przyczyny wprowadzenia zmian;

- sprecyzowanie celu/ stanu, w ktorym chcemy, aby przedsigbiorstwo si¢ znalazto (np.
okreslone wyniki sprzedazy, poziom efektywnosci itp.)

- planowanie zakresu i1 charakteru dziatan, jakie nalezy podjac;

- wprowadzanie zmian;

- podjecie dziatan majacych na celu zapewnienie, ze efekt zmian bedzie staty.

Proces mozna przedstawi¢ za pomoca teorii pola sit K. Lewina, opierajacej si¢ na trzech
etapach: (Kuc & Moczydtowska, 2009)

- rozmrozenie- jest ono niezb¢dne, w celu przygotowania przedsigbiorstwa/ organizacji
do wprowadzenia nowego stanu, ktory odchodzi¢ begdzie od dotychczasowych metod
1 wzorcOw zachowan.

- przeksztalcenie- czyli wszelkie dzialania majace na celu wdrozenie nowych procedur,
sposobow, metod dziatania przedsigbiorstwa w zycie. De facto wdrazanie wszelkich
zmian, ktére zostaty zaplanowane.
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- zamrozenie- w zwigzku z tym, ze samo wprowadzenie zmiany nie gwarantuje jej
stabilnosci, dlatego na tym etapie podejmuje si¢ dziatania majace na celu zamrozic¢
nowg sytuacje, aby mozna ja bylo utrwali¢ w czasie.

Wedlug agencji szkoleniowo-doradczej Avenhansen wyrdznia si¢ dwa modele,
przyjmowane przez managerow w procesie przeprowadzania zmian:

- Pierwszy, to tzw. model reaktywny, ktory opiera si¢ w duzej mierze na technice takiej
jak analiza. Wymaga on dokladnego rozpoznania mozliwie wszystkich potencjalnych
przeszkod i btedow, najczesciej poprzez szczegdtowa diagnoze obecnej sytuacji;

- Drugi, to tzw. model proaktywny, w ktorym zanim przystapi si¢ do szukania optymalnego
rozwigzania, konieczne jest stworzenie modelu opartego na syntezie. Model ten stanowi
pewnego rodzaju prognoze i tworzony jest w oparciu o réoznego rodzaju badania, tendencje
rozwojowe. Duzy udzial w tworzeniu prognozy ma kreatywne myslenie kadry zarzadzajacej
procesem wprowadzenia zmiany. (Avenhansen)

Oprocz modeli proponowanych, czesto mozna spotka¢ si¢ z okresleniem modeli/
strategii (wprowadzania zmian) ewolucyjnych i rewolucyjnych. Pierwsza z nich bazuje
na metodzie ,,malych krokoéw”, zazwyczaj odbywa si¢ takze przy udziale pracownikow,
ktérych dotyczy dana zmiana. Model ten zaklada, ze aby dokona¢ zmiany musi istnie¢
w organizacji gotowos¢ do jej podjecia, wprowadzenia i utrwalenia. W praktyce oznacza
to, ze duza uwage skupia si¢ na poziomie akceptacji wsréd pracownikow w stosunku
do wprowadzanej modyfikacji. Szybkos$¢ przeprowadzenia tego procesu jest warunkowana
przez zdolnosci i Kkwalifikacje pracownikow. Kiedy sga one zbyt niskie wymusza to
konieczno$¢ stopniowego ich podnoszenia, co moze opoznia¢ proces wdrazania zmiany.
Ewolucyjny model jest procesem czasochtonnym, jednak dzieki temu podejs$ciu jest bardzo
mate prawdopodobienstwo wystapienia oporu. Czesto obserwuje si¢ takze wzrost wydajnosci
1 innowacyjnosci personelu, co jest kolejng niewatpliwie zaleta tejze strategii/modelu.
Metoda rewolucyjna wprowadzania zmian w organizacji polega na naglym, odgérnym,
nieoczekiwanym 1 nieodwolalnym wprowadzeniu zmian przez kadre zarzadzajaca. Proces ten
odbywa si¢ czesto ,,pod okiem” zewnetrznych doradcow. Efekt zaskoczenia przeklada sie
niewatpliwie na zniwelowanie zbednych opdznien w procesie implementacji. Zaktada si¢
(czesto btednie), ze kierownictwo oraz pracownicy beda w stanie funkcjonowaé w nowej
rzeczywisto$ci organizacyjnej niezawodnie od momentu jej wprowadzenia. Jako zalete tego
modelu podaje si¢ czgsto fakt, ze daje on mozliwos¢ koncentracji na priorytetach i dziataniach
prowadzacych do wyznaczonego celu. Szybko§¢ w polaczeniu z zaletami opisywanymi w
zdaniu poprzednim sprawdzajg si¢ w sytuacjach kryzysowych, jednak nie sposob nie
zauwazy¢, ze W niektorych przypadkach metoda ta utrudnia zaakceptowanie zmian przez
pracownikow, moze implikowa¢ ztg atmosfere, a takze powodowaé wystgpienie oporu czy
tez ryzyko dehumanizacji zarzadzania.

Oporu wobec zmian nie nalezy lekcewazy¢, poniewaz grozi to jego eskalacja.
Jest on naturalng reakcja pracownikéw zwigzang ze strachem wobec czego$ nowego,
nieznanego, strachem przed tym, ze w nowej rzeczywistosci nie bedzie dla nich miejsca.
Moze on przybiera¢ rozne formy (jednostkowy, grupowy lub globalny), ujawniaé sie¢
w obszarze struktur formalnych i nieformalnych, lub w calym systemie spotecznym
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przedsi¢biorstwa, a przede wszystkim czgsto zauwazy¢ go mozna W psychicznych postawach
pracownikow i ich wzajemnych interakcjach. Ujawniajg si¢ takze zmiany w zachowaniach,
przejawiajace si¢ m.in. w jawnej krytyce przetozonych, tworzeniu si¢ wsrdd pracownikow
grup oporu, wzroscie wskaznikéw fluktuacji i absencji, czy tez spadku efektywnosci pracy.
Bez =znaczenia, czy opér przeciwko zmianom jest rzeczywisty, patologiczny
lub konstruktywny, zarzad powinien dziata¢ na rzecz jego zmniejszenia- nie koniecznie
metodami sitowymi. W wielu zrédtach podaje si¢ réozne metody bedace ,,remedium”
na przezwyci¢zenie tego zjawiska. Podstawa jest jednak odpowiednie zaplanowanie,
roztozenie w czasie, dostarczenie pracownikom jak najwigkszej ilosci informacji
o planowanej zmianie, przedstawieniec w sposob jasny jej celu i metod dazenia do niego,
a takze w miar¢ mozliwosci dopuszczenie pracownikéw do glosu lub umozliwienie im
partycypacji w calym procesie, lub jego czesci.

4. Proces przeprowadzenia zmian na przykladzie przedsiebiorstwa
ORIFLAME

W celu jak najlepszego przyblizenia istoty zmiany w organizacji, prezentowany jest
praktyczny przyktad takiego zjawiska, na podstawie przypadku majacego miejsce
w przedsiebiorstwie Oriflame, na przetlomie lat 2008- 2012. Zmiana polegata na wdrozeniu
w przedsiebiorstwie nowej koncepcji zarzadzania- Lean Manufacturing’u, ktéry mial by¢
odpowiedzia na zmian¢ sytuacji migdzynarodowej, rozwodj przedsigbiorstwa, spadek
efektywnosci i1 nie osigganie zamierzonego poziomu satysfakcji klienta.

Przedsigbiorstwo rozpoczgto swoja dziatalnos¢ w1967 roku, w malym,
dwupokojowym biurze w Sztokholmie, kiedy to dwaj bracia Jonas i Robert af Jochnick,
spotkali si¢ ze swoim przyjacielem, Bengtem Hellstenem, w celu odbycia rozmowy o swoich
planach na przysztos¢. Bracia chcieli stworzy¢ firme dzialajacag na nowych zasadach,
oferujaca kosmetyki inne od tych dostgpnych w sklepach, gtownym zatozeniem byla tutaj
inspiracja szwedzka naturg. W tym samym roku do produkcji weszta pierwsza linia
kosmetykéw. W ofercie Oriflame znalazly si¢: kremy do pielggnacji skory, tusz do rzgs
i pomadka. Wszystkie produkty bazowaty na ekstraktach z roslin rosngcych w Szwecji oraz
nie byly testowane na zwierzetach, co byto pionierskim podejsciem jak na tamte czasy. Trzy
lata pdzniej w 1970 roku przyjeto system sprzedazy oparty na MLM, w ktéorym firma
funkcjonuje do dzisiaj. W obecnych czasach Oriflame jest juz mig¢dzynarodowym,
rozpoznawalnym holdingiem kosmetycznym, notowanym miedzy innymi na NASDAQ oraz
obecnym w ponad 60 krajach na §wiecie. Posiada takze sze$¢ wtasnych fabryk wraz z dziatem
B+R w Dublinie. W latach 90- tych koncern rozpoczat dziatalno$¢ rowniez w Polsce, gdzie
wybudowano fabryke i umieszczono regionalne biuro w Warszawie. Byl to czas nie tylko
gwattownego rozwoju firmy, wraz z ktoérymi przyszly sukcesy, ale rowniez czas nowych
wyzwan, takich jak np. kryzys w Rosji. (oriflame.com)

Polska fabryka Oriflame zatrudnia ok. 380 o0sob, dysponujac powierzchnig
produkcyjng 6 295 m2 oraz magazynami o pojemnosci 11 tysigcy miejsc paletowych. W 2013
zaktad wyprodukowat 175 miln sztuk kosmetykéw gltownie w trzech kategoriach: ochrona
skory, ochrona ciata, kosmetyki kolorowe. Utrzymanie nalezytego poziomu elastycznoSci
zawsze bylo dla zakladu jednym z waznych priorytetéw, jednak wraz ze wzrostem
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zapotrzebowania, ktére skutkowalo powigkszaniem parku maszynowego spadata ilo$¢
wolnego miejsca na hali produkcyjnej. Na przetomie wiekdéw trzymanie konteneréw
z materialami potrzebnymi do realizacji zlecen odbywalo si¢ na i tak juz zattoczonej
przestrzeni produkcyjnej. W pierwszej chwili, jako rozwigzanie dorazne, wprowadzone
zostaly reczne wozki na komponenty, to pozwolilo na cze$ciowe ograniczenie ilosci zapasow
biezacych dotychczas sktadowanych na hali. W stosunku do dostaw, ktoére odbywaty sie
metoda cato- paletowg bylo to niewatpliwe usprawnienie, ale bez optymalizacji calego
strumienia nie mozna bylo mowié o tym, ze elastycznosci procesu produkcyjnego zwickszyta
sig.

Kolejne lata dynamicznego rozwoju Oriflame spowodowaly powstanie duzej potrzeby
powigkszenia mocy produkcyjnej 1 skupienia si¢ na zwigkszaniu efektywnosci
w wewnetrznym tancuchu dostaw. Ostatecznie zarzad zdecydowat si¢ w 2007 roku
na rozbudowe¢ fabryki mieszczacej si¢ w Warszawie o dodatkowa hale produkcyjng
oraz magazyn komponentéw. Zakladano, ze dzigki tej inwestycji nastapi zwigkszenie
jej potencjatu produkcyjnego o 25%.

Wszelkie dzialania podjete do 2007 roku nie przynosily jednak oczekiwanych,

zadowalajacych rezultatow. Przetom 2007/2008 w sposob jednoznaczny uwypuklil palaca
konieczno$¢ podjecia przez przedsigbiorstwo zmiany w dotychczasowym sposobie myslenia.
Obcigzenie fabryk rosto i cho¢ notowano kolejne rekordy produkcji to i tak opdznienia
w realizacji dostaw byly w tym czasie codzienno$cig. Efektywnos$¢ wykorzystania wtasnych
zasobow nie byta dla zarzadu przedsi¢biorstwa satysfakcjonujaca w odniesieniu do wzrostu
sprzedazy. Zakladany poziom satysfakcji klienta nie byl osiggany, poniewaz w dalszym
stopniu ograniczona byla elastycznos$ci zaktadow produkcyjnych.
Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze pOomimo zaangazowania i po$wigcenia pracownikow,
przedsigbiorstwo nie notowato zadawalajacych efektow. Cze$¢ holdingu Oriflame,
odpowiedzialna za produkcjg, postanowita w tej sytuacji zwigkszy¢ efektywnos¢
wykorzystywania posiadanych zasoboéw oraz podnies¢ wiarygodnos¢ wiasnych fabryk jako
dostawcow. Dzigki elastyczno$¢ oraz efektywnos$¢ kosztowej, jako remedium na problemy
zostal wybrany Lean Manufacturing, ktory pozwalat na zbilansowanie popytu w perspektywie
objetej strategig korporacji bez zwigkszania naktadow inwestycyjnych. (lean.org.pl)

Lean Manufacturing jest systemem zarzadzania wywodzacym si¢ z praktyk japonskiej
Toyoty. Pojecie to czgsto jest synonimem filozofii produkcji oszczednie gospodarujacej
zasobami. Koncepcja Lean rézni si¢ w sposob znaczacy od tradycyjnie pojmowanej
produkcji, poniewaz np. zamiast wytwarzania w duzych partiach propaguje wdrazania
cigglego przeptywu, dazenie do radykalnego zmniejszenia zapaséw i procesy usprawniajace
caty personel. Ponad to znakiem rozpoznawczym Lean Manufacturing sg m.in. standaryzacja
pracy, system dostaw dokladnie na czas, wbudowanie jakosci w proces, przeptyw jednej
sztuki czy system ssacy. W szczuptym podejsciu istotng rolg¢ odgrywa dodawanie wartosci.
Uznaje si¢ przy tym, ze tylko te czynnos$ci i dziatania w przedsigbiorstwie dodaja wartos¢,
za ktore klient jest gotow zaplaci¢. Pozostate czynnosci 1 dziatania stanowig marnotrawstwo.
Do podstawowych zrodet marnotrawstwa w koncepcji Lean Manufacturing zalicza sig:
nadprodukcjg, zapasy, poprawianie bledow oraz brakéw, zbedne przetwarzanie, zbgdne
przemieszczanie materiatu, nadmierny ruch, oczekiwanie oraz niewykorzystany potencjat
kreatywnos$ci pracownikow. Eliminacja dziatan bedacych marnotrawstwem, to olbrzymie
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potencjalne Zrédlo poprawy wynikow przedsigbiorstwa oraz poprawy obstugi klienta.
Do tego wtasnie w swoich dziataniach dazyt wyzej wymieniony dziat holdingu Oriflame.

Proces wdrazania zmian odbyt si¢ w wytypowanym zakladzie- w Polsce. Catos¢
procesu miala mie¢ trzy fazy, ktore zostaly dokladnie rozplanowane w czasie. Przyjeto
metode reaktywna/ewolucyjng wdrazania zmian.

Pierwszymi dziataniami identyfikacyjnymi byly mig¢dzy innymi analizy éwczesnej
sytuacji, dzieki ktorym wyszczegodlnieniu ulegly nastepujace problemy wewnetrzne: brak
synergii w przeptywie pomiedzy liniami o zblizonej technologii lub kategorii produktow;
magazyn przyzakladowy nie mial wystarczajacej pojemnosci, aby pomiesci¢ duze ilosci
komponentow i1 surowcow; tradycyjna struktura firmy, utrudniajgca tatwe wdrazanie nowych
inicjatyw; niestabilna terminowo$¢ dostaw do klienta. Dlatego poprawy sytuacji zarzad
upatrywal w zwigkszeniu dostgpnosci materiatdbw do produkcji oraz polepszeniu
elastycznosci linii produkcyjnych.

Pierwszym ,,milowym krokiem” w procesie zmian byto wydzielenie strumienia maskar,
ze wzgledu na to, ze dostrzezono jego wage jako waznej kategorii biznesowej. Ponad to, byty
to dwie linie o zblizonym potencjale produkcyjnym, charakteryzujace si¢ malg
dywersyfikacja produktéw i dlugim cyklem ich zycia. Popyt na dany produkt byl raczej
stabilny, wiec istniala rowniez stabilna obsada linii, ktora posiadata dedykowany zbiornik do
produkcji mas kosmetycznych. W zwigzku z matg dywersyfikacja produktow istniata rowniez
mata liczba dostawcoéw wszystkich potrzebnych sktadnikoéw produkcji. Warunki te stanowity
dobry punkt startowy do budowania stabilno$ci i1 skracania czaséw przezbrojen, a uzyskane
korzysci bylyby jasne dla pracownikow i miarodajne dla zarzadu. Byt to mozna powiedzie¢
pewnego rodzaju program pilotazowy, po ktorym kolejne obszary fabryki rowniez miaty
zosta¢ poddane przemianom. Zarzad zakladat, ze w efekcie uzyskanych rezultatow oraz
zdobytej podczas programu pilotazowego wiedzy, tempo i skuteczno$¢ aplikacji rozwigzan na
pozostatych strumieniach bedzie wyzsze wraz z poziomem akceptacji pracownikow.

Kolejnym krokiem bylo wdrozenie narzedzia TPM oraz stworzenie strumieni
doskonalenia przez pracujacych w nich ludzi, z wykorzystaniem wizualizacji w zarzgdzaniu
przeplywem i standaryzacji na stanowiskach pracy (tzw. mapowanie i doskonalenie
strumienia warto$ci). Dzigki tym dzialaniom umozliwiajacym partycypacje¢ pracownikow
mozliwe bylo uniknigcie wigkszych opordw z ich strony, co niewatpliwie poprawito ich
motywacj¢, poniewaz dano im odczué, Zze maja na co$ realny wptyw. Dodatkowo
organizowano szkolenia ukierunkowane na budzenie $wiadomosci i akceptacje zmiany.
Na wstepie, zgodnie z zasadg, ze zmiany powinnis$my wdrazac¢ od gory, w szkoleniach wzigta
udzial kadra kierownicza oraz kluczowe osoby z obszaréw produkcji. Obejmowaly one
podstawowg wiedze niezbedng do poprawy stabilnosci i dalszego doskonalenia, takg jak
z zakresu: 5S, TPM i SMED, standaryzacji pracy, logistyki wewnetrznej w oparciu o Kanban.
Pozwolito to na zwigkszenie akceptacji zmiany w najwyzszych kregach, co zazwyczaj bywa
kluczowe przy jej wprowadzaniu.

Nalezy podkresli¢, ze jako podstawe dziatania doskonalacego proces produkcji przyjeto
mape strumienia, ktora stworzona zostata przez powotane do tego celu zespoty. Mapa swoim
zasiggiem obejmowata rowniez dostawcoOw 1 odbiorcéw. Zmiany, w pierwszej kolejnosci,
objety obszar wokdét maszyn, jak réwniez czes¢ magazynu, ktory zostat przeznaczony do
obslugi pierwszego wydzielonego strumienia. Zespot analizujgc mape tworzyt plan eliminacji
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marnotrawstwa, doskonalenia logistyki wewnetrznej oraz komunikacji w strumieniu.
Usprawnienia wprowadzono w nastepujacy sposob: przeanalizowano wielko$¢ zamoéwien;
przeprowadzono analiz¢ zuzycia komponentow w odniesieniu do zapotrzebowania klienta;
opracowano koncepcje zasilania linii; przeprowadzono Kalkulacje regalow supermarketowych
w oparciu o ich wielkos¢ 1 rodzaj; opracowano karty kanbanowe; ustalono reguty planowania
produkcji; monitorowano postgp w oparciu o wprowadzone podstawowe wskazniki: OEE
oraz czas przezbrojenia.

Przed dzialaniami usprawniajagcymi podjeto dziatania z zakresu TPM, za co byly
odpowiedzialne cztery grupy. Te multidyscyplinarne zespoty podjety si¢ pracy majacej na
celu opracowanie odpowiednich standardéw w organizacji oraz w najblizszym otoczeniu linii.
Wazne bylo rowniez odkrycie efektywnego sposobu pracy oraz stworzenie podstaw rozwoju
dbatosci o techniczne utrzymanie maszyn. Dzigki temu, ostatecznie rozpoczety si¢ prace nad
skracaniem czasu przezbrojen. Skutecznie wykorzystywano warsztaty na linii, ktore
pozwolity na dokonanie znaczacych zmian w podejSciu operatoréw i1 wypracowanie
rozwigzan poprawiajacych ich efektywnos¢.

Skutki dziatan podjetych w programie pilotazowym pomogty podja¢ decyzje dotyczaca
realizacji kolejnych usprawnien Lean w kolejnych strumieniach produkcyjnych. Zmiany
wprowadzane stopniowo przyczynialy sie¢ do tego, ze wyglad hal produkcyjnych ulegat
zmianom, wydzielono kolejne strumienie: dezodoranty, stoiki plastikowe, tuby, butelki
oraz stoiki szklane. Ich pierwsze etapy doskonalenia kontynuowano do roku 2012. W tym
samym czasie zespoty wdrozeniowe kontynuowaly swoja prace nad 5S, autonomiczng
konserwacja, prewencyjng konserwacja oraz SMED’em na tychze liniach. Na linii maskar
zauwazono nastgpujace efekty:

wzrost efektywnosci,

- spadek zapasow przy stanowiskowych;

- skrdcenie wewngetrznego czasu przejscia;

- ustabilizowanie realizacji dostaw do klienta;

- zwigkszenie wolumenu maskar w portfelu zaméwien fabryki.

Ciekawym przykladem wprowadzania zmiany na wlasciwym juz jej etapie
przeprowadzania (nie pilotazowym, jak w przypadku maskar), moze by¢ réwniez przyktad
wdrazania koncepcji Lean na linii Baco, wchodzacej w sktad strumienia stoikéw
plastikowych. Podobnie jak w programie pilotazowym z poczatku przystapiono do analizy,
ktéra uwidocznita potencjalne obszary wymagajace poprawy efektywnosci, takie jak:

- nierdwnos$ci w obcigzeniu pracg wsrod pigciu operatorow,

- ciagla narzucona wielkos$¢ zlecenia produkcyjnego na okoto 50 000 sztuk,

- $redni czas przezbrojenia w granicach 40 minut,

- potrzeba zaangazowania trzech mechanikow 1 dwoéch operator6w w  proces
przezbrajania maszyny.

Zespoty wdrozeniowe, w celu poprawy stanu, ktory zastaty, zdecydowaty sie uzy¢ serii
warsztatow z wykorzystaniem doskonalenia strumienia wartosci, 5S 1 metody SMED.
W wyniku tych dziatan osiagni¢to nie mniej pozytywne wyniki, jak w przypadku maskar.
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I[lo$¢ zaangazowanych pracownikow zmniejszyla si¢ do czterech- trzech operatorow i jednego
tzw. ,,Butterfly”, ktory zaczat obstugiwa¢ rowniez lini¢ blizniacza. Skrdcono czas
przezbrojenia az o 50%, a ostatecznie linia Baco 2 byla pierwszg linig, na ktorej osiagnieto
czas przezbrojenia mieszczacy si¢ w granicach dziesigciu minut. Ponad to powyzszy proces
powierzono operatorom, to pozwolito zmniejszy¢ koniecznos¢ udziatu oséb spoza zespotu do
1 mechanika. Ostatecznie dziatania te przetozyty si¢ na wzrost wskaznika OEE tej linii 0 30%
oraz na zmniejszenie o 70% wielkos$ci zlecenia produkcyjnego, co pozwolito dodatkowo na
zmniejszenie iloSci komponentéow przy linii, wraz z wdrozeniem Kkontroli wizualnej stanu
zapasOw w zasobnikach, a takze systemu wywotywania opartego na kartach kanban.
Wypracowane rozwigzania wprowadzono na blizniaczej linii Baco 1 w pelni uzyskujac
synergi¢ w przeptywie.

W czasie przeprowadzania zmian na produkcji, rownolegle podjeto dziatania majace na
celu przeksztatcenie pewnych elementow wspodtpracy z dostawcami. Na poczatku, czyli w
2009 roku, fabryka Oriflame w Warszawie oczekiwala na komponenty cztery miesiace, nie
rozrozniajac ich na kategorie. W toku przeprowadzanych zmian minimalna wielko$¢
zamowienia (MOQ) na wyroby produkowane przez OPP z czasem zostata zmniejszona.
Nastepnie podjeto sie dodatkowych usprawnien 1 standaryzacji przeptywéw, ktore
doprowadzily do zmniejszenia si¢ ilo§¢ materiatow w magazynie produkcyjnym, co
spowodowato, ze nie bylo konieczno$ci korzystania z magazynow zewnetrznych firm. Ponad
to plani$ci stali si¢ czg$cig strumienia i biorg od czasu reform czynny udziat w pracach
doskonalenia zasilania i standaryzacji. PlaniSci zastgpili tygodniowe plany produkcyjne,
na rzecz tablic planistycznych z kolejka zlecen na najblizsza dobe. Sa one zrodtem informacji
dla liderek, operatoréw, mechanikéw i §luzowych oraz informacji zwrotnej dla planistow.
Dodatkowo zmniejszono ilosci jednorazowo wywolywanych komponentow oraz wielko$ci
zlecen produkcyjnych, co zredukowato ilo§¢ niezgodnosci i potrzebe ich wyjasniania,
to w konsekwencji oczywiscie doprowadzito do ustabilizowania wskaznika poziomu
satysfakcji klienta, ktory waha¢ sie zaczat w granicach 92- 97%. Dzigki wspotpracy planistow
wraz z kupcami zaczgto obserwowac takze wzrost wskaznikdw rotacji komponentéw oraz
skrocenie wewnetrznego czasu przejscia.

Oprocz szeregu pozytywnych aspektow tego procesu wprowadzenia zmiany w postaci
wdrozenia koncepcji Lean Manufacturing, nie sposob nie wspomnie¢ o pewnych klopotach,
ktoére napotkaty Oriflame podczas realizacji tego przedsigwzigcia. Niektore z dzialan nie
przyniosty oczekiwanych rezultatow lub tez okazaly si¢ nietrafione. Jeden z problemow
dotyczyl opracowywania 1 wdrazania systemu autonomicznej konserwacji dla réznych linii.
Odbywalo si¢ to w zbyt szybkim tempie w stosunku do zasobow, ktore zostaty
w to zaangazowane. Cze$¢ zespoldw bioraca udziat w projekcie miata go jako zadanie
dodatkowe, co w konsekwencji przetozylo si¢ na ostabienie wsparcia dla operatorow oraz
nadzoru nad wprowadzonymi rozwigzaniami. Nietrafionym pomyslem okazat si¢ takze
system zglaszania awarii i usterek na liniach (tzw. bluetag), poniewaz wielu operatoréw
pomimo odbytych szkolen, nie potrafita powigzaé¢ ze sobg korzysci tego systemu wraz ze
swoja pracg. Obieg kart byt stabo kontrolowany, niektore karty gingty lub byly niszczone.

Zespoly wprowadzajace zmiany dokonaly rewizji 1 uwzglednia¢ zaczely dodatkowe
czynniki, takie jak migdzy innymi relacje migdzy pracownikami poszczegolnych dziatow,
rola silnej $wiadomosci i zakresu odpowiedzialnosci. Podczas prowadzenia obserwacji
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zauwazono rowniez potrzeb¢ wigkszego zaangazowania pracownikéw liniowych
w utrzymanie i doskonalenie narzgdzi pracy. W ramach dzialan partycypacyjnych powotano
do zycia tzw. ,,Grupy Ciaglego Doskonalenia.”

Mozna powiedzie¢, ze Oriflame przyjat ten sposob, jako sposob na podkreslenie roli
czynnika ludzkiego w utrzymaniu i wzmacnianiu systemu. Grupy na poziomie zmianowym
mialy za zadanie opracowywac¢ pomysty poprawiajace wlasne miejsce pracy, natomiast grupy
miedzy zmianowe koordynowaly prace grup zmianowych oraz przygotowywaly analizy
przestojow 1 wydajnosci w strumieniu w rozbiciu na poszczegélne linie. To rozwigzanie
sprawdzilo si¢ tak dobrze, Ze z niewielkimi modyfikacjami funkcjonuje do dnia dzisiejszego.

Pomimo pewnych trudnosci faza pierwsza wdrazania Lean Manufacturing w fabrykach
przedsigbiorstwa Oriflame zakonczyta si¢ w 2012 roku. Podsumowujac pig¢ lat trwania tego
procesu trzeba powiedzie¢, ze ta zmiana przyniosta gtownie pozytywne rezultaty i skutki takie
jak:

wzrost efektywnosci wraz z obnizeniem kosztéw jednostkowych produkcji dzigki synergii

pomiedzy procesami,

- poprawe dzialalnoSci operacyjnej poprzez zwigkszenie rotacji zapasOw, skrocenie
catkowitego czasu przejscia oraz poprawe jakosci,

- stworzenie podstaw do dalszego doskonalenia, budowania interdyscyplinarnych
zespolow, poprawy wspotpracy wewnatrz zaktadu,

- znaczacg poprawg¢ i ustabilizowanie terminowosci dostaw do klienta.

Zakonczenie fazy pierwszej wdrazania zmian w postaci koncepcji Lean Manufacturing
w latach 2008- 2012 nie oznaczatlo zaprzestania kolejnych dziatan usprawniajacych
w Oriflame. W kolejnych latach dziatania opierano si¢ o inicjatywy oddolne wraz z orientacja
na zaangazowanie pracownikow w utrzymanie i rozw¢j systemu. Koncentrowano si¢ w duzej
mierze na budowaniu kultury Lean w catym zaktadzie.

Stwierdza sig¢, podazajac za mysla teorii pola sit K. Lewina, Ze przeprowadzano
pewnego rodzaju ,,zamrozenie”. Ostatecznie wszelkie zamierzone w 2008 roku cele zostaly
zrealizowane dzigki wzorcowemu zarzadzaniu zmiang. Proces faktycznie byt dtugotrwaty i de
facto nie zakonczyt si¢, w mysl zasady ciaglego doskonalenia, lecz osiggnigte rezultaty
potwierdzity stuszno$¢ wyboru tej metody (Lean Manufacturingu) jako metody doskonalenia
organizacji 1 staly si¢ punktem odniesienia oraz przykladem do nasladowania w pozostatych
fabrykach grupy. Zauwaza sie, ze praktyczne zastosowanie wszystkich czynno$ci i dziatan
proponowanych przez teori¢ tego zagadnienia, w szczegdlnos$ci takich jak: doktadna analiza
sytuacyjna, szczegdlowy plan dobrze rozplanowany w czasie, ciagle szkolenia, korzystanie
z odpowiednio dobranych metod i technik, dzialania majace ograniczy¢ opdr, odpowiednio
wyszczegolnione zadania/ problemy oraz kroki, ktére trzeba podjac¢ by sytuacje polepszy¢,
czy w koncu szybkie 1 skuteczne dziatania naprawcze w razie pojawienia si¢ problemow oraz
przeprowadzenie proby w postaci programu pilotazowego, to wyrozniki dobrego zarzadzania
zmiang w przedsigbiorstwie Oriflame.
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5. Podsumowanie

Zmianie podlega wszystko, bo wszystko opiera si¢ na zmianach. Zmiany sg gtéwnym
determinantem funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstw. Pomimo, ze wedlug roéznych
teoretykow 1 praktykoéw z dziedziny zarzadzania okoto 70% proceséw wprowadzania zmian
w przedsigbiorstwach konczy si¢ porazka, to jednak warto probowac. (zmiana.edu) Dowodem
na mozliwo$¢ osiggni¢cia sukcesu jest przedsigbiorstwo Oriflame, ktore wdrazajac zmiang,
dokonato przeobrazenia organizacji. Projekt ten, pomimo swojego dlugiego czasu trwania
I wystgpienia réoznych problemoéw, odnidst sukces. Bardzo dobre podejscie do wdrazania
zmiany i zarzadzania nig oraz duza znajomo$¢ i wiedza na temat nowego systemu
zarzadzania- Lean Manufacturing’u oraz metod i technik np. z zakresu TPM, pozwolita
migdzy innymi zwigkszy¢ efektywnosci produkcji, poprawi¢ jako$é, terminowosé
oraz dziatalno$¢ operacyjna.

Nie bez znaczenia s3 dziatania problematyczne lub pozostajace bez sukcesu, zaliczy¢
nalezy je do pewnego rodzaju ryzyka, ktore istnialo i istnie¢ bedzie niezaleznie od tego, czy
w przedsigbiorstwie wdrazamy zmiany, czy tez nie. Podkresli¢ nalezy, Ze: obserwacja
otoczenia, dokladna analiza naszej sytuacji, dokladne planowanie, mierzenie swoich sit
na zamiary oraz uporzadkowane, systematyczne i sprawne dzialanie wraz ze znajomoscia
réznych metod 1 technik to elementy kluczowe dla sukcesu wprowadzania zmiany
1 zarzadzania nig bez wzgledu na rozmiar przedsigbiorstwa, w ktérym dana zmiana ma
zaistniec.
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