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Stowo wstepne

Numer 54. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”
stanowi zbior o$miu artykutdéw naukowych, przygotowanych zaréwno przez
doswiadczonych, jak i mtodych naukowcow oraz praktykow z dziedziny zarzadzania
1 otoczenia biznesowego. Zaprezentowana tutaj problematyka charakteryzuje si¢
szerokim i zroznicowanym spektrum tematycznym, nalezgcym do dyscypliny nauki
o zarzadzaniu i jakosci, co jest powszechne w dobie interdyscyplinarnosci. Teksty
te przedstawiajg autorskie wyniki badan empirycznych, jak rowniez analiz teoretycz-
nych popartych studiami literatury polskiej i zagranicznej. Wérod nich Czytelnicy
odnajda publikacje dotyczace: wykorzystania nowoczesnych technologii w marke-
tingu zrownowazonym; tworzenia oraz realizacji rozktadu jazdy pociggdéw intermo-
dalnych jako przyktadu podejscia procesowego; wptywu obstugi logistycznej na
zachowanie e-klientow; stereotypu w praktyce zarzadzania migdzykulturowego pol-
skich przedsigbiorstw; uwarunkowan procesu podejmowania decyzji emerytalnych;
zarzadzania w kontek$cie wypalenia zawodowego lekarzy; zarzadzania kadra peda-
gogiczng jako kapitatem ludzkim w kontekscie zatozen edukacji wlaczajacej;
wptywu COVID-19 na poziom motywacji do nauki wérdd studentéw. Dyskusja oraz
rozwazania podjete przez Autoréw artykutlow umozliwiajg transfer wiedzy teore-
tycznej oraz praktycznej do otoczenia biznesowego czy administracji publicznej, co
nabiera szczeg6lnego znaczenia w obliczu nieprzewidywalnych zmian, jakie przy-
chodzi nam obserwowaé we wspdlczesnej globalnej gospodarce.

W tym miejscu sktadamy podzigkowania wszystkim Autorom, ktorzy przyczynili
si¢ do powstania tego numeru ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czg¢stochowskiej.
Zarzadzanie”, jak rowniez wszystkim tym, ktorzy odpowiedzialni sg za jego zapre-
zentowany ksztatt. Jednocze$nie wyrazamy gteboka nadzieje, ze Czytelnicy odnajda
wsrod zawartych publikacji interesujace ich aspekty z dziedziny zarzadzania.

Redakcja



Preface

The 54th issue of the “Research Reviews of the Czestochowa University of
Technology. Management” is a collection of eight scientific articles prepared by both
experienced and young scientists, as well as practitioners in the field of management
and the business environment. The issues presented in this volume encompass a wide
and diverse thematic spectrum, belonging to the discipline of management and qual-
ity sciences, which is common in the era of interdisciplinarity. These texts present
the results of authors' empirical research and theoretical analyses supported by stud-
ies of Polish and foreign literature. Among the publications, readers will find a num-
ber of articles on the use of modern technologies in sustainable marketing; the crea-
tion and implementation of intermodal train timetables, which exemplifies a process
approach; the impact of logistics services on the behaviour of e-customers; and ste-
reotype in the practice of intercultural management of Polish enterprises; the condi-
tions of the retirement decision-making process; management in the context of phy-
sician burnout; the management of teaching staff as human capital in the context
of the assumptions of inclusive education; or the impact of Covid-19 on the level of
motivation to learn among students. The discussion and considerations undertaken
by the authors of the articles enable the transfer of theoretical and practical
knowledge to the business environment or public administration, which becomes
particularly important in the face of unpredictable changes that we observe in the
modern global economy.

Here we would like to thank all the authors who contributed to the creation of this
issue of the “Research Reviews of the Czestochowa University of Technology. Man-
agement”, as well as all those responsible for its presented shape. Furthermore, it is
our sincere hope that readers will find the included publications to be of interest with
regard to their management aspects.

Editorial Board
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IMPACT OF COVID-19 ON LEVEL
OF STUDENTS’ MOTIVATION TO STUDY - INCREASING
AND DECREASING FACTORS

Paula Bajdor!*, Tomasz Lis?

1,2 Czestochowa University of Technology, Faculty of Management, Poland

Abstract: Currently, the COVID-19 pandemic is the subject of many studies, analyses, and
research considerations regarding all areas or areas of life. Its impact on the education sector
is extensively analyzed as its occurrence has caused a revolution in various systems and
levels of education. Previous publications on the impact of the COVID-19 pandemic on the
education sector most often concern issues related to the transition to online teaching or the
extensive use of modern computer technologies that enable the entire teaching process.
However, the impact of the pandemic on the motivation to learn, both positively and nega-
tively, has not yet been examined. Considering the above, the article presents two groups
of factors illustrating the impact of the COVID-19 pandemic on the motivation to learn.
The conducted research and analyses made it possible not only to specifically identify these
factors but also to identify significant differences depending on the adopted criteria. Based
on the research, it can be concluded that the negative factors had a more substantial impact
on the decrease in motivation than the positive factors.
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Introduction

The COVID-19 pandemic lasted almost two years and it not only affected every
area of the average person's life but it also changed the whole world. Thus, it is the
subject of many different scientific studies analyzing its impact on various areas of
life.

One of the areas where the pandemic has left its mark is undoubtedly the area of
education in all its dimensions — primary, secondary and higher. For almost two
years, all lessons and classes were conducted online, which on the one hand, had
a negative impact on students, but on the other hand, contributed to the widespread
use of modern technologies used in the learning process.

Motivation plays a significant role in the learning process, and it is one of the
most important factors affecting learning. The COVID-19 pandemic also affected
the level of motivation to learn, on the one hand lowering it, but on the other hand,
being a source of new factors positively influencing the level of motivation to learn.
Therefore, this article aims to identify the factors resulting from the COVID-19 pan-
demic, affecting both positively and negatively the motivation to study among stu-
dents, and then to assess them among the surveyed population. Identification of both
of these groups of factors was carried out based on analysis of the available literature
(Arora & Srinivasan, 2020; Blankenberger & Williams, 2020; Ali et al., 2020, Pasion
et al., 2020; Escamilla-Fajardo et al., 2021; Weldon et al., 2021; Lei & So, 2021)
and supplemented based on the authors’ own experience as academic lecturers.

Literature review

Already during the COVID-19 pandemic, many researchers conducted a number
of studies to determine its impact on specific fields or areas, among others: the func-
tioning of enterprises (Ariyani et al., 2021), the level of entrepreneurship among
women (Vukovic & Nevalennyi, 2021; Milojevi¢ et al., 2021; Tasnim, 2021), the
development of purchasing attitudes (Khalid, 2021), the functioning of global supply
chains (Alsmairat, 2021) or human resources management (Csakay et al., 2021).
It can be safely assumed that almost every aspect or area has been examined in terms
of the impact of the pandemic on its functioning or development. A great deal of
research also concerned the impact of the COVID-19 pandemic on the education
sector, as undoubtedly the global spread of the pandemic was an enormous challenge
for this sector (Liguori & Winkler, 2020).

The pandemic primarily disrupted the functioning of universities by the need to
immediately switch to online learning, which was significantly different from con-
ventional distance learning. Online learning was suddenly implemented, contrib-
uting to phenomena that disrupted the learning process (Krishnamurthy, 2020), such
as difficulties in conducting tests or assessment exams remotely (Guangul et al.,
2020), the need to strengthen the digital skills of teachers, sources of learning or
communication between universities and students (Tejedor et al., 2020). It was also
shown that online teaching models and virtual systems adopted during the pandemic
should remain permanent (Camilleri, 2021). Thus, the form of education which
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is blended learning should become an inseparable element of education, constituting
the basis for teaching, ensuring the highest quality of online education and effective
achievement of the intended teaching goals (Shahrill et al., 2021). The process of
evolution of teachers' digital competences, their relation to students' digital skills and
impact on the learning process was investigated (Nufiez-Canal et al., 2021). The level
of digitization, increased by the conditions resulting from the pandemic, and its
impact on reducing the gap between academia and industry were also studied
(Marquez-Ramos, 2021). The factors determining the productivity of lecturers dur-
ing remote work in the conditions of the COVID-19 pandemic were analyzed, indi-
cating that the individual digital orientation of a given person has a significant impact
on their digital capabilities, which in turn affected their productivity when working
from home during the COVID-19 pandemic (Afrianty et al., 2022). In addition, the
results of the conducted research demonstrated that the digital process of learning
civic behavior can be a positive response to the period of lockdown due to the
COVID-19 pandemic (Akcil & Bastas, 2021). Research carried out in this context
also focused on online learning and change management theories, providing recom-
mendations for teachers in educational institutions on dealing with the crisis
(Anthony & Noel, 2021). The following were also analyzed: the need for educational
institutions to respond to the pandemic by building resources and factors and taking
actions that result in an effective learning environment (Pandit & Agrawal, 2022);
the emotional challenges of students experiencing lockdown in the early stages
of the pandemic (English et al., 2022); the possibilities of IoT technology in the
field of continuous monitoring and flexible management of the learning process
(llieva & Yankova, 2020) or the level of productivity of women scientist-academics
during the COVID-19 pandemic (Walters et al., 2022).

However, the impact of the COVID-19 pandemic on the level of motivation to
learn among students, both in a positive and negative aspect, has not yet been thor-
oughly investigated. It is commonly believed that the pandemic has only had a neg-
ative impact on the level of motivation to learn, e.g. through social isolation, a sense
of uncertainty or difficult contact with the teacher. Nevertheless, this article indicates
that the COVID-19 pandemic has also contributed to an increase in the level of mo-
tivation to learn, e.g. by making the entire teaching process more flexible, introduc-
ing new technologies or getting closer to the teacher through the possibility of estab-
lishing closer contact via appropriate applications.

Research methodology

In order to achieve the research goal defined above, qualitative research was con-
ducted following the interpretative paradigm. The justification for the conducted
qualitative research is that the COVID-19 pandemic and its impact on the level of
motivation to study among students is not only a new and complex phenomenon, but
also concerns important social issues. On the other hand, the interpretive paradigm
assumes that reality is perceived by the people taking part in the study.

The research aimed to find answers to the following research questions:
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RQ1: How has the COVID-19 pandemic affected students' motivation to learn?
RQ2: Which groups of factors (increasing and decreasing) have a more significant
impact on the level of motivation to learn?

The above questions were the impulse to conduct the first part of the research,
while the second part of the research was carried out to verify the following research
hypotheses:

H1: There are significant relationships between the field of study and the percep-
tion of the impact of the COVID-19 pandemic on the motivation to learn.

H2: There are significant relationships between gender and the perception of the
impact of the COVID-19 pandemic on motivation to learn.

The research was carried out from October to December 2022 among students of
Czestochowa University of Technology. More than 450 research questionnaires
were distributed among them. The research was conducted using the CAWI (com-
puter-assisted web interviewing) method, in which respondents completed a survey
posted on a website. The study used the simple random sampling method as the sim-
plest method of selecting the research sample. It involves the direct and unlimited
selection of research units into the statistical sample directly from the general popu-
lation and without restrictions.

For data processing and analysis, the trusted tools of MS Excel and Statistica
were used. The study focused on respondents who had student status during the
COVID-19 pandemic, providing a unique perspective on this specific group.
404 questionnaires were qualified for the final research and analysis. Some returned
questionnaires contained formal errors and a dozen were not returned at all.

Minimum sample size

In 2022, Poland had over 1.2 million students. Such a large population requires
the minimum size of the research population to be determined so that the condition
result representativeness is met. The minimum sample size to estimate the probabil-
ity of p success in the general population was calculated based on the formula for
a sample size with a vast population. This formula allows one to obtain a predeter-
mined accuracy of estimating the population structure ratio. After substituting into
the formula the adopted values, the following equation was received:

N (@sfA-f)
Nppin = N2t aa fA=]) 383.87 (1)

As the calculations show, the minimum sample size, with the adopted confidence
level 1-2 = 0.90 and the accepted level of highest error e = 5%, should be 384 ques-
tionnaires. Because the study involved 404 questionnaires, it can be assumed that
this condition has been met.

Descriptive statistics

The metric part of the questionnaire contained questions about the respondents'
gender and fields of study (Table 1).

10
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Table 1. Descriptive statistics

Characteristics Frequency % Cum. %

Women 264 65 65

Gender
Men 140 35 100

Design and Project Management 21 5 5
Finance and Accounting in Business 178 44 49
Field .

of study Logistics 134 33 82
Quality and Production Management 17 4 86
Management 54 14 100

Source: Authors’ own work based on research

The descriptive statistical results showed that in the structure of the surveyed stu-
dents, most of them were women (65%). Concerning the fields of study, the most
significant percentage of respondents was Finance and Accounting in Business stu-
dents.

Part of the survey concerned examining the impact of the COVID-19 pandemic
on the level of motivation to learn (Table 2). As mentioned in the Introduction,
the factors included in the table were developed based on available literature and the
authors’ own experience as academic lecturers.

Table 2. Impact of COVID-19 pandemic on motivation to learn

Increasing factors Variables
Need for self-organization 1.1
Increasing flexibility of learning 1.2
Constant access to teaching materials 1.3
Possibility of taking up full-time job 1.4
Possibility of studying two fields of study at same time 1.5
Use of popular applications (TikTok, YouTube) in learning process 1.6

Saving money (no need to rent dormitoryroom/apartment,

travel costs, meals) 17

Increasing ability to use modern ICT technologies 1.8

Higher level of concentration 1.9

Faith that pandemic will come to an end and everything will return to 1.10
normal

Possibility of using various forms of studying 1.11

Introduction of innovative forms of studying 1.12

11
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Decreasing factors Variables

Lack of sense of social belonging 2.1
Lack of sense of empowerment 2.2
Lack of control 2.3

Feeling of gaining incomplete knowledge 24
Lack of personal interaction with lecturer 2.5
Routine 2.6

Uninteresting teaching materials 2.7
Too difficult material for self-learning 2.8
Lack of help from lecturer 2.9
Fear of evaluation 2.10

Laziness 2.11
Isolation 2.12

Source: Authors’ own work based on research

The nature of the responses to the above issues took the form of responses on
a 5-point Likert scale. The scale used in the study consisted of 5 answer categories
(5 — definitely yes, 4 — yes, 3 — do not know, 2 — no, 1 — definitely no), which were
arranged in the correct order. For all the variables, Cronbach's alpha values were
higher than 0.80, which means that the scale's reliability is acceptable.

Research results

Making a general analysis of the assessment of averages for factors characterizing
the impact of the COVID-19 pandemic on the motivation of to study, among those
increasing, the highest scores were given to factors in the form of the need for self-
organization (3.61), faith the pandemic will come to an end, and everything will
return to normal (3.59), time savings (travelling to the university (3.55) and the pos-
sibility of using various forms of studying (3.36) (Table 3).

On the other hand, among the factors decreasing the motivation to learn, the
factors in the form of uninteresting teaching materials (4.88), lack of sense of
empowerment (4.72), the lack of help from the lecturer (4.71) and the lack of a sense
of social belonging (4.63) were given the highest scores. However, it is evident that
the impact of the COVID-19 pandemic on the motivation to learn has been negative
rather than positive.

Based on the obtained results, it was possible to find answers to the research
questions formulated above.

12
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Table 3. Evaluation of averages for analyzed issues

Motivation to study - influence of COVID-19
. Increasing Decreasing
11.1 61 2.1
11.2 1 2.2
113 9 2.3
|1.4 65 2.4
1.5 .25 713
11.6 55 2.6
1.7 .28 2.7 p |
1.8 2 2.8 2
[1.9 5 2.9
[1.10 [2.10 5
1.11 36 2.11
1.12 .98 2.12
2.13 378 |

Source: Authors’ own work based on research

Next, in order to make a comparison between the selected groups of respondents,
the non-parametric Mann—Whitney U test was used. This test made it possible
to determine whether there are statistically significant differences between the
selected groups of respondents in assessing the impact of the COVID-19 pandemic
on the motivation to learn (increasing and decreasing factors). Owing to the limita-
tions resulting from the maximum length of the article, the conducted tests concerned
the comparison of groups of respondents differing from each other in the field of
study and gender:

- Design and Project Management (DPM)),

- Finance and Accounting in Business (FAB),
- Logistics (L),

- Quality and Production Management (QPM),
- Management (M),

- Men and women.

Table 4 below presents the test values for the positive impact of the COVID-19
pandemic on the motivation to learn for students of the selected fields of study.
At the same time, only those factors were listed in relation to which significant
differences in their perception were noted for individual groups of students.

13
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Table 4. Mann—Whitney U test results for positive influence of COVID-19 pandemic
on motivation to study

Variable DPM/FAB DPM/L DPM/M
VA D VA D VA D
1.2 - - —0.289 0.035 | —0.806 0.036
1.4 - - —0.034 | 0.039 | —0.352 0.048
1.5 0.879 0.042 - - - -
1.6 0.389 0.037 - - - -
1.7 —1.549 0.034 0.653 0.035
1.9 0.089 0.025 - - - -
1.10 - - —0.321 0.022 - -
1.11 - - - - 0.342 0.045
QPM/M FAB/L
Variable
z p z p
1.2 - - —1.983 0.047
1.3 4.044 0.000 - -
1.5 —2.103 0.035 3.449 0.000
1.9 —2.181 0.029 2.504 0.012

Source: Authors’ own work based on research

Explanation: the results in the tables indicate that the factors in them significantly
affect the motivation to learn, both positively and negatively, among the selected
groups of respondents.

The results presented in the table above indicate that, firstly, as many as nine
factors increasing the motivation to learn are significant. Nevertheless, three of them:
the need for self-organization, increasing the ability to use modern ICT technologies,
the introduction of innovative forms of studying, and strong determination to stay at
the university during the pandemic period do not affect the level of motivation to
learn. On the other hand, selected groups of respondents considered the increasing
flexibility of learning, the possibility of studying two fields of study at the same time,
and a higher level of concentration as the most important factors. The flexibility of
learning results from the fact that classes are conducted online, often taking the form
of students' freedom to participate in classes, e.g. getting acquainted with the mate-
rial at 10.00 in the evening or 6.00 in the morning. While initially the university
authorities requested that online classes be held during the same hours as traditional
classes, network overload, which caused breaks and disruptions in classes, meant
that teachers gained time flexibility in conducting classes online. This flexibility of
classes also enabled students to take up another field of study. The effect of this was,
among others, the lack of an assumed drop in the number of people applying for

14
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studies because among those enrolling for the first year of study, many people were
already studying a particular field of studies.

On the other hand, the higher level of concentration results from the fact that the
implementation of studies in the online form requires more significant commitment
and concentration on the part of the student and the ability to organize the course of
studies independently. After all, it is done without the participation of the teacher.

Table 5. Mann—Whitney U test results for negative influence of COVID-19 pandemic
on motivation to study

DPM/FAB FAB/QPM FAB/M
Variable

A P 4 P 4 P
2.1 - - 2.330 0.019 - -
22 2.301 0.021 - - - -
2.3 - - - - 2.176 0.029
2.4 - - 2.144 0.031
2.5 3.347 0.000 - - 2.279 0.022
2.6 2.617 0.008 - - - -
2.7 - - - - 2.570 0.010
2.8 2.340 0.019 - - - -
2.9 - - 2.157 0.030 - -
2.12 - - 2.343 0.019 - -

FAB/L L/QPM
Variable

z p A p
23 - - -2.319 | 0.020
2.5 2.172 0.029 - -
2.7 - - —2.489 | 0.015
2.9 —2.389 0.016 - -
2.12 - - —2.445 | 0.014
2.13 2.254 0.024 - -

Source: Authors’ own work based on research

Nonetheless, concerning the negative impact of the COVID-19 pandemic on the
motivation to study, almost all the factors were indicated as significant by specific
groups of respondents. Only the laziness factor was not selected at all, which may
indicate that, on the one hand, the respondents do not consider themselves lazy. On
the other hand, innate laziness affects other areas of life, not the motivation to learn.

In contrast, the most frequently indicated factor negatively affecting the motiva-
tion to learn was the lack of personal interaction with the lecturer, which shows that
direct contact with the lecturer is essential for students and can play a significant role
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in the course of studies and greatly affect the level of motivation to learn. Also, fac-
tors in the form of a lack of sense of social belonging, lack of control, uninteresting
teaching materials, lack of help from the lecturer, and isolation were quite often
indicated as those that significantly reduce the level of motivation to learn. The fac-
tors in the form of a lack of a sense of social belonging, lack of control, and isolation
can be treated as interdependent factors because, for example, isolation may cause
a lack of a sense of social belonging and a lack of control. On the other hand, the
other two factors, uninteresting teaching materials and lack of help from the lecturer,
clearly indicate that the lack of lecturer involvement in the teaching process trans-
lates into a lack of motivation to study among students.

Then the test values for both groups of factors for students were grouped by gen-
der (Table 6). At the same time, only those factors in relation to which significant
differences in their perception were noted for individual groups of students were
listed.

Table 6. Mann—Whitney U test results for both groups of factors

Increasing factors Men/Women Decreasing factors Men/Women
zZ D zZ )
1.1 2.314 0.020 2.1 - -
1.4 - - 2.4 2.057 0.039
1.5 —2.265 0.023 2.5 - -
1.6 - - 2.6 —2.017 | 0.043
1.7 - - 2.7 —2.100 | 0.035
1.8 2.019 0.043 2.8 - -
1.9 —2.037 0.041 2.9 1.980 0.047
1.11 2.169 0.030 2.11 —2.057 | 0.039
1.12 - - 2.13 —2.145 | 0.031

Source: Authors’ own work based on research

However, concerning the groups of respondents divided into women and men,
for women, the most important factors increasing the motivation to study were the
possibility of studying two fields of study at the same time and a higher level of
concentration. For men, factors in the form of the need for self-organization, increas-
ing the ability to use modern ICT technologies, and the possibility of using various
forms of studying were the most important. When analyzing the factors reducing the
motivation to learn, the women indicated the following: routine, uninteresting teach-
ing materials, laziness, and the fear of getting sick. For men, significant factors re-
ducing the motivation to learn were the feeling of gaining incomplete knowledge
and lack of help from the lecturer.

Based on the obtained results, it can be concluded that the research hypotheses
formulated for the research were positively verified.
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On the one hand, these results are consistent with the results of analyzes con-
ducted among groups divided into particular fields of study. On the other hand, for
men, the factors related to increasing the ability to use modern ICT technologies and
the possibility of using various forms of studying turned out to be the need for self-
-organization, the ability to use modern ICT technologies and the possibility of using
various form of studying. However, they are afraid that the knowledge obtained in
this way will be incomplete in some way. Concerning women, the routine resulting
from confinement and the fear of getting sick significantly reduced the motivation
to learn.

Conclusions

In general terms, the negative factors had a more substantial impact on the de-
crease in motivation than the positive factors. Therefore, it can be concluded that the
COVID-19 pandemic caused a general decrease in the motivation to learn as the
highest-rated increasing factor received a lower score (3.65) than the lowest decreas-
ing factor (3.78).

In this area, many studies have been conducted on the impact of the COVID-19
pandemic on the motivation to learn among students, among others: the effect of
online education caused by the COVID-19 pandemic, on the motivation of students
of business and economics (Machado et al., 2024); the impact of mental illness on
students' motivation, attention, and social connections, factors that are crucial in in-
fluencing their academic achievements (Sen et al., 2024); the effect of personal,
teaching and institutional factors on students' academic performance during the
COVID-19 pandemic (Anatan et al., 2024); the way female students of technical
universities perceive learning science, technology, engineering, and mathematics
online and the factors that influence their motivation to learn during COVID-19
(Sung & Huang, 2024); the impact of psychological variables on the motivation of
university students during the pandemic (Cardella et al., 2024) and the potential
mediating effect of intrinsic motivation among students during the pandemic (Zhang
etal., 2024).

However, the above studies did not directly address the impact of the pandemic
on the motivation to learn in both positive and negative aspects. The aim of the article
was to examine this direct relationship, which was an attempt to answer the formu-
lated research questions and research hypothesis.

The above results indicate that, depending on the selected group, factors which
increase or decrease the motivation to learn are perceived and assessed differently.
In this case, the analyzed groups differed in the field of study and gender, hence
it can be assumed that distinguishing groups according to other criteria would also
indicate significant differences in the perception of both groups of factors (positive
and negative). At the same time, it should be borne in mind that the results of the
research presented above are only a fragment of the analysis that fits into the area of
the impact of the COVID-19 pandemic on the motivation to learn. Further research
can analyze how the COVID-19 pandemic changed not only students' attitudes
toward studying but also whether it influenced the university's activities to increase
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or maintain a constant level of motivation to learn. Also, in the future it is worth
considering the use of advanced statistical analysis methods, e.g. classification trees
for the analyzed issue.

Nevertheless, the identification and analysis of the highlighted factors undoubt-
edly constitute the added value of the article and may serve as guidelines for univer-
sities in managing students’ motivation to study. The results presented in this article
can help universities to develop, redefine and reconceptualize learning processes in
the post-COVID-19 era.
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WPLYW COVID-19 NA POZIOM MOTYWACJI DO NAUKI WSROD
STUDENTOW - CZYNNIKI ZWIEKSZAJACE 1 ZMNIEJSZAJACE

Streszczenie: Obecnie pandemia COVID-19 jest przedmiotem wielu badan, analiz i rozwa-
zan badawczych dotyczacych wszystkich aspektow czy dziedzin zycia. Wptyw pandemii na
sektor edukacji jest szeroko analizowany, gdyz jej wystgpienie spowodowalo rewolucje
w roznych systemach i poziomach edukacji. Dotychczasowe publikacje na temat wptywu pan-
demii COVID-19 na sektor edukacji najczesciej dotycza zagadnien zwigzanych z przejsciem
na nauczanie online lub z szerokim wykorzystaniem nowoczesnych technologii komputero-
wych, ktore umozliwiajg realizacj¢ catego procesu nauczania. Jednakze nie zbadano dotych-
czas wptywu pandemii na motywacj¢ do nauki, zar6wno pod katem pozytywnym, jak i nega-
tywnym. Majac na uwadze powyzsze, w artykule zaprezentowano dwie grupy czynnikow
obrazujacych wptyw pandemii COVID-19 na motywacje do nauki. Przeprowadzone badania
i analizy pozwolity nie tylko na specyficzng identyfikacj¢ tych czynnikow, ale takze na iden-
tyfikacje istotnych roznic w zaleznosci od przyjetych kryteriow.

Stowa kluczowe: COVID-19, czynniki, motywacja, pandemia, studenci
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WYKORZYSTANIE NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII
W MARKETINGU ZROWNOWAZONYM -
ANALIZA BIBLIOMETRYCZNA

Elwira Dus-Prieto!*

1 Akademia Leona Kozminskiego, Polska

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest analiza istniejacego dorobku naukowego
z obszaru wykorzystywania nowoczesnych technologii w marketingu zréwnowazonym, na
bazie ktorej przedstawiono istote, miejsce i role, jaka pelnia nowoczesne technologie
w koncepcji marketingu zrdwnowazonego. Zdefiniowane zostaty takze kierunki przysztych
badan w tym zakresie. Zastosowane podejscie analityczno-badawcze obj¢to analiz¢ wybra-
nych publikacji naukowych, zgodnie z procedura analizy bibliometrycznej. Dodatkowo,
w ramach triangulacji danych, dokonano analizy danych pochodzacych z sieci WWW,
z uwzglednieniem perspektywy praktykow gospodarczych. Przeglad literatury umozliwit
wytonienie dwdch podstawowych kierunkow badan naukowych w tym obszarze. Dotych-
czasowy zakres badan opiera si¢ gldwnie na analizie wykorzystywania mediow spoteczno-
sciowych do kreowania postaw proekologicznych i zachowan zgodnych z zasadami zrow-
nowazonego rozwoju, zwickszania efektywnosci komunikacji marketingowej oraz
wywierania wplywu na decyzje zakupowe konsumentéw. Drugi podejmowany kierunek
rozwazan jest omawiany przez pryzmat spotecznej odpowiedzialnosci, budowania prze-
wagi konkurencyjnej oraz wpltywu wykorzystywania nowoczesnych technologii na wize-
runek przedsigbiorstwa i zwigkszanie warto$ci marki.

Stowa kluczowe: cele zrownowazonego rozwoju, CSR, marketing technologiczny, marke-
ting zro6wnowazony, nowoczesne technologie, SDG, social media, spoteczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu
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Wprowadzenie

Zmiany uwarunkowan rynkowych, wprowadzanie coraz nowszych i bardziej spe-
cyficznych narzedzi i instrumentow w obszarze marketingu (Kotler et al., 2021) oraz
rosnaca rola nowoczesnych technologii we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa (Rach & Scott, 2019) powoduja, Ze zagadnienie wykorzystywania
nowoczesnych technologii w koncepcji marketingu zrownowazonego staje si¢ atrak-
cyjng i bardzo aktualng ptaszczyzng badawcza. Analiza tego zagadnienia wymaga
bowiem nieustajgcego poszerzania kompetencji i wiedzy, czgsto w obszarach, ktore
jeszcze do niedawna nie byty bezposrednio kojarzone z marketingiem. Nalezy mie¢
réwniez na uwadze fakt, ze zarowno dzis, jak i w najblizszej przysztosci technologie
stanowiace podstawowa infrastrukture spoteczenstwa cyfrowego sa i beda coraz bar-
dziej powszechne, a wykorzystanie ich w strategii marketingowej przedsi¢biorstwa
staje si¢ nieodzownym elementem jego funkcjonowania na rynku.

W kontekscie okreslenia celow wdrazania strategii marketingowej opartej na no-
woczesnych technologiach warto rowniez zauwazy¢, ze w dzisiejszym, dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym, jednym z determinantéw zachowania
konkurencyjnosci na rynku stajg si¢ dla przedsigbiorstwa odpowiednio wcze$nie
wdrozone zmiany na rzecz zrOwnowazonego rozwoju w otoczeniu (Kushwaha et al.,
2022). Przedsicbiorstwa musza bowiem mierzy¢ si¢ z narastajacymi problemami
natury ekologicznej i spotecznej, ktore wynikaja z rozwoju, zarbwno gospodarek
krajowych, jak i samych przedsiebiorstw, co z kolei przektada si¢ miedzy innymi na
zmieniajace si¢ oczekiwania klientow w stosunku do ich dziatalno$ci. Mamy wigc
do czynienia ze szczegdlnym paradygmatem wspolczesnosci — koncepcja zrowno-
wazonego rozwoju (ang. sustainable development) — majacym wplyw na dziatalno$¢
przedsiebiorstwa oraz jego funkcjonalne obszary, do ktérych zaliczany jest takze
marketing. Jako ze marketing od zawsze stanowit praktyczna reakcje na zmieniajace
si¢ uwarunkowania rynkowe, dlatego rowniez w tym wypadku realizacja celow
zrOwnowazonego rozwoju staje si¢ pewnego rodzaju drogowskazem dla dziatan
marketingowych (Sheth & Parvatiyar, 2021), dajac poczatek nurtowi zawierajagcemu
si¢ w koncepcji zréwnowazonego marketingu (ang. sustainable lub sustainability
marketing).

Realizacja powyzszego powoduje, ze wykorzystanie nowoczesnych technologii
w strategii marketingowej przedsicbiorstwa, w kontek$cie koncepcji marketingu
zrOwnowazonego, staje si¢ coraz czesciej przedmiotem rozwazan, zaroOwno po stro-
nie praktykow gospodarczych, jak i $wiata akademickiego (Rysunek 2). Niemniej
jednak zagadnienie wykorzystywania nowoczesnych technologii w marketingu
zrownowazonym nadal nie jest wystarczajaco zbadane, a na bazie przegladu litera-
tury zauwazono w tym obszarze istniejaca luke, ktorg uwidoczniono w przygotowa-
nej kwerendzie bedacej podstawa do zaproponowanych badan w tym zakresie.

Z uwagi na to, ze identyfikacja stanu wiedzy jest bazg dla wszystkich akademic-
kich dziatan badawczych oraz tworzy podstawy poglebiania wiedzy i rozwoju teorii
(Webster & Watson, 2002), gtownym celem niniejszego artykutu jest uzupekienie
wspomnianej luki badawczej w zakresie analizy istniejagcego dorobku naukowego.
W konsekwencji podjeto probe przedstawienia istoty, miejsca i roli, jaka pelnia
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nowoczesne technologie i tzw. marketing technologiczny w koncepcji marketingu
zrownowazonego, oraz zdefiniowano glowne kierunki przysztych badan w tym
zakresie.

Geneza i istota pojecia ,marketing zrownowazony”

Pojecie marketingu zrownowazonego zostalo wprowadzone do literatury przed-
miotu przez Shetha i Parvatiyara juz w 1995 roku (Sheth & Parvatiyar, 1995).
Do jego powstania przyczynito si¢ szereg pokrewnych koncepcji, ktore przez dtugi
czas wywieraly wplyw na jego ksztattowanie. Wsrdd nich nalezaloby wymieni¢:
spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility), roz-
wo0j zrownowazony, teori¢ interesariuszy, marketing interesariuszy, marketing spo-
feczny, marketing ekologiczny, marketing spotecznie zaangazowany czy marketing
srodowiskowy (Ostrowska, 2016).

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne definicje tego pojecia. Stowarzy-
szenie CSR Europe definiuje zrownowazony marketing jako proces obejmujacy pla-
nowanie, wdrazanie oraz kontrole rozwoju, ceny, promocji i dystrybucji produktow
i ustug, ktory pozwala na zaspokojenie potrzeb spotecznych, osiggnigcie celow
organizacji oraz trosk¢ o §rodowisko naturalne (Ostrowska, 2016). Z kolei Leitner
utozsamia ten nurt z podnoszeniem warto$ci dla klienta przez tworzenie wartosci
ekologicznych i spotecznych, przez co gldownym zatozeniem zréwnowazonego mar-
ketingu staje si¢ zachowanie rownowagi miedzy ekonomicznymi, ekologicznymi
i spotecznymi rezultatami dziatalno$ci w calym cyklu zycia produktu (Leitner,
2010). Istota marketingu zrownowazonego jest zatem poszukiwanie rozwigzan
w uktadzie: ludzie — planeta — dobrobyt (Baines et al., 2012). A w zwiazku z tym
moze by¢ on traktowany jako proces tworzenia, komunikowania i dostarczania war-
tosci konsumentom w sposob, ktory chroni i wzmacnia naturalny (Srodowiskowy)
oraz ludzki kapitat (Martin & Schouten, 2012).

Globalne zagrozenia zmuszaja do przyspieszenia dzialan majacych na celu prze-
ksztatcenie spoleczenstw konsumpcyjnych w spoteczenstwa zrownowazone, oparte
na zrownowazonej konsumpcji i produkcji (Pabian, 2013). Szczegdlng role w tej
transformacji moze odegra¢ marketing zrownowazony, a w dobie gwattownego roz-
woju technologii cyfrowych — marketing technologiczny i wykorzystywane w nim
technologie (Poddar & Agarwal, 2019). Internet, nowe media oraz cyfrowe kanaty
komunikacji, sprzedazy i obstugi klienta sprawity, ze konsumenci przyzwyczaili si¢
do personalizacji, omnikanatowosci, reakcji firm zblizonych do czasu rzeczywistego
oraz zautomatyzowanej obstugi. W efekcie aktywnos$¢ zwigzana z komunikacjg mar-
ketingowa w duzej mierze zostata przeniesiona do $wiata wirtualnego. Dzigki temu
przy uzyciu nowoczesnych technologii przedsigbiorstwa mogg m.in. za posrednic-
twem proekologicznych i prospotecznych mediow, form oraz tresci zachecac
nabywcow na rynkach konsumenckich i instytucjonalnych do zachowan zgodnych
z zasadami zrownowazonego rozwoju. To z kolei przektada si¢ na wzrost zaufania
do danego przedsiebiorstwa oraz zmniejsza ryzyko i nieufno$¢ w zakupach online
(Alvarez et al., 2018).
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Miejsce i rola nowoczesnych technologii
w marketingu zréwnowazonym

Koncepcja cyfrowego biznesu jako integralnej czgsci inteligentnego przedsig-
biorstwa ewoluuje w kontekscie sieciowej wspotpracy, niosac ze sobg zmiany w kul-
turze organizacyjnej oraz nowy paradygmat myslenia lideréw (Kotler et al., 2021).
Pojawiajace si¢ nowe modele biznesowe w oparciu o wykorzystywanie nowocze-
snych technologii, roznorodne formy wspolpracy oraz wszechobecna digitalizacja
produktoéw i ustlug wymagajg od przedsi¢biorstw lepszego zrozumienia tych prze-
mian. Umiejetnos¢ efektywnego ich wdrazania w strategii marketingowej staje si¢
zatem kluczowym czynnikiem sukcesu, szczegdlnie w perspektywie realizacji celow
zrownowazonego rozwoju. Z badan przeprowadzonych przez Deloitte i Globalng
Inicjatywe na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju (GeSI), ktorych wyniki zebrano
w raporcie Digital with Purpose: Delivering a SMARTer2030, wynika bowiem, ze
nowe technologie cyfrowe wywieraja wptyw na az 103 ze 169 celéw zrownowazo-
nego rozwoju (SDG — Sustainable Development Goals). Autorzy podkreslaja jedno-
cze$nie istotg szeregu warunkow i dziatan koniecznych do tego, aby moc maksyma-
lizowa¢ korzySci ptynace z tego potaczenia.

Zgodnie z danymi zebranymi w tym raporcie wiodace w najblizszych latach beda
technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT — Information and Communication
Technologies). Pozostale technologie uwazane za kluczowe w realizacji celow
Agendy 1 wspierajace zrbwnowazony rozwoj, a w konsekwencji rowniez marketing
zrobwnowazony, obejmujg: przetwarzanie w chmurze, inteligencje kognitywna,
blockchain, sie¢ 5G, IoT i wirtualng rzeczywisto$¢ (Peter & Vecchia, 2021).
Potwierdzaja to rowniez wyniki wielu badan, przedstawiajacych wplyw nowych
technologii, takich jak Internet Rzeczy (IoT — Internet of Things) i sztuczna
inteligencja (Al — Artificial Intelligence) (Pardo et al., 2022) lub Przemyst 4.0
(Maczynska & Okon-Horodynska, 2020), na funkcjonowanie zaréwno sieci bizne-
sowych, jak i strategie marketingowe pojedynczych przedsicbiorstw.

Wedlug autorow raportu Digital with Purpose: Delivering a SMARTer2030
powyzej wskazane technologie moga zwigkszac postepy w realizacji Agendy 2030
na kilka kluczowych sposobow:

- laczac 1 wspierajac komunikacje, utatwiajagc nawigzywanie relacji z klientami
i pozostalymi interesariuszami przedsigbiorstwa, zbierajac informacje, pomysty
i mozliwosci;

- monitorujac, co si¢ dzieje w otoczeniu, by zapewni¢ przejrzystos¢ i celowosé
dziatan w przedsigbiorstwie;

- analizujac rozlegle obszary informacji, optymalizujgc procesy, procedury i za-
soby oraz przewidujac, gdzie nalezy interweniowac;

- zwigkszajgc mozliwosci czlowieka i automatyzujgc systemy, a tym samym two-
rzac ,,aktywny pomost” mi¢dzy $wiatem fizycznym i cyfrowym;

co bezposrednio przeklada si¢ na mozliwosci wykorzystania tych technologii

w implementacji strategii marketingowej przedsigbiorstw.
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Metodyka i procedura badawcza

Przygotowujac procedure badawcza, uwzgledniono fakt, iz tematyka wykorzy-
stania nowoczesnych technologii w marketingu zrbwnowazonym jest mtodym ob-
szarem badawczym, co bezposrednio przeklada si¢ na liczbe artykulow zawieraja-
cych dwa wymienione wczesniej pojecia (z uwzglednieniem ich synoniméw lub
uszczegdlowien w zaproponowanym kodzie wykorzystanym do wykonania prze-
gladu wybranej bazy danych). Zastosowane podejscie analityczno-badawcze obej-
mowato analiz¢ wybranych publikacji naukowych, zgodnie z procedurg analizy bi-
bliometrycznej (Donthu et al., 2021; Pritchard, 1969). Szczegétowy schemat
blokowy ukazujacy logike prowadzonej procedury przedstawiono na Rysunku 1.
Dodatkowo, w ramach triangulacji danych, dokonano analizy danych pochodzacych
z sieci WWW, uwzgledniajacych rowniez perspektywe praktykow gospodarczych.

Zdefiniowanie kryteriow doboru literatury

oraz pytan badawczych
=
A4
Przeszukiwanie i wybdr baz danych do analizy
=
\/

Selekcja 1 wstgpna ocena zbioru
(z wykorzystaniem dodatkowych filtrow)

Analiza kluczowych poje¢ i trendow
z wykorzystaniem narzgdzia VOSviewer

Interpretacja wynikoéw

Rysunek 1. Schemat procedury analizy bibliometrycznej

Zrodto: Opracowanie wlasne

W pierwszym etapie zdefiniowano kryteria doboru literatury, uwzgledniajac do-
robek naukowy z ostatnich 12 lat (lata 2011-2023), tak aby uchwyci¢ najnowsze
trendy 1 rozwdj w obszarze nowoczesnych technologii i marketingu zrownowazo-
nego, oraz zatozono, ze wyszukiwane beda tylko te publikacje, ktore zawierajg w ty-
tule, abstrakcie lub stowach kluczowych terminy ,,nowoczesne technologie” i ,,mar-
keting zrownowazony” (oraz ich kombinacje, synonimy i uszczegdtowienia),
a w dalszej kolejnosci sformutowano nastgpujace pytania badawcze:
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1) Jak liczne sg zbiory publikacji naukowych, ktore w tytule, abstrakcie lub sto-
wach kluczowych zawierajg terminy ,,nowoczesne technologie” i ,,marketing
zrownowazony’’?

2) Jakiej tematyki dotycza publikacje, ktore w tytule, abstrakcie lub stowach klu-
czowych zawierajg terminy ,,nowoczesne technologie” i ,,marketing zrownowa-
zony”?

W drugim etapie wybrano zrédto bazy publikacji naukowych. Po wstepnej ana-
lizie ilosciowej zdecydowano si¢ na baze artykutéw Scopus, jako ze baza ta obejmo-
wata wigkszy zbior publikacji (w poréwnaniu z iloscig publikacji z danej tematyki
w Web of Science). W wyniku przegladu literatury w powyzszej bazie w pierwszym
etapie zidentyfikowano 178 publikacji dotyczacych wykorzystywania nowocze-
snych technologii w marketingu zréwnowazonym. Po natozeniu dodatkowych fil-
trow 1 zawgzeniu wytgcznie do publikacji w postaci recenzowanych artykutow nau-
kowych w jezyku angielskim i z konkretnego obszaru naukowego (Subject area —
Business, Management and Accounting) z wykorzystaniem kodu: TITLE-ABS-
-KEY ( "new technolog* in marketing" OR "digital marketing" OR "digitalization
in marketing" OR "AlI in marketing" OR "digital technolog* in marketing" OR "ICT
in marketing" OR "technolog* in marketing" OR "marketing technolog*" OR "infor-
mation and communications technolog* in marketing" OR "social media" OR "artifi-
cial intelligence in marketing" ) AND ( "sustainable marketing" OR "sustainability
marketing" OR "SDG marketing" OR "sustainable development goals in marketing" )
AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE,"j" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND
( LIMIT-TO ( SUBJAREA,"BUSI" ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE,"English" ) )
do szczego6towej analizy wyodrgbniono 94 artykuty. Analiza bibliograficzna zostata
przeprowadzona z wykorzystaniem narzedzia VOSviewer. Umozliwilo to wykona-
nie analizy mapowania naukowego dotyczacej rozkladu czasowego liczby publika-
cji, wraz z uwzglednieniem podejmowanej tematyki w danym okresie na podstawie
stow kluczowych oraz przedmiotu badan.

W kolejnym etapie analizy bibliometrycznej zbiory publikacyjne zawezono tylko
do tych prac, w ktéorych wykorzystanie nowoczesnych technologii w marketingu
zrownowazonym byto gtdéwnym elementem dociekan. Ostatecznie zaprezentowany
przeglad literatury sporzadzono na podstawie 41 publikacji w jezyku angielskim.
Ponadto w ostatnim etapie natozono na wyniki przegladu perspektywe praktykow
gospodarczych na bazie analizy danych WWW.

Wyniki analizy bibliometrycznej

W ramach poszukiwania odpowiedzi na postawione we wstgpie pytania badaw-
cze w pierwszej kolejnosci dokonano analizy mapowania naukowego, dotyczace;j
rozktadu czasowego i1 geograficznego liczby publikacji w bazie Scopus, z uwzgled-
nieniem podejmowane] tematyki na podstawie stow kluczowych oraz przedmiotu
badan. Charakterystyke prac ze wzgledu na rok publikacji oraz obszar geograficzny
przeprowadzonych badan zaprezentowano na Rysunku 2 oraz na Rysunku 3.

26



DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.02

Documents by year

30
25
20

15

Documents

10

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Year

Rysunek 2. Liczba publikacji w danych roku

Zrédto: Opracowanie na podstawie analizy literaturowej z bazy Scopus
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Rysunek 3. Obszar geograficzny badan

Zrédto: Opracowanie na podstawie analizy literaturowej z bazy Scopus

Jak wynika z Rysunku 2 i Rysunku 3, w analizowanym okresie najwigcej artyku-
16w poswieconych tematyce wykorzystywania nowoczesnych technologii w marke-
tingu zrownowazonym powstato w roku 2023, a ich liczba sukcesywnie wzrasta od
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2019 roku, co potwierdza zatozenie, ze zjawisko to staje si¢ coraz czgsciej przed-
miotem rozwazan i poglebionych badan w tym zakresie. Analizujac z kolei obszar
geograficzny, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz badania prowadzono najcze¢sciej
w Stanach Zjednoczonych, Indiach, Chinach oraz Wielkiej Brytanii, co wynika¢
moze z nasilenia tego zjawiska w tych regionach.

Dla pogtebienia analizy bibliometrycznej wykorzystano takze narzedzie do ma-
powania nauki VOSviewer. Szczegotowe] analizie poddano tematyke artykutow
opublikowanych w latach 2019-2023, czyli w okresie, w ktorym liczba artykutow
poswieconych temu zagadnieniu sukcesywnie rosta. Na Rysunku 4 przedstawiono
wyniki analizy bibliograficznej z wykorzystaniem narzgdzia VOSviewer w zakresie
mapowania naukowego dotyczacego rozkladu czasowego publikacji poddanych
analizie, wraz z uwzglednieniem podejmowanej tematyki w danym okresie na pod-
stawie stow kluczowych oraz przedmiotu badan.

message appeal

social media influencer
sustainability g@mmunication

instagram twitter

consumerbehaviour social @twork

marketing

facgBook

information and@ommunication

social media marketing

social media
b4

consumptign behavior sustainability
retailin;
advettising 6
sustainable/development asr
brandiequity
corporate social responsibilit  digital @arketing
green marketing sustainability marketino
£ vosviewer I 00
g 2019 2020 2021 2022 2023

Rysunek 4. Mapa rozkladu podejmowanej tematyki z zakresu wykorzystywania
nowoczesnych technologii w marketingu zrownowazonym w okresie 2019-2023
z uwzglednieniem sléw kluczowych oraz przedmiotu badan

Zrédto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem VOSviewer
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Dane przedstawione na Rysunku 4 pokazuja, jak w analizowanym okresie zmie-
nialy si¢ zainteresowania badaczy w zwiazku z wykorzystywaniem nowoczesnych
technologii w marketingu zrownowazonym. W poczatkowej fazie (2019 rok) bada-
cze zajmowali si¢ gtdéwnie zagadnieniem marketingu cyfrowego (digital marketing),
siecig spoteczng budowang w oparciu o media spotecznosSciowe (social network),
aw szczegoOlnosci analizg Facebooka oraz wykorzystaniem technologii z zakresu
informacyjno-komunikacyjnych (information and communication technology).
W kolejnym okresie (w latach 2020-2021) srodek cigzko$ci rozwazan badaczy prze-
niost si¢ w kierunku analizy zmian w konsumpcji i zachowaniach konsumentow
(consumer behavior, consumption behavior) pod wplywem mediow spotecznoscio-
wych (social media), w oparciu o przekaz informacji zwigzanych ze zrownowazo-
nym rozwojem (sustainability communication) oraz ku zagadnieniu wykorzystywa-
nia nowoczesnych technologii w sprzedazy (retailing) i promocji (advertising)
produktow.

Z przegladu literatury, zobrazowanego w postaci mapy na Rysunku 4, mozna
wysnué wniosek, ze naj§wiezsze zainteresowania naukowcoOw zajmujacych si¢ tym
obszarem badawczym (w latach 2022-2023) koncentruja si¢ na zagadnieniu spotecz-
nej odpowiedzialno$ci (CSR), charakterystyce przekazu wiadomos$ci w wybranych
mediach spotecznosciowych (Instagram, dawny Twitter) w kontekscie kreowania
postaw proekologicznych i zachowan zgodnych z zasadami zrownowazonego roz-
woju (green marketing, message appeal, sustainability marketing, social media mar-
keting), zwigkszaniu efektywnosci komunikacji marketingowe;j (social media usage,
social media influencer) oraz badaniu wptywu wykorzystywania nowoczesnych
technologii na podejmowanie decyzji zakupowych (purchase intension), wizerunek
przedsiebiorstwa i zwigkszanie wartosci marki (brand equity).

Powyzsze zatozenia potwierdzaja rowniez wyniki kolejnego etapu przeprowa-
dzonej analizy bibliometrycznej. Analiza istniejgcego dorobku naukowego badaczy,
wsrod ktorych zagadnienie wykorzystania nowoczesnych technologii w marketingu
zrownowazonym bylo gtéwnym obiektem dociekan, pozwala stwierdzi¢, ze tema-
tyka ta jest podejmowana najczesciej w kierunku wykorzystywania w komunikacji
marketingowej mediow spotecznosciowych do:

- kreowania postaw proekologicznych i zachowan zgodnych z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju (Kapoor et al., 2023; Cattapan et al., 2023; Helm & Little,
2022);

- zwigkszania efektywnos$ci komunikacji marketingowej (Galiano-Coronil et al.,
2023, Lumby & Ngwenyama, 2023; Kapoor et al., 2022; Kapoor et al., 2021;
Hodson et al., 2020);

- wywierania wptywu na decyzje zakupowe konsumentow (Armutcu et al., 2023;
Arora et al., 2023; Sun et al., 2022; Kautish & Khare, 2022; Zafar et al., 2021;
Gupta et al., 2021; Lu & Miller, 2019).

Drugi podejmowany kierunek rozwazan jest omawiany przez pryzmat spotecznej
odpowiedzialnosci (Ramtiyal et al., 2023; Fait et al., 2022; Kwon & Lee, 2021),
budowania przewagi konkurencyjnej (Horng et al., 2022; 2023) oraz wptywu wyko-
rzystywania nowoczesnych technologii na wizerunek przedsiebiorstw (Tanford
et al., 2020) i zwigkszanie warto$ci marki (Garner & Mady, 2023; Garner, 2022;
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Gupta et al., 2021). Zdecydowanie rzadziej pojawiajg si¢ tematy zwigzane z wyko-
rzystaniem sztucznej inteligencji (Al) do promowania dobrobytu spotecznego i $ro-
dowiskowego (Hermann, 2022), zrdwnowazong produkcja (Garner & Mady, 2023),
koncepcja dynamicznych zdolno$ci organizacji i jej wptywu na marketing zréwno-
wazony (Chatterjee et al., 2022), czy tez interaktywnych wizualizacji internetowych
w strategii marketingu zrownowazonego (Mathaisel & Comm, 2020).

Reasumujac, wspofczesne badania w obszarze marketingu zréwnowazonego
podkreslaja znaczenie integracji nowoczesnych technologii z zasadami zréwnowa-
zonego rozwoju, spotecznej odpowiedzialnosci oraz efektywnej komunikacji po-
przez media spotecznosciowe. Nauka kladzie rowniez duzy nacisk na praktyczne
zastosowania tych koncepcji, majac na celu migdzy innymi promowanie wsrod kon-
sumentow proekologicznych postaw i zachowan zgodnych z zasadami zrownowa-
Zonego rozZwoju.

Podsumowanie i dalsze kierunki badan

Przeprowadzona analiza dotychczasowego dorobku naukowego w zakresie
wykorzystania nowoczesnych technologii w marketingu zrownowazonym pozwala
stwierdzi¢, ze tematyka ta od 2019 roku staje si¢ coraz czgsciej przedmiotem rozwa-
zan, zar6wno po stronie praktykow gospodarczych, jak i §wiata akademickiego. Jed-
nak pomimo tak wyraznych zwigzkow z wykorzystywaniem nowoczesnych techno-
logii w dzialaniach marketingowych a osigganiem przewagi konkurencyjnej,
w $wietle koncepcji zrownowazonego rozwoju, nadal nie jest to zagadnienie w petni
zbadane ani tez nie jest powszechnym zjawiskiem w praktyce gospodarczej. Wyni-
ka¢ to moze z braku wystarczajagcych kompetencji cyfrowych, szczegdlnie wsrod
lideréw z sektora MSP, lub faktu, iz wdrazanie Agendy 2030 wcigZz napotyka na
przeszkody. Z badan na zlecenie Swiatowego Forum Gospodarczego wynika
bowiem, ze 74% obywateli jest §wiadomych istnienia celdéw zrownowazonego roz-
woju (SDQ), ale wigkszo$¢ z nich sktania si¢ do popierania jedynie tych, ktore wy-
daja si¢ im najpilniejsze i najistotniejsze (zwigzane z pozywieniem, woda, zdrowiem
i energig). Mozna domniemywac zatem, ze podobna zalezno$¢ wystepuje rowniez
wsrdd osdb odpowiedzialnych za planowanie i wdrazanie strategii marketingowych
w przedsiebiorstwach.

Zgromadzony materiat badawczy pozwolit uzyska¢ odpowiedzi na postawione
pytania badawcze, a tym samym zrealizowac cel niniejszego artykutu. Przeglad lite-
ratury umozliwil oszacowanie dynamiki wzrostu zainteresowania dang tematyka
oraz wylonienie dwoch podstawowych kierunkéw badan naukowych w tym obsza-
rze. Dokonana analiza bibliometryczna pozwala stwierdzi¢, ze dotychczasowy
zakres badan opiera si¢ glownie na analizie wykorzystywania mediéw spoteczno-
sciowych do kreowania postaw proekologicznych i zachowan zgodnych z zasadami
zrownowazonego rozwoju, zwickszania efektywnosci komunikacji marketingowej
oraz wywierania wptywu na decyzje zakupowe konsumentéw. Drugi podejmowany
kierunek rozwazan jest omawiany przez pryzmat spolecznej odpowiedzialnosci,
budowania przewagi konkurencyjnej oraz wptywu wykorzystywania nowoczesnych
technologii na wizerunek przedsigbiorstwa i zwigkszanie warto$ci marki.
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Reasumujac, wybrane podej$cie badawcze, z zastosowaniem rygoru naukowego
w procedurze badawczej, pozwolito na uzyskanie wiarygodnych wynikow, dzigki
ktorym mozliwe bylo nie tylko wyciagnigcie powyzej przedstawionych wnioskow,
ale rowniez zwrocenie uwagi na istniejaca w tym obszarze luke, ktora uwidocznita
przygotowana kwerenda, bedaca podstawa do zaproponowania kierunkow dalszych
badan w tym zakresie. Jednym z najistotniejszych kierunkéw badan, wynikajacych
z przeprowadzonej analizy bibliometrycznej, wydaje si¢ poglebiona diagnoza
wptywu poszczegdlnych technologii wykorzystywanych w marketingu zrownowa-
zonym, uwazanych za kluczowe w realizacji celow Agendy, ktére obejmuja: ICT,
przetwarzanie w chmurze, inteligencje kognitywna, blockchain, sie¢ 5G, IoT 1 wir-
tualng rzeczywistos¢, np. na do§wiadczenie klienta czy szeroko rozumiang efektyw-
nos¢ biznesowa. Kazde z tych pojg¢ moze stanowié¢ potencjalny przedmiot dalszych
badan naukowych, a dzigki rozwojowi wiedzy z tego obszaru mozliwe bedzie row-
niez stworzenie swoistego ekosystemu: marketing zrownowazony — technologie —
klient, ktéry moze stac si¢ centralng czgscig cyfrowej transformacji oraz realizacji SDG.
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NEW TECHNOLOGIES IN SUSTAINABLE MARKETING -
BIBLIOMETRIC ANALYSIS

Abstract: The aim of this article is to analyze the existing scientific achievements in the
application of new technologies in sustainable marketing. This evaluation elucidates the
essence, role, and significance of these technologies in the framework of sustainable mar-
keting. Additionally, the article delineates potential directions for future research in this
field. The employed methodological approach encompasses a comprehensive analysis of
selected scientific publications, adhering to established bibliometric analysis procedures.
To enhance the robustness of the findings through data triangulation, data from the World
Wide Web was examined, incorporating insights from business practitioners. The literature
review facilitated the identification of two principal research directions in this area. The
first direction focuses on the utilization of social media to foster pro-environmental attitudes
and behaviors aligned with sustainable development principles, thereby enhancing the ef-
fectiveness of marketing communications and influencing consumer purchasing decisions.
The second direction examines these issues through the lens of corporate social responsi-
bility, building competitive advantage, and the impact of the use of modern technologies
on shaping the company’s image, and augmenting brand value.

Keywords: sustainable development goals, CSR, technological marketing, sustainable
marketing, new technologies, SDG, social media, corporate social responsibility
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UWARUNKOWANIA PROCESU PODEJMOWANIA
DECYZJ1 EMERYTALNYCH NA PRZYKLADZIE
PRACOWNICZYCH PLANOW KAPITALOWYCH W POLSCE

Roman Garbiec!”

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Podejmowanie decyzji emerytalnych nierozerwalnie zwigzane jest z regula
fakultatywnosci w polskim systemie ubezpieczen spotecznych. Fakultatywno$¢ w polskim
systemie ubezpieczen wystepuje przede wszystkim w trzecim filarze emerytalnym i tam tez
podejmowane sg okreslone decyzje emerytalne, ktorych konsekwencjg jest uczestniczenie
lub wystapienie z danego programu emerytalnego. Celem niniejszego artykutu jest prezen-
tacja jednego z fakultatywnych elementow trzeciego filaru emerytalnego w Polsce
(Pracowniczych Planéw Kapitalowych — PPK) w kontekscie podejmowania decyzji eme-
rytalnych. W badaniu zastosowano metode¢ badan ilosciowych z wykorzystaniem kwestio-
nariusza ankiety. Do realizacji pelnego badania wykorzystano dwa osobne kwestionariusze
ankiety w wersji elektronicznej: jeden przeznaczony dla uczestnikow (pracownikoéw), drugi
skierowany do kreatorow PPK (pracodawcow). Jak wykazato przeprowadzone badanie, po-
dejmowanie decyzji emerytalnych jest procesem dynamicznym, w ktérym istniejg mozli-
wosci zwigkszenia zainteresowania tym dobrowolnym elementem polskiego systemu eme-
rytalnego, ale bez angazowania si¢ w ten proces pracodawcow, ktoérzy najchetniej
scedowaliby tylko na swoich pracownikoéw finansowanie tego elementu. Taka postawa pra-
codawcOdw oraz niezbyt wysoka $wiadomos$¢ koniecznosci uczestniczenia w PPK wsrod
pracownikow niestety budza watpliwosci co do zabezpieczenia finansowego przysztych se-
niorow.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji emerytalnych, pracodawcy (kreatorzy PPK), pra-
cownicy (uczestnicy PPK), Pracowniczy Plan Kapitalowy, system emerytalny
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Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji emerytalnych nierozerwalnie zwiazane jest z reguta fakul-
tatywnos$ci wprowadzong w 1999 roku w polskim systemie ubezpieczen spotecznych.
Od poczatkéw funkcjonowania systemu ubezpieczen spotecznych w Polsce system
ten z zasady byl obligatoryjny. Dopiero zmiany zwigzane z wprowadzeniem reformy
systemowej spowodowaty, ze do polskiego ustawodawstwa w tym zakresie weszty
elementy dobrowolne. Pierwszym takim przypadkiem bylo wprowadzenie w 1997 roku
Pracowniczych Planow Emerytalnych jako elementu trzeciego filaru emerytalnego
(Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o pracowniczych programach emerytalnych).
Kolejnym przyktadem fakultatywno$ci bylo wprowadzenie w 1998 roku w ustawie
o0 systemie ubezpieczen spolecznych dobrowolnych ubezpieczen chorobowych dla
niektorych grup ubezpieczonych (np. dla 0sob prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza
lub 0s6b wspoltpracujacych) (Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubez-
pieczen spotecznych). Kolejny przypadek fakultatywno$ci w polskim systemie ubez-
pieczen spotecznych to wprowadzenie w 2004 roku Indywidualnych Kont Emerytal-
nych oraz Indywidualnych Kont Zabezpieczenia Spolecznego (Ustawa z dnia
20 kwietnia 2023 r. o Indywidualnym Koncie Emerytalnym i Indywidualnym Koncie
Zabezpieczenia Emerytalnego). Przedostatnia zmiang w systemie, wprowadzong
w 2013 roku, byto zniesienie obligatoryjnosci udziatu w drugim filarze emerytalnym
(Ustawa z dnia 6 grudnia 2013 r. o zmianie niektorych ustaw w zwigzku z okres§leniem
zasad wyplaty emerytur ze srodkow zgromadzonych w otwartych funduszach emery-
talnych). Ostatnim przypadkiem fakultatywnosci bylo wprowadzenie do drugiego
filaru emerytalnego Pracowniczych Planow Kapitalowych uchwalone w 2018 roku
(Ustawa z dnia 4 pazdziernika 2018 r. o Pracowniczych Planach Kapitalowych). Jak
wynika z przedstawionej chronologii, fakultatywnos¢ w polskim systemie ubezpie-
czen zasadniczo wystepowala w trzecim filarze emerytalnym i tam tez podejmowane
sg decyzje emerytalne, ktorych konsekwencja jest uczestniczenie lub wystapienie
z okreslonego programu emerytalnego. Przedmiotowe decyzje emerytalne podejmo-
wane s3 z wigksza lub mniejszg wiedzg na temat systemu emerytalnego osob bedacych
podmiotami w tym procesie, czyli pracodawcow (ktorzy zostali zobowigzani do two-
rzenia tych planoéw) i ich uczestnikow (pracownikow). W przypadku pracodawcow
fakultatywnos$¢ realizowana jest poprzez pozostawienie im mozliwosci wyboru firm
zarzagdzajacych finansami PPK, a w przypadku uczestnikow jest to mozliwo$¢ przy-
stegpowania lub wystepowania z planu. Analiza przeprowadzonego badania ma wska-
za¢, jakie czynniki wplywajg na podejmowane decyzje emerytalne uczestnikow PPK
oraz jakie dziatania podejmowane sg przez pracodawcow w zakresie zarzadzania $rod-
kami finansowymi PPK. W polskich realiach funkcjonowania PPK decyzje emery-
talne uczestnikow zwiazane sg z wieloma finansowymi oczekiwaniami z ich strony,
miedzy innymi sg to: wyzsze wplaty pracodawcow, nizsze wplaty uczestnikow, prze;j-
rzystos¢ systemu, doptaty ze strony panstwa, korzystniejsze warunki wyptaty srod-
kow, gwarancja, ze srodki nie zostang przejgte przez panstwo, gwarancja zwrotu wpta-
conego kapitalu, indywidualne wybieranie przez uczestnika instytucji zarzadzajacej
jego srodkami, mozliwos¢ wycofania czes$ci srodkdw bez koniecznosci ich zwrotu do
PPK, mozliwos$¢ czasowego zawieszania wplat.
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Przeglad literatury

Geneza i konstrukcje systemow emerytalnych

Juz kilkadziesiat lat temu Horlick (1987) zauwazyl, ze europejskie (publiczne)
systemy zabezpieczenia spotecznego (ktore siggaja poczatkow XX wieku) nie miaty
i nadal nie maja adekwatnego $wiadczenia na staro$¢. Zainteresowanie spoteczen-
stwa zwrécito si¢ zatem ku sektorowi prywatnemu jako formie uzupelniajacej
publiczne systemy. Swiadczenie publiczne w formie ryczattowej dla wszystkich pra-
cownikoéw lub mieszkancow zostalo przyjete przez niektore kraje, w tym Wielka
Brytanig, Szwecje i Kanadg. Intencja wprowadzenia tych rozwigzan bylo zapewnie-
nie $wiadczenia na poziomie minimum egzystencji. Pod koniec lat pieédziesigtych
XX wieku powszechne §wiadczenia ryczattowe byly przez niektore kraje uznane za
niewystarczajace, wigc panstwa te dodaty druga warstwe swiadczen emerytalnych
zwigzang z zarobkami. To rozwigzanie przyjely wowczas Kanada, Dania, Finlandia,
Norwegia i Szwecja. Natomiast takie kraje jak Austria, Francja, Republika Federalna
Niemiec i Wlochy miaty jednowarstwowe, sktadkowe systemy zalezne od dochodéw.
Cztery glowne typy sktadkowych systemoéw emerytalnych zaleznych od dochodow to:
1. stosunkowo wysoki poziom $wiadczen ryczaltowych z rozbudowanym syste-

mem prywatnych emerytur (np. Holandia);

2. system emerytalny zwigzany z zarobkami z ograniczonym prywatnym syste-
mem emerytalnym (np. Republika Federalna Niemiec);

3. system zabezpieczenia spolecznego uzalezniony od dochodoéw i prawie po-
wszechny prywatny system emerytalny (np. Francja);

4. system wielopoziomowy z warstwg uniwersalng, druga warstwa zalezng od za-
robkéw oraz prywatne emerytury dla wszystkich zorganizowanych pracowni-
koéw (np. Szwecja).

Dopiero niedawno ubezpieczenia spoleczne i prywatne emerytury zaczgto
postrzegac tacznie jako cato$ciowy pakiet Swiadczen z zabezpieczenia spotecznego.
Obecna debata emerytalna koncentruje si¢ na tym, jaki mix emerytur publicznych
1 prywatnych jest pozadany z punktu widzenia utrzymania odpowiednich dochodow
w okresie starosci. Nowym elementem w tym zakresie jest rosnace poparcie dla
»trzeciego filaru indywidualnego oszczedzania nie tylko jako uzupetnienia, ale jako
alternatywy dla ubezpieczenia spotecznego” (Horlick, 1987).

Jak zauwaza Rutkowski (2021), z teoretycznego punktu widzenia kazdy system
emerytalny styka si¢ z twardym dylematem, ktorego sednem jest niemozno$¢ jedno-
czesnego zaspokojenia jego podstawowych celow, ktorymi sa:

— odpowiedni (adekwatny do indywidualnych potrzeb) poziom emerytur;

— stabilno$¢ (podtrzymywalnos$¢) systemu emerytalnego czyli j Jego zdolno$¢ do
funkcjonowania przez wiele lat bez naruszania umow w oparciu o solidne pod-
stawy finansowe;

— odpowiedni wiek emerytalny (wiek, w ktorym pracownicy przechodza na eme-
ryture), zgodny z indywidulanymi potrzebami i powszechnymi oczekiwaniami.

Realizacja tych celdow zapewnia efektywne funkcjonowanie systemow emerytal-
nych. Aby tak to funkcjonowalo, stosowane sa rdzne teoretyczne koncepcje rozwoju
tych systemow. Na przyklad trzyfilarowa koncepcja Banku Swiatowego (World
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Bank, 1994) wychodzi z zatozenia, ze $wiadczenia emerytalne mogg by¢ finanso-

wane z podatkow (sktadek) lub oszczgdnosci, a poszczegodlne czesci systemu eme-

rytalnego moga by¢ administrowane przez instytucje publiczne lub prywatne.

Ponadto uczestnictwo w poszczegdlnych filarach moze by¢ obowiazkowe lub

dobrowolne. Na tej podstawie Bank Swiatowy rekomendowal, aby system emery-

talny bazowat na trzech filarach. Pierwszy filar miat by¢ obowiazkowa, opierajaca
si¢ na publicznie zarzadzanym modelu pay-as-you-go czgscig systemu emerytal-
nego. Jego rozmiary miaty by¢ niewielkie i zapewnia¢ minimalny poziom $wiad-
czen. Drugi filar, rowniez obowigzkowy, miat by¢ administrowany przez instytucje
prywatne i bazowac na finansowaniu kapitalowym. Filar ten mogt mie¢ forme gru-
powych programéw zaktadowych lub indywidualnych oszczednosci. Podobnie jak
filar drugi, rowniez trzeci filar moglyby tworzy¢ programy zaktadowe lub indywi-
dualne. Mial by¢ on jednak catkowicie dobrowolny i stuzy¢ zwigkszeniu poziomu

przysztych §wiadczen. Klasyczna koncepcja trzyfilarowa ulegta modyfikacji w 2005

roku, kiedy to sformutowano propozycj¢ pigciofilarowego systemu emerytalnego.

Nowa koncepcja miata uwzglgdnia¢ odmienny charakter uczestnictwa w systemie

emerytalnym réznych grup docelowych, np. osoby ubogie, pozostajace w szarej stre-

fie. W ujeciu tym dodano bezsktadkowy, gwarantujgcy minimalne §wiadczenia filar
zerowy skierowany do ogotu spoleczenstwa oraz czwarty filar obejmujacy wszelkie
formy gromadzenia kapitalu emerytalnego (zaréwno finansowe, jak i niefinansowe)

i wsparcie rodziny w ramach systemu naturalnego?. Natomiast w koncepcji Miedzy-

narodowej Organizacji Pracy (Gillion, 1999) system emerytalny tworza cztery po-

ziomy:

1. uniwersalna lub uznaniowa emerytura minimalna zapewniajgca ochrong¢ przed
ubdstwem (tzw. poziom zerowy);

2. obowigzkowy, publicznie zarzadzany i finansowany ze sktadek niefinansowy
(pay-as-you-go) plan emerytalny o zdefiniowanym $wiadczeniu, zapewniajacy
godziwa stope¢ zastgpienia;

3. co do zasady obowigzkowy, prywatnie zarzadzany, indywidualny Iub pracowni-
czy finansowy plan emerytalny o zdefiniowanej sktadce, umozliwiajacy podnie-
sienie stopy zastagpienia do pozadanego poziomu;

4. wpelni dobrowolny, finansowy plan emerytalny o zdefiniowanej sktadce umoz-
liwiajacy indywidualizacje¢ alokacji dochodu w cyklu zycia (Jedynak, 2019;
Wang et al., 2014).

Pracownicze Plany Kapitalowe jako element systeméw emerytalnych

Pracownicze Plany Kapitatlowe (PPK), jako jedna z form Pracowniczych Planow
Emerytalnych i jednoczesnie element trzeciego filaru emerytalnego wedtug koncep-
cji Banku Swiatowego z 1994 roku albo czwartego poziomu systemu emerytalnego
wedtug koncepcji Miedzynarodowej Organizacji Pracy z 2005 roku, byly na prze-
strzeni kilkudziesi¢ciu lat przedmiotem licznych analiz. Migdzy innymi kamieniami
milowymi w tej dyskusji sg wedlug Jakubowskiego (2022) nastepujace prace

2 Szczegoly tego rozwigzania zaprezentowane byly w (Holzmann & Hinz, 2005).
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(Barr & Diamond, 2006; Blommestein et al., 2009; Orenstein, 2008 etc.). Zapewnie-
nie bezpiecznej emerytury wymaga skutecznego jej planowania. W praktyce ozna-
cza to, ze kluczowe sg trzy zasadnicze kroki: ludzie musza dokona¢ doktadnej oceny
przewidywanych potrzeb emerytalnych; rozwing¢ jasne zrozumienie dochodu eme-
rytalnego, do ktérego mozna by¢ uprawnionym z emerytur i ubezpieczen spotecz-
nych; oraz okresli¢, jakie korekty sa wykonalne, jezeli przewiduje sig, ze
potrzeby przekroczg dochdd emerytalny.

W praktyce planowanie emerytury okazuje si¢ dla wielu starszych osob perspek-
tywa trudnag i czesto zniechgcajaca (Ameriks et al., 2003; Lusardi & Mitchell, 2007;
Lusardi & Mitchell, 2009). W rezultacie wiele gospodarstw domowych boryka si¢
ze znacznymi niedoborami oszczednosci emerytalnych, zwlaszcza wérod pracowni-
kow o niskich dochodach, kobiet, mniejszosci i 0s6b najmniej wyksztatconych
(Bernheim, 1998; Mitchell & Moore, 1998; Rohwedder & Van Soest, 2006). Jednym
z mozliwych wyjasnien takiej niepewnos$ci emerytalnej moze by¢ to, ze wiele 0sob
nie rozumie struktury §wiadczen z ubezpieczen spotecznych i tego, jak zmieniajg si¢
one w zaleznos$ci od tego, kiedy si¢ o nie ubiegaja (Chan & Stevens, 2008; Gustman
& Steinmeier, 2004a; Gustman & Steinmeier, 2004b; Gustman et al., 2008; Lusardi
et al., 2010; Scholz, 2006). Bezpieczenstwo moze oczywiscie wptynaé na ich zacho-
wania w zakresie oszczedzania i wydawania pieniedzy, zwlaszcza w okresie zbliza-
nia si¢ do wieku emerytalnego, i ksztaltowaé ich bezpieczenstwo finansowe (lub
jego brak) w pozniejszym zyciu (Jedynak, 2022). Problematyke te prezentowali
w publikacjach migdzy innymi Greenwald et al. (2010).

Zdaniem Jedynaka (2022) istniejg trzy podstawowe elementy, ktore decyduja
o0 uczestnictwie jednostki w systemie emerytalnym:

1. gromadzenie oszczednosci (praw emerytalnych) w okresie aktywnos$ci zawo-
dowej;

2. wyplaty tych oszczednos$ci na emeryturze;

3. moment rozdzielenia tych dwdch okresow, czyli wiek zakonczenia aktywnosci
zawodowej i przejscia na emeryture. Wskazane elementy obejmuja najwazniej-
sze parametry systemu emerytalnego i jako takie sa kluczowymi obszarami
decyzji emerytalnych. Decyzje te moga by¢ podejmowane zarowno przez pan-
stwo, jak i indywidualnie przez kazdego uczestnika systemu emerytalnego; jed-
nak decyzyjny charakter 0sob fizycznych jest ograniczony przez obowiazujace
prawo.

Wedlug Blaszczyk (2020) analiza polskiego systemu emerytalnego wskazuje na
brak spojnosci pomigdzy niektorymi rozwigzaniami wprowadzonymi reformg eme-
rytalng z 1999 roku i ujawnia brak konsekwencji w sposobie przeprowadzenia
reformy. Zrealizowane przez nig badanie pokazato, ze w obecnej sytuacji demogra-
ficznej kraju wskazane jest dodatkowe oszczgdzanie na staro$¢ i jest to konieczne
zarowno ze wzgledow ekonomicznych, jak i spotecznych. Jednak systemowe roz-
wigzania oferowane przez rzad wydaja si¢ mie¢ gldwnie charakter krotkoterminowy
1 nie stwarzaja wystarczajacych zachet dla uczestnikow programow emerytalnych
do przystepowania do nich. Zdaniem Prusika (2021) gléwnym celem wdrozenia
PPK jest utworzenie efektywnego, dobrowolnego kapitalowego programu emerytal-
nego. W dyskursie politycznym PPK sa najczgséciej przedstawiane jako sposob
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na zapewnienie godziwych emerytur i maja na celu uzupetnienie emerytur publicz-
nych dochodami z wlasnych oszczgdnosci emeryta. W dyskursie gospodarczym PPK
postrzegane sg jako alternatywa dla istniejgcego produktu dlugoterminowego osz-
czedzania na cele emerytalne, ktory dzigki zastosowaniu innowacyjnych rozwigzan
wywodzacych si¢ z ekonomii behawioralnej mialby przekona¢ do dobrowolnego
oszczedzania na emeryture i przyczynic¢ si¢ do ujednolicenia powszechnego systemu
emerytalnego.

Natomiast Bednorz (2022), prezentujac artykut o funkcjonowaniu w Polsce PPK
w latach 2019-2022, stwierdza, ze PPK majg shuzy¢ gromadzeniu prywatnych osz-
czednosci emerytalnych w ramach trzeciego filaru i poszerzeniu katalogu dostgp-
nych produktéw oraz zmieni¢ strukture alokacji aktywow emerytalnych. Analiza
literatury przedmiotu przeprowadzona na potrzeby jego artykulu wykazata, ze do-
tychczasowe publikacje skupiaty si¢ gtownie na miejscu PPK w polskim systemie
emerytalnym i mechanizmach ich funkcjonowania. Nie analizowano problematyki
czlonkostwa 1 motywacji cztlonkéw planu. Jednak jak wykazat Pogonowski (2023),
mieszkancy Pomorza Srodkowego licznie rezygnuja z uczestnictwa w PPK ze
wzgledu na niskie zaufanie do rzadu, niestabilno$¢ prawa oraz stosunkowo niski
poziom wiedzy na temat oszczedzania na przyszlg emeryture.

W zakresie zagadnien finansowych badania przeprowadzone w ostatnich latach
przez Dawidowicza (2020) wykazaty, ze polityka inwestycyjna podmiotow zarza-
dzajacych finansami PPK jest podobna i moze zwickszy¢ oszczgdnosci emerytalne
Polakéw. Ale jednoczesnie postuluje on takze potrzebe zwigkszania wiedzy uczest-
nikow w zakresie koniecznosci oszczgdzania na emeryturg oraz o formach tego osz-
czgdzania.

Na kwestie optacalnosci uczestnictwa w PPK dla przysztych emerytow, matego
zainteresowania planami oraz znajomosci ich zalozen zwraca uwagg w swoim arty-
kule Ko¢win (2023). Wedtug niej najwigkszymi beneficjentami PPK sg instytucje
dziatajace na rynku finansowym oraz zwigzane z nimi elity gospodarcze i polityczne.
Dzigki PPK co roku na rynek finansowy bedzie wplywal ogromny (10-15 mld zt)
strumien pieniedzy z wynagrodzen pracownikoéw i srodkdéw publicznych, a emery-
tury pochodzace z inwestycji na rynku finansowym nie zapewnia zabezpieczenia na
staro$¢. Jej zdaniem jest to loteria, z ktdrej korzysta tylko jedna strona, natomiast
druga, czyli przyszty emeryt, poniesie koszty i straty.

Odmiennego zdania jest Blaszczak (2020), ktory twierdzi, ze jako program
dodatkowego, prywatnego oszczgdzania emerytalnego PPK ma potencjat, by przy-
najmniej czgsciowo zatagodzi¢ skutki negatywnych dla powszechnego systemu eme-
rytalnego trendow (szczegoélnie demograficznego). Jednak by byto to mozliwe,
uczestnictwo w PPK musi by¢ stosunkowo powszechne.

Metodyka badawcza

Celem ninigjszego artykutu jest prezentacja najnowszego fakultatywnego ele-
mentu trzeciego filaru emerytalnego w Polsce (Pracowniczych Planoéw Kapitato-
wych) w kontekscie podejmowania decyzji emerytalnych.
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Problemem badawczym prezentowanym w niniejszym artykule jest: podejmowa-
nie decyzji emerytalnych w odniesieniu do PPK — czynniki wplywajace, propono-
wane zmiany. A w szczegdlno$ci znalezienie odpowiedzi na ponizsze pytania:

— Jakich zmian chcieliby dokona¢ pracodawcy w funkcjonowaniu PPK?
— Jakie czynniki decydowaty o przystapieniu do PPK i jakie ewentualne zmiany
moga spowodowaé pozostanie uczestnikow w planie?
Przed analiza zebranego materialu badawczego sformulowano nastegpujace
hipotezy robocze:
Hipoteza 1: Podstawowym kierunkiem zmian w funkcjonowaniu PPK wedlug
pracodawcow jest obnizenie ich obcigzen finansowych.
Hipoteza 2: Podstawowym motywatorem decydujacym o przystapieniu do PPK
jest finansowanie cze$ci wptat przez pracodawcoOw i budzet panstwa,
a pozostanie w PPK jest mozliwe dzigki odpowiednim gwarancjom
finansowym.

W badaniu zastosowano metode badan ilosciowych z wykorzystaniem kwestio-
nariusza ankiety. Do realizacji pelnego badania wykorzystano dwa osobne kwestio-
nariusze ankiety w wersji elektronicznej: jeden przeznaczony dla uczestnikow (pra-
cownikow), skladajacy sie z 20 pytan merytorycznych, i drugi, skierowany do
kreator6w PPK (pracodawcow), zawierajacy 24 pytania. Badanie przeprowadzono
na przelomie czerweca i lipca 2022 roku. W badaniu ankietowym dotyczacym opinii
na temat funkcjonowania Pracowniczych Planow Kapitalowych wzieto udziat 821
pracownikow oraz 134 pracodawcow. Dobor proby byt losowy.

Wyniki badan

Do decyzji podejmowanych przez kreatorow (pracodawcow) i uczestnikow PPK
nalezg przede wszystkim decyzje o wyborze okreslonej firmy zarzadzajacej finan-
sami uczestnikow oraz o ewentualnych zmianach w tym zakresie. Natomiast do pod-
stawowych decyzji podejmowanych przez uczestnikow (pracownikow) zalicza si¢
decyzje o przystapieniu lub ewentualnej rezygnacji z udzialu w planie.

Decyzje podejmowane przez kreatorow PPK

Decyzje pracodawcow co do wyboru firmy zarzadzajacej finansami PPK zapre-
zentowano na Rysunku 1. Pracodawcy bedacy kreatorami PPK podejmuja decyzje
zwigzane z powierzeniem zarzadzania finansami okreslonym podmiotom finanso-
wym. W przeprowadzonym badaniu zostali zapytani, jakim podmiotom powierzyli
zarzadzanie §rodkami uczestnikow planu. Az 39% pracodawcow korzysta z ustug
TFIPZU SA, 38% z PKO TFI SA, a na kolejnym migjscu jest Pekao TFI SA z 8-pro-
centowym udzialem. Pozostate instytucje finansowe osiagnely znacznie mniejszy
udzial w zarzadzaniu finansami PPK.

Kolejnym pytaniem skierowanym do pracodawcow (Rysunek 2) bylo roz-
strzygniccie, czy zamierzaja zmieni¢ instytucje zarzadzajaca finansami ich
pracownikow.
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Rysunek 1. Wybér pracodawcow instytucji zarzadzajacej funduszami w PPK

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Dula et al., 2022)
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Rysunek 2. Decyzje zmieniajace instytucje zarzadzajaca finansami PPK

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Dula et al., 2022)

Jak wykazalo badanie, az 66% respondentéw nie rozwaza takiej zmiany, a 32%
jeszcze nie wie, jaka decyzj¢ podejmie w tej kwestii. Tylko 2% pracodawcow roz-
wazato dokonanie zmiany instytucji zarzadzajacej PPK.

Pracodawcy zostali takze zapytani o kwestie zmian, ktére mogtyby wptynaé na
atrakcyjnos¢ PPK i proponowanych rozwigzan w polskim systemie emerytalnym
(Rysunek 3).
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Rysunek 3. Potencjalne zmiany w zakresie funkcjonowania PPK

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Dula et al., 2022)
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Znaczna czg$¢ pracodawcoOw nie chciata lub nie mogta wskazaé, jakie zmiany
moglyby uvatrakcyjni¢ PPK tak, by zacheci¢ potencjalnych pracownikéow do uczest-
nictwa w tym planie. Ich oczekiwania w tym zakresie wskazaty na zwigkszenie za-
angazowania finansowego pracownikow lub przetozenia w catosci obcigzen z tym
zwigzanych na uczestnikow.

Pracodawcy dostrzegaja natomiast ewentualno$¢ dodatkowego zachecania
pracownikoéw do zapewnienia sobie bezpiecznej egzystencji w wieku senioralnym
(Rysunek 4).

Rysunek 4. Decyzje pracodawcéw o wprowadzeniu dodatkowego benefitu
emerytalnego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Dula et al., 2022)

Respondenci wskazali w badaniu, ze widza potrzebe wprowadzenia innych
benefitow emerytalnych (44%), tylko 16% respondentéw bylo przeciwnego zdania.
Az 40% badanych nie wyrazito swojego zdania na ten temat.

Decyzje podejmowane przez uczestnikow PPK

Uczestnicy PPK odpowiadali w ankiecie na pytania odno$nie ich motywacji do
przystgpienia oraz ewentualnej rezygnacji z uczestnictwa w planie (Rysunek 5).

Zdaniem uczestnikow podstawowymi motywatorami do przystgpienia do PPK
byty finansowanie czesci wptat przez pracodawce (58% wskazan) i doptaty panstwa
(49% wskazan) oraz mozliwo§¢ zwrotu §rodkéw z PPK w dowolnym momencie
(44% wskazan). Natomiast demotywatorami do uczestniczenia w planie wedlug pra-
cownikow byly migdzy innymi: brak gwarancji zwrotu wplaconych s$rodkow
(44% wskazan), konieczno$¢ optacania czesci sktadki (36% wskazan) oraz brak
przejrzystosci prognozowanych zyskow (35% wskazan).

Na pytanie o ewentualne decyzje co do pozostania lub wystapienia z PPK respon-
denci udzielili niejednoznacznych odpowiedzi (Rysunek 6).
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Rysunek 5. Czynniki wplywajace na podejmowanie decyzji o uczestnictwie w PPK

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Dula et al., 2022)
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H na pewno pozostang w programie raczej pozostang w programie
® trudno powiedzie¢ W raczej zrezygnuj¢ z udziatu w programie

na pewno zrezygnuje z udzialu w programie

Rysunek 6. Decyzje o potencjalnym pozostaniu lub rezygnacji z PPK

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Dula et al., 2022)

Respondenci bedacy uczestnikami PPK w wigkszosci (77%) byli przekonani, ze
pozostang lub raczej pozostang uczestnikami planu, a tylko 4% zamierza z niego
zrezygnowac. Co piaty respondent nie wyrazit opinii na ten temat.

Interesujacy jest jednak rozktad odpowiedzi respondentow, ktorzy dopiero beda
uczestniczy¢ w automatycznym zapisie do PPK (Rysunek 7).

brak odpowiedzi 478

jeszcze nie zdecydowatam/-tem - 95

Rysunek 7. Decyzja o zloZeniu deklaracji rezygnujacej z PPK przy automatycznym
zapisie

Liczba respondentow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Dula et al., 2022)
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Z badania wynika, Ze co czwarty respondent zamierza skorzysta¢ z mozliwosci
wystgpienia z planu. Polowa badanych nie mogta wskaza¢ jednoznacznej odpowie-
dzi. Tylko 5% badanych jasno stwierdzito, ze na pewno bedzie uczestnikiem PPK.

Wisrod pytan ankietowych poruszona zostata takze kwestia zmian w funkcjono-
waniu PPK, ktore moglyby ewentualnie wptyna¢ na zainteresowanie planem przy-
sztych uczestnikow (Rysunek 8).

Gwarancja zwrotu co najmniej wptaconego kapitatu _ - I

Gwarancja umocowana prawnie, ze pieniadze nie zostana _ - .
przejete przez panstwo, jak OFE

Brak podatku od zyskow przy wcze$niejszej wyplacie _ - .

Wyzsza roczna doptata od panstwa _ - .

Wyzsza wplata po stronie pracodawcy _ - -

N

Wigksze zaufanie do instytucji panstwowych

Korzystniejsze warunki wyptaty pienigdzy po 60. roku
zycia

Korzystniejsze warunki wyplaty pieniedzy przed 60. rokiem
zycia

‘Wprowadzenie minimalnej stopy zwrotu osiaganej przez
fundusze

Nizsza wplata po stronie pracownika

Brak wptaty po stronie pracownika, wptaca tylko
pracodawca

Mozliwos¢ czasowego zawieszenia wplat po stronie
pracownika

Wprowadzenie mozliwosci inwestowania przez instytucje
zarzadzajace PPK w rynek nieruchomosci

Wyzsza wplata po stronie pracownika

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

Nizsza wplata po stronie pracodawcy

[N 4 m3 u2 1 = zaden

Skala: 5 — zdecydowanie pozytywnie — 4 — 3 — 2 — 1 — zdecydowanie negatywnie, 0 — nie mam zdania.
Rysunek 8. Potencjalne zmiany motywujace do pojecia decyzji o pozostaniu w PPK

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Dula et al., 2022)

47



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 54 (2024), s. 35-51, ISSN: 2083-1560

Zdaniem badanych do zwigkszenia zainteresowania uczestnictwem w PPK przy-
czynilaby si¢ przede wszystkim gwarancja zwrotu wptaconego wktadu (az 78%
wskazan), gwarancja, ze pieni¢dzy z PPK nie przejmie panstwo (77% wskazan) oraz
brak opodatkowania przy wyplacie (71% wskazan), a takze wyzsza doptata od pan-
stwa dla kazdego uczestnika (66% wskazan). Negatywnie na zainteresowanie PPK
zdaniem respondentow wplywaja nizsze wplaty pracodawcow (47% wskazan), zbyt
wysoka wptata ze strony uczestnikow (41% wskazan) oraz wprowadzenie mozliwo-
$ci inwestowania w rynek nieruchomosci (25% wskazan).

Podsumowanie

Podejmowanie decyzji emerytalnych w polskim systemie emerytalnym z defini-
cji wigze si¢ z uczestnictwem w dobrowolnych elementach tego systemu. Jak wyka-
zujg wezesniejsze badania (ISP, 2016), wiedza obywateli o funkcjonowaniu systemu
ubezpieczen spolecznych w Polsce jest znikoma, zwlaszcza odnosnie przysztych
swiadczen emerytalnych (po przeprowadzonej reformie w 1999 roku). Przyszli eme-
ryci nie zdaja sobie sprawy, ze beda one dramatycznie niskie dla wigkszo$ci z nich.
Podejmowanie $swiadomych decyzji emerytalnych o uczestnictwie w fakultatyw-
nych elementach polskiego systemu emerytalnego staje si¢ wigc koniecznoscig, by
zagwarantowac sobie mozliwos¢ przezycia. Przeprowadzone badanie funkcjonowa-
nia PPK pozwala na zdiagnozowanie uwarunkowan tego procesu i powinno stano-
wi¢ motywacje do dalszej poprawy efektywnosci funkcjonowania tych planow.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze wickszo$¢ pracodawcow nie zamierza
dokonywa¢ zmian swoich decyzji co do wyboru podmiotow zarzadzajacych finan-
sami uczestnikow PPK. Ponadto znaczna cz¢$¢ pracodawcow nie chciata lub nie
mogta wskazac, jakie zmiany moglyby uatrakcyjni¢ PPK. Ich sugestie w tym zakre-
sie wskazaty przewaznie na zwigkszenie zaangazowania finansowego pracownikow
lub przetozenia w catoséci obcigzen z tym zwigzanych na uczestnikow, co wywartoby
wrecz odwrotny skutek od zamierzonego celu. Pracodawcy dostrzegaja natomiast
ewentualno$¢ dodatkowego zachgcania pracownikow do zapewnienia sobie bez-
piecznej egzystencji w wieku senioralnym w formie wprowadzenia innych benefi-
tow emerytalnych.

Podstawowym czynnikiem motywujacym ich do przystgpienia do PPK jest finan-
sowanie czesci wptat przez pracodawce, doptaty ze strony panstwa oraz mozliwo$¢
dokonania wyptaty (zwrotu) z PPK w kazdym momencie. Uczestnicy wskazywali,
ze do zwigkszenia zainteresowania przystgpieniem do PPK przyczynityby si¢: gwa-
rancja zwrotu co najmniej wplaconego kapitatu, prawnie umocowana gwarancja, ze
pienigdze nie zostang przejete przez panstwo, jak OFE, brak podatku od zyskow przy
wczesniejszej wyptacie (wyzsza roczna doptata od panstwa).

Podejmowanie decyzji emerytalnych jest procesem dynamicznym, jak wykazato
prezentowane badanie, istnieja mozliwosci zwickszenia zainteresowania tym dobro-
wolnym elementem polskiego systemu emerytalnego, ale bez angazowania si¢ w ten
proces pracodawcow, ktorzy najchetniej scedowaliby tylko na swoich pracownikéw
finansowanie tego elementu. Taka postawa pracodawcow w polaczeniu z niskim stanem

48



DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.03

wiedzy pracownikéw o wysokosci przysztej emerytury (o czym $wiadcza dotych-
czasowe badania) — prezentowane w publikacjach naukowych — niestety budzi wat-
pliwosci co do zabezpieczenia finansowego przysztych seniorow. Ograniczeniami
badawczymi byly zbyt krotki okres funkcjonowania PPK w Polsce oraz liczba
respondentow, ktora mogtaby by¢ wigksza. Przeprowadzone badanie jest drugim od
wprowadzenia PPK w 2018 roku i konieczne wydaje si¢ kontynuowanie badania
w kolejnych (cyklicznych) okresach czasu opinii pracodawcow i pracownikow
w tym zakresie. Ciekawym kierunkiem tego typu badania bytoby sprawdzenie kore-
lacji pomiedzy opiniami respondentéw a ich stanem wiedzy o funkcjonowaniu fila-
row emerytalnych w Polsce.
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DETERMINANTS OF PENSION DECISION-MAKING ON THE EXAMPLE
OF EMPLOYEE CAPITAL PLANS IN POLAND

Abstract: Pension decision-making is inextricably linked to the rule of optionality in the
Polish social security system. Opting to pay voluntary contributions within the Polish social
security system occurs primarily in the third pension pillar, where specific pension-related
decisions are made, the consequence of which is either participation in or withdrawal from
a given pension scheme. The aim of this article is to present one of the optional elements
of the third pension pillar in Poland (Employee Capital Plans) in the context of pension
decision-making. The study employed a quantitative research method using a survey ques-
tionnaire. Two separate electronic survey questionnaires were utilized to carry out the com-
plete study: one designed for scheme members (employees) and the other aimed at Em-
ployee Capital Plan creators (employers). As the study showed, pension decision-making
is a dynamic process in which there are opportunities to increase interest in this voluntary
element of the Polish pension system, but without the involvement of employers, who
would prefer to transfer the financing of this element to their employees. This attitude of
employers, plus the low level of awareness of the need to participate in the Employee Cap-
ital Plan among employees unfortunately raises doubts about the financial security of future
seniors.

Keywords: Employee Capital Plan, pension decision-making, pension scheme, employers
(Employee Capital Plan creators), employees (Employee Capital Plan members)
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WPLYW OBSLUGI LOGISTYCZNE]
NA ZACHOWANIE E-KLIENTOW

Justyna Koztowskal*

1 Akademia Nauk Stosowanych w Koninie,
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Technicznych, Polska

Streszczenie: Branza e-commerce dynamicznie si¢ rozwija. Zjawisko to ma odzwiercie-
dlenie w ekspansji nowych podmiotow, a takze coraz wigkszym zainteresowaniu ze strony
kupujacych dokonywaniem zakupow przez Internet. Sprawia to, ze e-sprzedawcy zmuszeni
sg do stosowania nie tylko tradycyjnych instrumentéw marketingowych, takich jak cena,
promocja czy asortyment produktow. Coraz wigkszego znaczenia nabiera logistyczna
obstuga e-klienta zwiazana z realizacja dostaw. W artykule wskazano na jej wazna role
w procesie zakupowym online. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych uka-
zano rowniez oczekiwania e-klientoéw dotyczace obstugi logistycznej w e-commerce.
Celem artykutu jest dokonanie analizy wplywu obstugi logistycznej na zachowania e-klien-
tow, ktora zostata opracowana na podstawie opinii e-klientow indywidualnych dokonuja-
cych zakupow przez Internet. Badania empiryczne dokonane w celu opracowania niniej-
szego artykulu oparte sg na przeprowadzonych w I kwartale 2024 roku internetowych
badaniach ankietowych, w ktérych udzial wzigto 314 respondentow. Dobor proby miat cha-
rakter przypadkowy, zatem badania stanowia wyltacznie ilustracje¢ przedstawionego pro-
blemu. Cz¢$¢ teoretyczna artykutu zostata opracowana na podstawie literatury przedmiotu
z zakresu nauk o zarzadzaniu. Wyniki przeprowadzonego badania dowodza, iz obstuga
logistyczna procesu zakupowego w handlu elektronicznym jest, obok ceny i jakosci pro-
duktow, jednym z najwazniejszych czynnikow determinujacych podjecie decyzji o zakupie
u danego e-sprzedawcy.
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Wprowadzenie

Podjety w artykule problem badawczy jest wazny, poniewaz ma bezposredni
wplyw na efektywno$¢ dziatania firm e-commerce oraz na doswiadczenie klientow.
Przeprowadzenie badan oraz wyciagniecie na ich podstawie wnioskow we wskaza-
nym obszarze moze przynies¢ wiele korzysci, w tym poprawe konkurencyjnosci,
optymalizacj¢ kosztéw, zwickszenie satysfakcji e-klientdéw. Wspotczesny biznes
oparty jest na wykorzystaniu nowoczesnych technologii, ktore nieustannie zmieniajg
oblicze funkcjonowania niemal wszystkich podmiotow gospodarczych. Powstaja
wirtualne urzedy, edukacja odbywa si¢ w sposob online, sprzedawcy oferujg pakiety
e-produktéw, zyskujacych coraz wigkszg akceptacje na rynku. W konsekwencji za-
chodzacych zmian na szczegodlng uwage zasluguje rozwoj handlu elektronicznego,
ktorego rozmiary na catym §wiecie powigkszaja si¢ z roku na rok. Wedlug szacunkoéw
Research and Markets globalny rynek e-commerce osigganie warto$¢ 55,6 bln USD
w 2027 roku. E-sprzedawcy, dziatajac w warunkach silnej konkurencji, zmuszeni sga
do kreowania nowych sposobow oddzialywania na klientow, adekwatnych do spe-
cyfiki funkcjonowania handlu elektronicznego. Klienci przyktadaja coraz wigksza
wage do komfortu procesu zakupowego, wyrazajacego si¢ w obstudze logistycznej,
z jaka maja kontakt, poczawszy od dokonania zamowienia, poprzez jego realizacje
W postaci jego dostarczenia. Ze strony e-sprzedawcy obstuga procesow logistycz-
nych jest zadaniem trudnym, bowiem wymaga elastyczno$ci w dostosowaniu do in-
dywidualnych potrzeb klientow oraz nawigzaniu wspotpracy z operatorem logistycz-
nym (Iwanska-Knop, 2015).

Innowacje technologiczne powstate w wyniku rewolucji cyfrowej przyczynily si¢
do przeksztatcenia tradycyjnych technik sprzedazy. Czego wyrazem jest poszukiwa-
nie nowych metod pozyskiwania klientow oraz kreowania ich lojalnosci (Sutkowski
& Kaczorowska-Spychalska, 2018).

Zadaniem logistyki w e-commerce jest dostarczenie zamdowienia do e-klienta.
Mimo iz warunki oraz szybko$¢ dostawy stanowig warto$¢ dodana do produktu, cze-
sto majg decydujacy wptyw na podjecie decyzji o zakupie. W e-commerce wyrdznié
mozna dwa typy produktow: tradycyjny i internetowy. Jednak wraz z powstawaniem
nowej oferty produktowej, bedacej odpowiedzia na potrzeby klientow, ksztaltowany
jest nowy typ produktu okreslany mianem mieszanego. Produktem typowo elektro-
nicznym jest program komputerowy lub grafika dystrybuowana wylacznie przez
Internet. Produkty elektroniczne nie posiadaja postaci fizycznej, w zwiazku z tym
nie wymagajg uzywania opakowania w celu dostarczenia do klienta. Rynek elektro-
niczny pozostaje przestrzenig do dokonywania transakcji kupna-sprzedazy produk-
tow, jakie mozna przechowywaé¢ w formie elektronicznej, np. e-booki, e-bilety,
filmy, subskrypcje, bazy danych i wiele innych. Przewaga produktéw elektronicz-
nych nad tradycyjnymi jest bezposrednie i szybkie dostarczenie ich do kupujacego,
co wynika z braku koniecznos$ci ich fizycznej dystrybucji. Jednak w przypadku
tychze specyficznych produktow wymagana jest odpowiednia infrastruktura infor-
matyczna w formie m.in. serwera internetowego. Produkty te, podobnie jak trady-
cyjne, objete sg rgkojmig i gwarancja, podlegaja rowniez aktualizacjom. W zakresie
transakcji kupna-sprzedazy produktow elektronicznych réwniez obecne sg procesy
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logistyczne, jednak przyjmuja one specyficzny charakter. Niewatpliwie bardziej zto-
zone procesy logistyczne zachodza w przypadku dostarczenia zamowionego online
produktu do e-klienta, co ma miejsce w przypadku produktéw tradycyjnych.
Produktem tym jest dobro istniejace w rzeczywistosci realnej, dostgpne rowniez
w sprzedazy tradycyjnej bez posrednictwa Internetu. Naleza do nich wszelkie mate-
rialne produkty, np. ksiazki, odziez, kosmetyki, zywno$¢ i wiele innych. Wymagaja
magazynowania przez e-sprzedawcow, ktorzy zmuszeni sg do wyboru odpowied-
niego systemu logistycznego w e-commerce, np. dropshippingu. Po dokonaniu
zakupu przez e-klienta towar dostarczany jest najczesciej przez operatora logistycz-
nego w okreslonym opakowaniu zabezpieczajacym przed uszkodzeniem i ubezpie-
czonym na czas transportu. Ptatno$¢ za zakupiony towar dokonywana jest za posred-
nictwem e-przelewu badz gotowka przy odbiorze. Wyzwaniem dla e-sprzedawcoéw
jest opracowanie i wdrozenie zintegrowanej oferty handlowej wpisujacej si¢ w wir-
tualny $wiat wspolczesnego konsumenta (Kucharska, 2016). Przyszto$¢ branzy
e-commerce oparta jest na zautomatyzowanym podejsciu do obstugi zamowien,
a mobilnos$¢, transport i logistyka nie moga pozostaé bez wplywu na branzg
(Kumar et al., 2021).

Handel elektroniczny charakteryzuje si¢ mozliwos$cig zapoznania oraz poréwna-
niem ofert wielu e-sprzedawcéw w tym samym czasie. Ponadto wyr6znia si¢ duzym
poziomem subsydialno$ci produktow. W zwigzku z czym e-sprzedawcy w celu
wyrdznienia swojej oferty korzystaja z nieograniczonych mozliwos$ci przedstawia-
nia oferowanych produktéw, poprzez stosowanie wyczerpujacych opisow, zamiesz-
czanie grafik, filméw pokazowych, opinii innych klientow oraz specjalistow, a na-
wet pomocy elektronicznych asystentow udzielajacych odpowiedzi na pytania przez
calg dobe. Dzialania te maja na celu przyciggniecie uwagi klienta, pozostanie na
stronie internetowej, dokonanie zamowienia, zachg¢cenie do powtoérnego zakupu.
Wspdlczesnie zmieniajace si¢ zachowania klientow wskazujg, iz to nie cena jest
glownym czynnikiem wyplywjacym na dokonanie zamowienia. Niezwykle wazny
okazuje si¢ czas wysylki oraz jej koszty, czgsto przesadzajace o podjeciu decyzji
o zakupie (Zajac, 2013).

E-sprzedawca sprzedaje zatem obietnice realizacji zamowienia w zakresie do-
starczenia wlasciwego towaru w kontekscie ilosci, jakosci, szybkiej dostawy i jej
odpowiedniego kosztu. Wskazane elementy moga oddzialywaé na zachowania
e-klienta, zar6wno w sposob pozytywny, jak i negatywny. Jednocze$nie zaznaczy¢
nalezy, iz czg$¢ z nich jest ze soba Scisle powigzana, np. czas dostawy i jej koszt.
Wszystkie wymienione elementy majg wptyw na warto$¢ dla klienta. W ujeciu logi-
stycznym czynniki wptywajace na ksztalttowanie wartosci dla klienta zwigzane sa
typowo z dostarczeniem zamowionego towaru (Kawa, 2017).

Nie ulega watpliwosci, iz oferowanie e-klientowi warto$ci w postaci szeregu
korzysci przewyzszajacych koszty nabycia i uzytkowania produktu prowadzi do
osiggania sukcesu rynkowego. Korzysciami tymi w zakresie obslugi logistycznej
moze by¢ darmowa wysylka towaru lub dostawa w ciggu 24 godzin od zlozenia
zamowienia (Zajac & Iwinska-Knop, 2014).
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Przeglad literatury

Charakterystyka e-klienta

Wspolczesny e-klient charakteryzuje sie wieloma cechami, ktore ulegaja ciaglym
przeksztatceniom. Wynika to gtéwnie z rozwoju technologicznego umozliwiajacego
niemal nieograniczany dost¢p do informacji. Spoteczenstwo w coraz bardziej znacz-
nym stopniu jest §wiadome wilasnych praw, w tym konsumenckich. Ponadto jest
dobrze wyedukowane i mobilne. Klienci poszukuja okazji cenowych, ofert dostoso-
wanych do indywidualnych preferencji oraz poczucia zaspokojenia potrzeb przez
pryzmat posiadania okreslonych dobr. Wspolczesny klient chce sam decydowac
o tym, gdzie i kiedy dokona zakupu. Cze¢sto nie stawia granicy pomiedzy zyciem
online a offline. Zmiany w zachowaniach klientow spowodowaly powstanie nowego
podmiotu rynkowego, jakim stal si¢ e-klient (Iwanska-Knop, 2015).

Osoby dokonujace zakupdéw przez Internet podzieli¢ mozna na kilka grup.
Po pierwsze sa to klienci, ktorzy na co dzien wykorzystuja Internet w celach zawo-
dowych i prywatnych oraz potrafig korzysta¢ z mozliwosci, jakie stwarza technolo-
gia informatyczna. Przeklada si¢ to na wzrost zaufania oraz poczucie bezpieczenstwa
w sieci. Drugg grupg sg osoby w starszym wieku, dla ktorych Internet jest nowym
tworem. W zwigzku z czym charakteryzuja si¢ duzym poziomem niepewnosci pod-
czas jego uzytkowania. Niekiedy osoby te pod wplywem sytuacji, najczesciej zawo-
dowej, zmuszone byly dostosowa¢ si¢ do nowych warunkéw. Czesto wykorzysty-
wanie Internetu w pracy zawodowej stanowi bodziec do odkrywania jego
alternatywnego zastosowania, w tym do dokonywania zakupdéw. Szerokie wykorzy-
stanie Internetu w niemal kazdym aspekcie zycia cztowieka przyczynia si¢ do sytu-
acji, w ktorej Internet staje si¢ nieodzownym elementem otoczenia, a dokonywanie
zakupow online staje si¢ sytuacja naturalng. Ponadto wspotczesny e-klient jest wye-
dukowany poprzez dostep do informacji czy kampanie spoleczne majace na celu
uswiadomienie praw konsumenckich (Smuzniak, 2016). Czynniki demograficzne
takie jak pte¢, wiek, wyksztalcenie czy dochody nie stanowia zadnej przeszkody, by
korzysta¢ z Internetu niemal w kazdym miejscu i czasie (Kotler & Caslione, 2013).

Szybki rozwo6j spoteczenstwa informacyjnego oraz wptyw globalizacji przyczy-
nit si¢ do pojawienia e-klienta. Bogata oferta e-sklepow czy aukcji internetowych
oraz tatwo$¢ dokonywania zakupdéw wptywaja na powickszanie si¢ r6znorodnych
ofert produktow dostepnych online. Podstawowe czynniki wptywajace na wzrost
mozliwosci e-klienta to:

— r10zw0j gospodarki opartej na wiedzy;

— 10zw0j oraz upowszechnienie wykorzystania nowoczesnych technologii komu-
nikacyjnych i informacyjnych;

— zrownowazony rozwdj w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego, wzrostu
gospodarczego oraz rozwijania wiezi w spoteczenstwie (Klosa, 2017).

Przedrostek ,,e-”” wskazuje na wirtualne srodowisko, w jakim odbywajg si¢ trans-
akcje rynkowe (Kolasinska-Morawska, 2016). Pojecie ,,e-klient” czesto zastgpo-
wane jest przez takie okreslenia, jak ,,e-nabywca”, ,,e-uzytkownik™ badz ,,e-konsu-
ment”. Jednak nie sg to pojecia tozsame. Najszerszym z wymienionych terminow
jest ,,e-konsument”, poniewaz moze wystepowaé w kilku postaciach:
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— e-klient — podmiot zainteresowany zakupem przez Internet;

— e-nabywca — podmiot dokonujacy zakupu przez Internet;

— e-uzytkownik — podmiot zaspokajajacy przez Internet odczuwang potrzebe
(Jaciow et al., 2013).

Obstuga logistyczna w e-commerce

Zakupy internetowe dla e-klientéw sg niezwykle wygodne i latwe. Maja wiele
zalet w porownaniu z tradycyjnymi zakupami w sklepach stacjonarnych. Po pierw-
sze, jest to dostep do ofert przez catg dobg. Po drugie, mozliwo$¢ dokonywania za-
kupoéw bez wychodzenia z domu to ogromna zaleta, szczegolnie dla 0sob z ograni-
czong mobilnoscig lub dla tych, ktorzy mieszkajag w odlegtych miejscach, gdzie
sklepy moga by¢ rzadkos$cia. Po trzecie, ceny czgsto sa nizsze niz w tradycyjnych
punktach sprzedazy, poniewaz internetowe sklepy moga obniza¢ koszty dziatalno-
sci, takie jak wynajem przestrzeni handlowej czy zatrudnienie personelu. Dodat-
kowo, dzigki konkurencji online, czgsto mozna znalez¢ promocje i rabaty. Ponadto
réznorodno$¢ oferowanych produktéw jest ogromna. Do pierwszej transakcji
z danym e-sprzedawca dochodzi czgsto dopiero po weryfikacji jego wiarygodnosci,
ktoéra sprawdzi¢ mozna za pomoca opinii i rekomendacji wydawanych w Internecie.
Kolejne zakupy dokonywane u e-sprzedawcy odbywaja si¢ na podstawie wlasnego
doswiadczenia, na ktore sktada si¢ wiele aspektéw zwigzanych z obstugg logi-
styczng. Stawia to coraz wigksze wymagania wobec e-sprzedawcow, ktorzy moga
wyrézni¢ sie wsrod konkurencji np. szybka realizacja dostaw czy mozliwo$cig wy-
boru sposrod wielu dostepnych jej form. W literaturze przedmiotu obstuge logi-
styczna e-klienta definiuje si¢ jako zesp6t dziatan majacych na celu sprostanie ocze-
kiwaniom i wymaganiom e-klientow w zakresie czasu, miejsca dostawy oraz
komunikacji z osoba zamawiajacg towar (Iwanska-Knop, 2015). Wskazana definicja
ukazuje, jak wazne jest respektowanie standardow logistycznych w obstudze zamo-
wien, bowiem od nich zalezy odniesienie sukcesu na rynku e-commerce, ktore mie-
rzone jest wielko$cia osiagnigtej sprzedazy. Logistyczna obsluga w e-commerce
obejmuje nastgpujace dziatania:

—  czas realizacji zamowienia,

— niezawodno$¢ obshugi,

— elastycznos$¢ oraz kompleksowos¢ dostaw,

—  dostepnos¢ produktow,

—  staly kontakt z dostawca,

— dogodne terminy ptatnosci,

—  jakos¢ opakowania,

— dostepnos¢ roznych form dostaw, np. paczkomaty, przesytki kurierskie.

Wskazane elementy wystepuja w poszczegolnych fazach obstugi logistyczne;.
Maja one bowiem miejsce w fazie przedtransakcyjnej, transakcyjnej oraz potransak-
cyjnej. Na kazdym z wymienionych etapow wplywaja na zwigkszenie wartosci dla
klienta oraz spetienie jego oczekiwan i wymagan. Maja rowniez realny wptyw na
kreowanie pozytywnych do§wiadczen zakupowych. W kontekscie obstugi logistycz-
nej pierwsza z faz ma na celu ukazanie potencjalnym e-klientom jasnych standardow
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i procedur obstugi. Jest to wazny element, poniewaz stanowi pierwszy kontakt
e-klienta z ofertg e-sprzedawcy. W tym momencie moze zosta¢ podjeta decyzja
o dokonaniu zakupu. Faza transakcyjna jest bezposrednio zwigzana z obstugg logi-
styczna, poniewaz sktadajg si¢ na nig takie elementy, jak czas dostawy, opakowanie
towaru, przekazywanie informacji o postgpach w realizacji zamoéwienia. Wskazane
elementy maja szczegdlny wplyw na ocene e-sprzedawcy przez kupujacego oraz na
kreowanie zaufania i wydawanie opinii. Ostania z faz, czyli potransakcyjna, rowniez
obejmuje obshuge logistyczna, ktdra najczesciej zwiagzana jest z obstuga zwrotow
czy reklamacji. Sprawna obstuga oraz zaspokojenie potrzeb e-klienta w tej fazie jest
okazjg do przeksztatcenia negatywnych doswiadczen zakupowych w pozytywne.

Rozczarowany e-klient, ktory otrzymat towar uszkodzony czy niezgodny z zamo-

wieniem, obstuzony w odpowiedni sposéb moze zmieni¢ negatywne nastawienie do

e-sprzedawcy, nabierajac przy tym przekonania o jego uczciwosci (Iwanska-Knop,

2015). Czas dostawy jest czesto glownym czynnikiem dla e-klientow, nie sa oni jed-

nak $wiadomi, jak zlozony jest fancuch dostaw (Olejniczak et al., 2023).

Kluczowym wyznacznikiem do podjecia przez e-klienta decyzji o zakupie jest
takze uzyteczno$¢ ustug, definiowana jako subiektywna miara zadowolenia, indywi-
dulane psychiczne odczucie, wynikajgce z uwarunkowan socjologicznych, psycho-
logicznych oraz uznawanego systemu wartosci, zatem moze roznic si¢ w przypadku
poszczegblnych e-klientow (Wolny, 2015). Nieustannie zwigkszajaca si¢ popular-
no$¢ handlu elektronicznego wymusza wsrod wielu e-sprzedawcow zastosowania
ztozonych operacji i procesow, w tym w zakresie logistyki, ktorej rola ma ogromne
znaczenie w e-commerce (Kozerska, 2014).

Logistyke e-commerce sprowadza si¢ do trzech nastgpujacych aspektow:

—  zarzadzenie towarem (np. prognozowanie dostaw, przeplyw informacji);

— magazynowanie;

— dostarczanie towaru do klienta.

Przedsigbiorstwa, ktore decyduja si¢ na prowadzenie sprzedazy internetowej,
muszg uwzgledniaé specyficzne uwarunkowania rynku e-commerce, zwigzane z na-
stepujacymi podmiotami:

— klienci — wielko$¢ popytu, oczekiwania wobec e-sprzedawcow itp.;

— konkurenci — liczba e-sprzedawcow oferujgcych tozsame lub zblizone produkty,
dziatania marketingowe podejmowane przez konkurentow w sklepach tradycyj-
nych oraz elektronicznych;

— dostawcy — zasady wspotpracy z operatorami logistycznymi, informatycznymi
oraz producentami towarow.

Wyodrebnienie logistyki jako kategorii, na ktorg e-sprzedawcy powinni zwroci¢
szczegblng uwage, jest potwierdzeniem ogromnej roli logistyki w e-commerce.
Na rowni z zarzadzaniem i marketingiem stoi optymalizacja procesow logistycz-
nych, a wigc wszystkie elementy, sktadajace si¢ na ksztalt oferty produktowej
e-sprzedawcy (Skurpel, 2019). Na ocen¢ efektywnosci proceséw logistycznych
wplywa zgodne z zamdwieniem skompletowanie wysylki oraz jej opakowanie i za-
bezpieczenie. Duza skala wysylek czesto zwigzana jest z wyzszym poziomem doko-
nywanych pomytek, ktore powickszaja koszty funkcjonowania e-sklepu. Jest to
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koszt nie tylko finansowy, ale i wizerunkowy. W zwigzku z czym logistyka stanowi
kluczowy element wplywajacy na funkcjonowanie e-sklepu. Jednoczes$nie nie
powinna sprowadzac si¢ wylacznie do wysytki zamowienia, bowiem petni rOwniez
inne funkcje, kreujace wartos¢ dla e-klienta. Obstuga logistyczna moze by¢ zro-
dlem przewagi konkurencyjnej, wynikajacej z zadowolenia e-klientow oraz ograni-
czenia kosztow zwigzanych np. ze zwrotami. Optymalizacja dziatan logistycznych
jest kluczowa nie tylko dla e-sprzedawcy, ale przede wszystkim dla e-klienta, gdyz
to o jego zadowolenie dba cala strona podazowa rynku e-commerce. W zwiazku
z tym, ze e-sklep zajmuje si¢ dystrybucja zamowionego towaru do e-klienta ostatecz-
nego, logistyka dystrybucji pozostaje fundamentalnym elementem kreujacym warto$¢
dla e-klienta. Dlatego kluczowe jest zrozumienie istoty tancuchow logistycznych
przez e-sprzedawcow (Skurpel, 2019). Realizacja zamowien okreslana jest jako utam-
kowy wielomianowy model logistyczny. Co wskazuje na ztozono$¢ oraz wielowymia-
rowo$¢ procesOw logistycznych w e-commerce (Heydari et al., 2020).

Metodyka badan

W celu opracowania niniejszego artykutu przeprowadzono autorskie badania
empiryczne w postaci ankiety internetowej, ktorej kwestionariusz zostat sporza-
dzony za pomoca formularza Google i opublikowany w mediach spoleczno$ciowych
w I kwartale 2024 roku. Respondenci, ktorzy wypehili kwestionariusz ankiety,
poproszeni byli o jego udostepnienie kolejnym osobom, w zwiazku z czym proba do
badania zostata wybrana losowo. Kwestionariusz sktadat si¢ z 12 pytan zamknigtych
jedno- oraz wielokrotnego wyboru, a takze metryczki, zawierajacej pytania doty-
czace pici, wieku i doswiadczenia w dokonywaniu zakupow online. Czg$¢ wlasciwa
kwestionariusza obejmowata pytania dotyczace powodow dokonywania zakupow
przez Internet, czynnikdw wpltywajacych na podjecie decyzji o zakupie u danego
e-sprzedawcy, trudnosci podczas realizacji transakcji i ich wpltywu na zaufanie do
e-sprzedawcy, form, kosztow i czasu dostawy. Pytania sformulowane byly w taki
sposob, aby analiza wynikéw ankiety dawata jasny obraz wymagan, jakie stawiane
sa przez e-klientow wobec kwestii logistycznych zwigzanych z dokonywaniem
zakupow online. W zwigzku z tym postawiono nastgpujace problemy badawcze:

— Jakie czynniki determinujg podjgcie decyzji o zakupie u danego e-sprzedawcy?
— Jak negatywne doswiadczenia zakupowe wptywaja na dokonywanie kolejnych
zakupow u danego e-sprzedawcy?

Wobec tak sformutowanych probleméw badawczych postawiono nastgpujace
hipotezy badawcze:

— Podjecie decyzji o zakupie online uwarunkowane jest gtownie cena towaru oraz
szybka wysytkg zamowienia i jej niskim kosztem.

— Negatywne doswiadczenia, w tym zwiagzane bezposrednio z obstuga logi-
styczng, wptywajg na utrat¢ zaufania do danego e-sprzedawcy.

Weryfikacja hipotez badawczych odbyla si¢ na podstawie krytycznej oceny
odpowiedzi respondentdw na poszczegodlne pytania zawarte w kwestionariuszu
ankiety internetowe;j.
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Kwestionariusz wypehito 314 oséb, w tym 185 kobiet oraz 129 mezczyzn.
Najliczniejsza grupe stanowili respondenci w wieku 16-25 lat (27%), natomiast naj-
mnigj liczng — w wieku 55 1 wigeej (9%). Ponad polowa respondentow zadeklaro-
wala, iz dokonuje zakupow przez Internet od 10 lat, ponadto az 74% badanych wska-
zalo, iz zakupy przez Internet sg dla nich codzienno$cig, bowiem przynajmniej raz
w tygodniu kupuja online roznorodne produkty. Zatem respondentéw uzna¢ mozna
za do$wiadczonych w kwestii dokonywania zakupow online.

Wptlyw obstugi logistycznej na zachowanie e-klientow
w Swietle badan wlasnych

Badania obejmujace logistyczng obstuge e-klienta doskonale wpisujg si¢ w nurt
prac badawczych odnoszacych si¢ do funkcjonowania rynku e-commerce. Aspekty
logistyczne sg wspdlczesnie kluczowym czynnikiem wplywajacym na budowanie
przewagi konkurencyjnej, co potwierdzajg wyniki empirycznych badan wiasnych.

Respondenci wskazali, iz zakupy internetowe posiadaja wiele zalet; kluczowa
przewaga okazalo si¢, ze sg bardziej atrakcyjne niz zakupy w sklepach stacjonar-
nych. Gléwne powody, dla ktéorych badani wybieraja zakupy online, to przede
wszystkim brak koniecznosci fizycznej obecnosci w sklepie w celu zapoznania sig¢
z ofertg sprzedawcy oraz dokonania zakupu, co prowadzi do oszcz¢dnos$ci czasu
i kosztow zwigzanych z dojazdem. Kolejnym waznym powodem okazata si¢ nizsza
cena produktow oferowanych przez e-sprzedawcow. Szczegodtowy rozktad odpowie-
dzi respondentdow znajduje si¢ na Rysunku 1.

28%

mozliwo$¢ dokonania poréwnania

cen produktow

24%
nizsza cena niz w sklepach

19% tradycyjnych

16% wygoda

B mozliwos¢ zakupu o dowolnej
9% porze i w dowolnym miejscu

B brak koniecznosci fizycznej
4%, obecnosci w sklepie

. u szybki czas dostawy

Rysunek 1. Powody, dla ktérych klienci wybieraja zakupy internetowe

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Podjecie decyzji o zakupie w danym e-sklepie zdeterminowane jest, obok ceny
i jakosci produktow, aspektami zwigzanymi z obstuga logistyczng, co zobrazowano
na Rysunku 2.
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59% B cena produktu nizsza niz w sklepie
tradycyjnym
mwysoka jako$¢ produktow

49%

¥ intuicyjna strona internetowa

42% 41%

39%
37% m fatwy kontakt z e-sprzedawca
= wyboér formy dostawy
25%
= wybor formy platnosci
17%
15% ° szybki czas dostawy
niski koszt dostawy
mozliwo$¢ zwrotu

Rysunek 2. Czynniki wplywajace na podjecie decyzji o zakupie

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan

Jednoczesnie e-klienci dostrzegaja pewne trudnosci dotyczace zakupow przez
Internet zwigzane z obstugg logistyczng, co zobrazowano na Rysunku 3.
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Rysunek 3. Problemy napotkane podczas dokonywania zakup6w przez Internet

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan

Analiza wynikéw przeprowadzonego badania umozliwila rowniez wskazanie,
jak napotkane przez e-klienta okreslone problemy wplywaja na utrate zaufania do
e-sprzedawcy oraz zaprzestanie zakupow u e-sprzedawcy, z ktorym wigzg si¢ nega-
tywne do$wiadczenia. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, czy napotkany
problem z zaméwieniem online u danego e-sprzedawcy wptywa na utratg zaufania
do niego, czy tez nie ma wptywu. Wyniki przedstawiono na Rysunku 4.

60



DOI:

—_

10.17512/znpcz.2024.2.04

87% H dlugie oczekiwanie na dostawe produktu

74% m wysokie koszty dostawy

58%

u uszkodzona przesytka

otrzymanie produktu
niepetnowarto$ciowego

26%

problemy z gwarancja, reklamacjami,
zwrotami

16%

nie spotkatem/-tam si¢ z zadna
z powyzszych sytuacji

4%

Rysunek 4. Wplyw napotkanych probleméw podczas dokonywania zakupéw przez
Internet na utrate zaufania do e-sprzedawcy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Z Rysunku 4 wynika, iz istotng rol¢ w handlu elektronicznym odgrywaja aspekty
zwigzane z dostawg. W zwigzku z tym e-sprzedawcy powinni $wiadomie wybierac¢
do wspolpracy odpowiedniego operatora logistycznego. Wazny jest tu wybor kon-
trahenta, ktory zapewni jak najnizszy koszt wysylki oraz szybki czas dostawy,
a takze we wlasciwy sposob zabezpieczy przesytke przed uszkodzeniami. Z punktu
widzenia e-klienta wazne jest, aby byl on na biezaco informowany o przebiegu rea-
lizacji zamowienia, np. w formie wiadomosci e-mail lub SMS. Wspotczesny e-klient
oczekuje odbioru zaméwienia kolejnego dnia, jednak czgsto jest to niemozliwe ze
wzgledu na skomplikowane procesy logistyczne, obejmujace kompletowanie i opa-
kowanie zamowienia oraz wysytke. Zatem istotne jest informowanie e-klienta o bie-
zacych postepach w realizacji zamowienia.

Wyniki badania dowodza, Ze respondenci najczesciej wybieraja dostawe do pacz-
komatoéw (87%), dostawe kurierem (9%) lub dostawe do punktu partnerskiego (4%).
Preferowanym typem paczkomatow dla wigkszosci respondentéw jest InPost. Roz-
ktad odpowiedzi na pytanie dotyczace preferencji wyboru paczkomatow poszcze-
golnych firm zobrazowano na Rysunku 5.

Respondenci cenig sobie réwniez dostawe w weekendy oraz mozliwo$¢ wniesie-
nia paczki przez kuriera do domu, na ktérego wizyte oczekuja w dogodnych godzi-
nach — w przedziale czasowym 10.00-18.00. E-klienci zwracaja uwage na koszty
przesyiki, ktorych gorna granica wynosi 20 zt i $cisle uzalezniona jest od wartosci
przesytki. Czym wyzsza wartos¢ zamdwionego towaru, tym wyzszy stopien akcep-
tacji poniesienia wyzszego kosztu dostawy. Natomiast w przypadku zamowienia
o niskiej wartosci e-klienci oczekuja darmowej dostawy. Szczegdélowe wyniki
przedstawiono w Tabeli 1.
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49%

InPost
Paczkomat

22%

17%
8%

DPD Pickup DHL POP BOX Poczta Polska
Swipbox

Orlen Paczka

3%

Rysunek 5. Preferowane przez respondent6w automaty paczkowe

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Tabela 1. Akceptowany koszt dostawy w zaleznosci od wartos$ci zaméwienia

1%

Inne

Warto$é zaméwienia

Akceptowany

koszt ..
przesylki 20":)‘(’] 1 |20:01-40,00 2| 40,01-60,00 2t 60,01-80,00 1| 80,01-100,00 71 {’(‘)’J’ngezll

0zt 78% 47% 34% 20% 19% 24%

Do 5 zt 19% 24% 27% 27% 15% 14%

5,01-10,00 2t | 3% 26% 29% 37% 39% 29%

10,01-20,00 zt| 0% 3% 8% 11% 18% 16%

Powyzej 20 zt| 0% 0% 2% 5% 9% 17%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Spetnienie nieustannie wzrastajacych oczekiwan e-klientow nie jest zadaniem
fatwym. Wymaga bowiem czasu oraz dostarczenia e-klientowi oczekiwanej przez
niego wartosci. E-sprzedawcy zmagaja si¢ z rosngcymi potrzebami i zmieniajacymi
si¢ preferencjami kilku pokolen 0sob korzystajacych z Internetu w celu dokonania
zakupu. W zwigzku z tym konieczne jest prowadzenie badan majacych na celu
poznanie motywow zachowan e-klientow podczas procesu zakupowego. Zebranie
i analiza informacji dotyczacych aspektow handlu elektronicznego z perspektywy
strony popytowej powinny by¢ na biezaco aktualizowane. Tylko w ten sposob
e-sprzedawcy beda mogli poznac potrzeby e-klientow oraz dostarczy¢ im oczekiwa-
nych warto$ci.
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Podsumowanie

Rozwazania zaprezentowane w artykule stanowia fragment zagadnien zwigza-
nych z uwarunkowaniami logistycznymi wptywajgcymi na zachowania e-klientow
podczas dokonywania zakupow online. Przeprowadzone wlasne badania empiryczne
dowodza, iz satysfakcja e-klientow z dokonanych zakupow jest pochodng wielu
dziatan e-sprzedawcy, w tym sprawnej obstugi logistycznej, na ktérg sktada si¢ wiele
czynnikéw, m.in. czas, koszt i formy dostawy. W dobie rozwoju technologii i wzro-
stu konkurencji konieczna jest ciggta obserwacja potrzeb oraz oczekiwan e-klientow,
a takze monitorowanie zmian w ich zachowaniach w celu dostosowania ofert oraz
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Wyniki przeprowadzonych badan pozwolity
na potwierdzenie hipotez badawczych:

— Podjecie decyzji o zakupie online uwarunkowane jest gldwnie ceng towaru oraz
szybka wysytkg zamowienia i jej niskim kosztem.

— Negatywne doswiadczenia, w tym zwigzane bezposrednio z obstugg
logistyczna, wptywaja na utrate zaufania do danego e-sprzedawcy.

Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie relacjami z e-klientami powinny uwzgled-
nia¢ oraz na biezaco monitorowac¢ wyniki badan dotyczacych zachowan e-klientow,
takich instytucji jak Gemius Polska. Sa one waznym wyznacznikiem dziatan, ponie-
waz swoim zasiggiem obejmujg duza liczbg kupujacych online. Ponadto przygoto-
wane sg przez doswiadczonych specjalistow. E-sprzedawcy powinni takze uwzgled-
nia¢ opinie swoich klientow, na podstawie ktorych mogg dokonywac ewaluacji
systemu zarzadzania sprzedazg internetowa. Dobrg praktykg moze by¢ rowniez kie-
rowanie krotkich kwestionariuszy ankiet do e-klientow, po realizacji zamowienia,
w celu wyciagnigcia wnioskow z przebiegu transakcji i wprowadzenia ewentualnych
poprawek w procesie zarzadzania na poszczegolnych etapach transakcji kupna-
sprzedazy online.

Proces badawczy przeprowadzony przez autora obarczony jest pewnymi ograni-
czeniami. W znacznym stopniu dotycza one przeprowadzonych badan empirycz-
nych. Wyniki badan obejmuja jedynie waska grupe osob dokonujacych zakupow
online. Jak podaje Gemius Polska, odsetek internautow kupujacych online wynosit
w 2023 roku az 79% osob regularnie korzystajacych z Internetu. Przeprowadzone
badanie ograniczone jest wszelkimi stabosciami zastosowanej metody badawczej,
tj. badania ankietowego, gdzie préba badawcza dobrana byla losowo. Bardziej po-
glebiony obraz dotyczacy wymagan e-klientow wobec obshugi logistycznej e-skle-
pow bylby mozliwy do przedstawienia, jesli w badaniu wzigtaby udziat wicksza
liczba respondentow. Badanie ankietowe mogtoby by¢ uzupetnione o badania jako-
sciowe np. w formie zogniskowanych wywiadow grupowych, co stanowi kierunek
dziatan w zakresie przysztych badan autora. Dalsze plany badawcze autora dotycza
przeprowadzenia bardziej szczegotowych badan nad konkretnymi aspektami obstugi
logistycznej w e-commerce, takimi jak szybko$¢ dostawy, jakos¢ opakowania, $le-
dzenie przesytek czy obstuga reklamacji. Moze to obejmowaé wywiady z klientami
lub menedzerami e-commerce, obserwacje terenowe lub analize danych transakcyj-
nych. Na podstawie wynikoéw ankiet autor moze opracowaé propozycje usprawnien
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w obstudze logistycznej e-commerce, ktére moga by¢ przydatne dla firm dziataja-
cych w tej dziedzinie. Moze to obejmowac sugestie dotyczgce poprawy procesow,
wprowadzenie nowych technologii czy doskonalenie obstugi klienta.
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THE IMPACT OF LOGISTIC SERVICES ON E-CUSTOMER BEHAVIOR

Abstract: The dynamic development of the e-commerce industry, reflected in the expan-
sion of new entities, as well as the growing interest from consumers, forces e-sellers to use
not only traditional marketing instruments such as price, promotion or product range.
Logistical e-customer service related to deliveries is becoming increasingly more im-
portant. The article points to its important role in the online purchasing process. Based on
the conducted empirical research, e-customers' expectations regarding logistics services in
e-commerce were also shown. The aim of the article is analyze the impact of logistics ser-
vices on the behavior of e-customers, which was developed on the basis of the opinions of
individual e-customers shopping online. The empirical research to prepare this article is
based on online surveys conducted in the first quarter of 2024, in which 314 respondents
participated. The sample was selected randomly, hence the research only illustrates the pre-
sented problem. The theoretical part of the article was developed on the basis of literature
on the subject in the field of management sciences. The results of the study prove that the
logistics service of the purchasing process in e-commerce is, next to the price and quality
of the products, one of the most important factors determining the decision to purchase from
a given e-seller.

Keywords: e-commerce, e-customer, logistics, purchasing behavior

Articles published in the journal are made available under a Creative Commons @@@
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public License.
BY NC NOD

Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

65



Czestochowska Zarzadzania

[E?Kéi.l) Politechnika [ 41 Wydziat

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie
Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management

Nr 54 (2024), s. 66-81, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.05, https://znz.pcz.pl/

Nadestanie artykutu: 04.03.2024; Poprawa artykutu: 29.04.2024;
Akceptacja: 30.04.2024; Publikacja: 30.06.2024.

TWORZENIE ORAZ REALIZACJA
ROZKLEADU JAZDY POCIAGOW INTERMODALNYCH JAKO
PRZYKLAD PODE]JSCIA PROCESOWEGO W PKP PLK SA

Adam Laberschek!”

1 Akademia WSB, Seminarium Doktorskie w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, Polska

Streszczenie: Przewozy intermodalne koleja sa jednym z najszybciej rozwijajacych si¢
rodzajow przewozow kolejowych tadunkow. Determinanta tego rozwoju jest bezpieczen-
stwo, regularnos¢ oraz terminowos$¢ dostarczenia przesytki dla klienta. W zwiazku z tym
celem artykulu jest prezentacja skutecznosci zastosowania podejscia procesowego u za-
rzadcy infrastruktury kolejowej PKP Polskie Linie Kolejowe SA, ktére prowadzi do opty-
malizacji procesOw tworzenia oraz realizacji rozktadu jazdy kolejowych przewozow inter-
modalnych, a takze analiza tych proceséw realizowanych wzgledem ogéhu przewozow
kolejowych w Polsce. Zastosowano nast¢pujace metody badawcze: analiz¢ literatury przed-
miotu, wywiad prosty niestandaryzowany z pracownikami odpowiedzialnymi za omawiane
procesy, analize¢ dokumentow, obserwacj¢ nieuczestniczacg poprzez uczestnictwo w pro-
cesach od strony przewoznika. Ukazano szczegdly dziatania poszczegdlnych procesow.
Zademonstrowano model wdrozonego podejscia procesowego. Wykazano réznice w pro-
cesie kierowania i nadzoru dla kolejowych przewozéw intermodalnych w odniesieniu
do innych rodzajow przewozow u zarzadcy infrastruktury kolejowej. Badania wykazaly, iz
do obstugi pociagéw intermodalnych wdrozono jeden proces gtdéwny oraz cztery procesy
pomocnicze. W artykule przedstawiono, ze PKP PLK SA skutecznie wykorzystuje podej-
$cie procesowe do realizacji i tworzenia rozkladu jazdy kolejowych przewozoéw intermo-
dalnych. Stwierdzono takze, ze wprowadzono wiele usprawnien zwigzanych z realizacja,
konstrukcja oraz przesylka nadzwyczajna. Zestawiono liczb¢ wdrozonych proceséw dla
obstugi przewoznika intermodalnego wzgledem innych rodzajéw pociggdw. W artykule
zawarto postulaty dotyczace kontynuacji dzialan zwigzanych z podejsciem procesowym
w transporcie intermodalnym dla Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym PKP PLK SA.

! Adam Laberschek, mgr, ul. Zygmunta Cieplaka 1 C, 41-300 Dgbrowa Gornicza, Polska,

adam.laberschek@gmail.com, ““'https://orcid.org/0009-0004-2222-2269
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Stowa kluczowe: podejscie procesowe, proces, przewoznik, rodzaj pociagu, transport
intermodalny

Kod Klasyfikacji JEL: 192, R40, L23, M11

Wprowadzenie

Podejscie procesowe stato si¢ jedng z najbardziej rozwijajacych si¢ koncepcji
zarzadzania przedsigbiorstwem, dzicki czemu zyskato wielu zwolennikoéw jego sto-
sowania, w tym przez PKP Polskie Linie Kolejowej SA (Zalewska-Traczyk, 2018).
Dziatalno$¢ konkretnego przedsigbiorstwa czy instytucji powinna si¢ odbywac za
pomoca skonkretyzowanych proceséw. Mozna je podzieli¢ na procesy gtéwne oraz
pomocnicze (Hota et al., 2013). Kazdg czynno$¢ wykonywang w przedsi¢biorstwach
mozna potraktowac jako proces. Rowniez te, ktdre sg zwigzane z tworzeniem oraz
realizacjg rozktadu jazdy pociggdw przez najwigkszego zarzadce infrastruktury
kolejowej PKP Polskie Linie Kolejowej SA Do zapewnienia odpowiedniego po-
ziomu wykonania rozkltadow jazdy stosuje si¢ odpowiednie procesy w Centrum
Zarzadzania Ruchem Kolejowym w PKP Polskie Linie Kolejowe SA. Szczegdlnym
rodzajem przewozow, wobec ktorych stosuje si¢ podejScie procesowe zarzadcy
infrastruktury, sg kolejowe przewozy intermodalne, ktore cechuja si¢ bezpieczen-
stwem, regularnosciag oraz terminowoscia wykonania ushugi. Z uwagi na to
w artykule ukazano skuteczno$¢ zastosowania podej$cia procesowego u zarzadcy
infrastruktury kolejowej PKP Polskie Linie Kolejowe SA w celu optymalizacji pro-
cesOw tworzenia oraz realizacji rozktadu jazdy kolejowych przewozow intermodal-
nych, a takze analizg tych proceséw realizowanych w odniesieniu do ogdétu przewo-
z6w kolejowych w Polsce. Dzigki temu ujgciu uzyskano w artykule obraz, ktére
zastosowane procesy s3 zaangazowane w przewoz tadunkow kolejowym przewozem
intermodalnym i czy istniejg procesy, ktore moga nie stanowi¢ wartosci dodanej dla
cech tego rodzaju przewozu.

W artykule przedstawiono podejs$cie procesowe ujete w normie ISO 9001, a na-
stepnie zaprezentowano zalety transportu intermodalnego koleja i wzrost jego zna-
czenia. Wskazano cel przeprowadzonego badania oraz metody badawcze. Zademon-
strowano wyniki badan poprzez uwidocznienie uzytych proceséw oraz okreslenie
modelu podejscia procesowego zarzadzania ruchem kolejowym w PKP Polskie Li-
nie Kolejowe SA w Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym dla poszczegélnych
rodzajow pociagow. Artykul zakonczono rekomendacjami.

Przeglad literatury

Procesy glowne, ale takze procesy pomocnicze, majg za zadanie wnie$¢ warto$¢
dodang dla klienta. W zwigzku z tym nalezy stawia¢ pytania, czy wszystkie wpro-
wadzone procesy tworzg owg warto$¢ dodana, a takze czy sg niezbgdne dla wyko-
nywanej dziatalnosci (Kulinska, 2011). Zastosowanie procesOw wiaze si¢ z wej-
sciem 1 wyjsciem. Miedzy tymi sktadowymi powinna si¢ znalez¢ warto$¢ dodana
i to ona powinna wynika¢ z ostatecznej satysfakcji klienta poprzez zaspokojenie jego
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wymagan dotyczacych ushugi lub produktu koncowego (Rudawska & Gtuch, 2022).
Uzyteczno$¢ ta ma potwierdza¢ wartos¢ dodang procesu. Z uwagi na powyzsze pro-
ces mozna okresli¢ jako zamierzona, skonkretyzowang czynnos$¢ lub zespot logicz-
nie powigzanych ze sobg czynnosci realizowanych przez odpowiedzialnych pracow-
nikow, ktére prowadza do ostatecznego zadowolenia odbiorcy.

Pojecia wejscia i wyjscia dla procesu zdefiniowano w normie ISO 9001. W nor-
mie tej definiuje si¢ rowniez podejscie procesowe do zarzadzania, w ktorym to klient
determinuje procesy u przedsiebiorcy. Dzieki sprzgzeniu zwrotnemu stale monito-
ruje si¢ i dokonuje udoskonalen proceséw i ich wzajemnych powigzan. Model
podejscia procesowego wedtug ISO 9001 wskazuje, ze do osiggniecia uzytecznosci
produktu koncowego niezbedne beda ciggle pomiary i analizy procesow, dzieki kto-
rym kierownictwo bgdzie moglo odpowiednio zarzadza¢ zasobami niezbednymi do
realizacji wyrobu lub ustugi. Norma ISO 9001 wskazuje takze, Ze ustalone procesy
nalezy nadzorowacé, pod katem kolejnosci oraz ich oddzialywania na siebie, w celu
ich skuteczniejszego i efektywniejszego dziatania. Zeby osiggnaé ten cel, nalezy
okresli¢ odpowiedzialno$¢ za monitorowanie konkretnych procesow. Dzialanie
wszystkich okreslonych procesow w organizacji ma uwzgledniac jej cele pod wzgle-
dem jakosciowym (Rgczka & Tabor, 2004). Przypisywanie odpowiedzialno$ci
w procesach, zmiany procesow i ich udoskonalanie zgodnie z oczekiwaniami klienta
beda prowadzity do sukcesu strategicznego przedsicbiorstwa (Fonseca & Domin-
gues, 2017). Takie podejscie okresla piata, aktualna wersja normy terminologicznej
z roku 2015, ISO 9001:2015 (Brzozowski & Rogala, 2017).

Wykorzystanie zarzadzania procesowego niesie ze sobg wiele korzysci. W tym
celu nalezy okresli¢ gtéwny cel zarzadzania procesowego. Nastepnie zidentyfiko-
waé, wyodregbni¢ i wdrozy¢ do istniejgcej organizacji i struktury funkcjonalnej pro-
cesy z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informacyjnych, czego nast¢p-
stwem bedzie okre$lona finalna struktura procesowa i1 zarzadzanie procesowe.
Wynikiem tych dzialan ma by¢ funkcjonalno$¢ (Wachol, 2018).

Transport intermodalny jest to transport wykorzystujacy minimum dwie gatezie
przewozu z wykorzystaniem terminali przetadunkowych (Kruk et al., 2021). Prze-
woz jednostek intermodalnych koleja to dla klienta przewoznika intermodalnego
przede wszystkim bezpieczenstwo, regularno$é, terminowo$¢ wykonania ustugi
(Zalewska-Turzynska, 2014), elastyczno$¢ dziatania, predko$¢ wykonywanych ope-
racji oraz stosunek jakosci do ceny ustugi (Bulgariu & Titu, 2021). Wartoscig dodang
przewoznika intermodalnego jest mozliwo$¢ potaczenia wszelkich alternatyw trans-
portowych w jeden spdjny system. W tak rozumianym systemie, przy zachowaniu
odpowiedniego czasu, organizowany jest przewéz intermodalny (Kauf, 2016).
Wazrost pracy przewozowej oraz masy przewiezionych towarow w latach 2012-2022
wyraznie pokazuje, iz przewozy intermodalne cieszg si¢ zainteresowaniem klientow.
Na podstawie danych dotyczacych pracy przewozowej, liczby TEU (twenty-foot
equivalent unit) oraz masy przewiezionych towaréw przedstawionych w Tabeli 1
stwierdza sig¢, ze przewoz w latach 2012-2022 stale rosnie.
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Tabela 1. Dane eksploatacyjne roczne przewozow intermodalnych w Polsce

Rok Liczba jednostek Liczba TEU Masa Praca przewozowa
(sztuki) (tys. ton) (tys. tonokilometréw)
2012 644 568 1 046 982 8 055,83 3 044 869,16
2013 689 276 1123 361 8 633,26 3 066 986,39
2014 699 594 1114174 9610,29 3401 655,37
2015 745 341 1151754 10 386,39 3 718 045,35
2016 983 488 1470 382 13 428,68 4 695 934,92
2017 1102 126 1691 899 15 080,53 5571 306,81
2018 1295 809 1933 159 17 703,30 6436 431,30
2019 1394 061 2137122 19 509,49 7 069 382,86
2020 1 663 332 2 672 287 23 776,87 7 838 546,99
2021 1777 549 2919 818 26 530,24 8 181 085,68
2022 1749 729 2 836 325 26 157,86 8610 761,05

Zrodto: (Urzad Transportu Kolejowego, 2024)

Glowng zaleta transportu intermodalnego jest wykorzystanie konteneré6w ozna-
czonych jako jednostki TEU do transportu, dzigki czemu jest mozliwe skutecznie;j-
sze uzycie urzadzen transportowych. Zatadunek i roztadunek §rodka transportu TEU
wymaga duzo mniej czasu. Uzycie TEU w wigkszym stopniu niweluje przestoje na
terminalach przeladunkowych (Bartosiewicz, 2013). To pokazuje, ze gldéwnym
celem przewoznika intermodalnego jest w szczeg6lnosci skrocenie czasu zwigza-
nego z przygotowaniem transportu, ale i takze z samym procesem przewozowym.
Ma to szczegblne znaczenie, biorac pod uwage, ze kursowanie odbywa si¢ na pod-
stawie $ci§le ustalonych stalych harmonograméw (Morganti et al., 2020). Dzigki
temu przewoznicy intermodalni maja przewage w postaci mozliwosci zaoferowania
obstugi transportowej w systemie just-in-time (Brill & Lukasik, 2014). Jest to forma
dostawy oferowana klientowi w §cisle okres§lonym czasie.

Transport intermodalny zazwyczaj obejmuje transport przed przewozem, ustuge
terminalowa przedtransportowa, gtowny transport, obstuge terminalowa potranspor-
towg 1 transport koncowy (Wiegmansaand & Behdani, 2018). Proces przewozu
koleja, procz przewozu $rodladowego 1 morskiego, w transporcie intermodalnym
jest okreslony jako przewoz glowny (Rysunek 1). W zwiazku z tym szczegdlne
zainteresowanie przewoznika jest skupione wtasnie na tym etapie. Istotne jest to, ze
operator intermodalny, tak jak w przypadku posiadania wtasnych terminali przeta-
dunkowych, gdzie moze skutecznie skracac czas obstugi jednostek TEU, nie posiada
wlasnej infrastruktury do wykonania przewozu gtéwnego. Jest on zobligowany do
wspOtpracy w tym zakresie z okreslonym zarzadcg infrastruktury kolejowej. Wazng
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kwestia dotyczacg terminowosci wykonywania poszczegdlnych procesow, w szcze-
g6lnosci przewozu gtownego, jest wykonanie tego przewozu zgodnie z planem, czyli
wedtug ustalonego z zarzadca infrastruktury rozktadu jazdy. Operator intermodalny
opiera si¢ na systemie rozktadowym (przewozy kolejowe, morskie) i pozarozktado-
wym (przew6z drogowy) szczegllnie zainteresowany jest szacowanym czasem
przybycia wynikajacym z rozktadu jazdy (Balster et al., 2020).

W przypadku, gdy pociag przyjedzie na terminal z drogi (przewoz glowny) op6z-
niony na uméwiong awizacje (okno terminalowe), to terminal zostaje zmuszony do
zrekonstruowania planu przetadunkowego, co moze si¢ wigza¢ z opdznieniami wtor-
nymi (Marek, 2015).
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Rysunek 1. Lancuch dostaw w transporcie intermodalnym
Zrédto: (Brill & Lukasik, 2014)

Uczestnicy proceséw chca bezposredniego dostepu do informacji bez zbgdnego
kluczenia w rozbudowanym systemie (Bednarz, 2009). Dotyczy to réwniez przewo-
z6w intermodalnych. Oczekiwania przewoznika intermodalnego wzgledem prze-
wozu koleja sg $cisle skonkretyzowane. Spora uwage przewoznik skupia na termi-
nowosci oraz poprawie czasu przejazdu ujgtego w rozkladzie jazdy pociagdw.
Natomiast przewoznik nie posiada bezposredniego wptywu na te czynniki z uwagi
na to, iz z sieci linii kolejowych korzystaja takze inni przewoznicy, oraz dlatego, ze
za zarzadzanie tg infrastruktura odpowiada Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejo-
wym PKP Polskie Linie Kolejowe SA. Z uwagi na powyzsze — przewoznik
i zarzadca infrastruktury maja skutecznie ze soba wspoOtpracowac i uzupehiaé
si¢, uwzgledniajac wzajemne interesy, gdyz nie mogg bez siebie funkcjonowaé
(Abramovic et al., 2017). Szczego6lnie tutaj chodzi o standaryzacj¢ oraz upraszczanie
procedur, dzigki czemu wymiana informacji mi¢dzy zainteresowanymi podmiotami
ulegnie poprawie (Gharehgozli et al., 2018).
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Metodyka

Celem artykutu jest prezentacja skuteczno$ci zastosowania podejscia proceso-
wego u zarzadcy infrastruktury kolejowej PKP Polskie Linie Kolejowe SA prowa-
dzacego do optymalizacji procesow tworzenia oraz realizacji rozktadu jazdy kolejo-
wych przewozow intermodalnych, a takze analiza tych procesow realizowanych
wzgledem catoksztattu przewozdéw kolejowych w Polsce.

Poszukiwana jest odpowiedz na pytania:

1. Czyiw jaki sposob podejscie procesowe skutecznie wspomaga tworzenie i rea-
lizacj¢ rozktadu jazdy pociggdéw intermodalnych?

2. Czy w PKP Polskie Linie Kolejowe SA, gdzie istniejg systemy zarzadzania pro-
cesami konstrukcji oraz realizacji rozktadu jazdy, wybrane zadania zwigzane
z pociggami intermodalnymi przeprowadzane sa poprzez oddzielne badz zmo-
dyfikowane procesy?

3. Jakie relacje zachodzg pomigdzy kolejowymi przewozami intermodalnymi a po-
dejsciem procesowym w zarzadzaniu jakos$cia realizowanych ustug przewozo-
wych?

4. Czy istnieja procesy, ktore moga nie stanowi¢ wartosci dodanej dla cech kolejo-
wych przewozow intermodalnych i dlaczego?

5. Jakie sg wnioski z prowadzonych wdrozen?

Rozwigzania zostaly opracowane na podstawie nastepujacych metod badaw-
czych: analizy literatury przedmiotu, wywiadu prostego niestandaryzowanego z pra-
cownikami odpowiedzialnymi za omawiane procesy, analizy dokumentow, obser-
wacji nieuczestniczacej poprzez udzial w procesach od strony przewoznika.
Do przeprowadzenia wywiadow wykorzystano przygotowane pytania, ktore miaty
da¢ odpowiedz na pytania badawcze. Wywiady przeprowadzono w pigciu z o§miu
ekspozytur Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym PKP PLK SA. Zapytano:

— Jak pracownicy rozumiejg pojecie ,,pociag intermodalny”?

— Jak traktowany jest pociag intermodalny w PKP PLK SA wobec innych rodza-
jOw pociagdéw w procesie tworzenia i realizacji rozktadu jazdy?

— Jak wyglada proces tworzenia i realizacji rozktadu jazdy pociggu ogétem?

— Jakie sg r6znice w konstrukeji i realizacji rozktadu jazdy dla pociggu intermo-
dalnego?

— Jakie s3 wymagania przewoznika intermodalnego wzgledem konstrukcji i reali-
zacji rozktadu jazdy i w jaki sposdb wptywaja one na te procesy?

— W jaki sposob odbierany jest system informatyczny wspomagajacy procesy kon-
strukcji i realizacji rozktadu przez przewoznika intermodalnego?

— Czy w ostatnim czasie (dwa lata) dochodzito do zmian w procesie konstrukcji
i realizacji rozktadu jazdy pociagu intermodalnego?

— Czy wystepuja specjalne ograniczenia lokalne w ekspozyturze, ktdére wywieraja
istotny wplyw na proces tworzenia i realizacji rozktadu jazdy pociagu intermo-
dalnego?

— Czy w jaki$ sposob procesy konstrukcji oraz realizacji rozktadu jazdy pociagu
intermodalnego sa ze soba powiazane i jesli tak, to jak wyglada to powigzanie?
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— Czy istniejg jakie$ roznice w procesach konstrukcji i realizacji rozktadu jazdy
pociagu intermodalnego wzgledem danych ekspozytur i jesli tak, to jakie sg to
roznice oraz co moze mie¢ na to wptyw?

Dzigki badaniom uzyskano dane dotyczace rodzajow, liczby oraz funkcjonowa-
nia procesow.

Wyniki badan

Procesy majg zapewni¢ organizacji standaryzacje¢ i powtarzalno$¢, czego wyni-
kiem ma by¢ skuteczno$¢ (Nowosielski, 2018). Ponizej zaprezentowano procesy
zidentyfikowane 1 wprowadzone w PKP Polskie Linie Kolejowe SA w Ekspozytu-
rach Centrum Zarzgdzania Ruchem Kolejowym. Sa to osobne procesy, ktore anga-
zowane sg w zaleznoS$ci od rodzaju pociagu, o czym mowa w dalszej czgsci artykutu.

Glownym procesem w Ekspozyturach Centrum Zarzgdzania Ruchem Kolejo-
wym jest proces kierowania i nadzoru nad ruchem kolejowym (PKP Polskie Linie
Kolejowe SA, 2024). W tym miejscu autor ustalit definicj¢ tego procesu.

Proces kierowania i nadzoru nad ruchem kolejowym obejmuje skuteczna,
sprawng oraz bezpieczng organizacj¢ etapéw uruchomienia i dojazdu pociggu do
stacji koncowe;.

Badania wykazaly, iz proces gtowny jest stale wspomagany przez procesy po-
mocnicze, ktore zostaty zaprezentowane w Tabeli 2.

Tabela 2. Procesy w ekspozyturach Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym

Proces gtéwny Proces pomocniczy

Przesylka nadzwyczajna

Proces kierowania 1 nadzoru nad ruchem Konstrukcja
kolejowym Planowanie
Realizacja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Zeby wykona¢ zadanie zwiazane z kierowaniem i nadzorem nad przewozem
zgodnie z rozkladem jazdy na podstawie wniosku od przewoznika, niezbgdne oka-
zaly si¢ wylacznie dwa procesy: konstrukcji rozktadu jazdy oraz realizacji rozktadu
jazdy. Jest to niezb¢dne minimum, ale zastrzezone tylko dla okre$lonych rodzajow
pociagéw, tj. gtownie pociagéw osobowych. Wykonanie tych samych zadan dla
pociggdéw towarowych wigze si¢ z uruchomieniem dodatkowych procesow. W przy-
padku pociggéw towarowych niezbedne jest dodatkowe uruchomienie procesu
pomocniczego, tj. procesu planowania. Ponadto, w przypadku koniecznos$ci prze-
wiezienia w skladzie przesylki ponadnormatywnej lub wymagajacej specjalnej
zgody z innej przyczyny, proces gldwny wlacza przed proces konstrukeji proces po-
mocniczy ,,przesytka nadzwyczajna”. Pracownicy PKP Polskie Linie Kolejowe SA
bioracy udziat w badaniach wyraznie stwierdzili, ze procesy te sg $cisle okreslone
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w konkretnych instrukcjach wewnetrznych wydanych przez Spotke i sa zorganizo-
wane czytelnie oraz efektywnie. Mimo Ze sa to osobne procesy, dla skuteczniejszego
dzialania pracownicy stale ze sobg wspotpracuja 1 konsultujg wszelkie trudne sytua-
cje. W celu podsumowania zadan poszczegoélnych procesow wyjasniono je szerzej
w ponizszej Tabeli 3.

Tabela 3. Zadania proces6w pomocniczych

Proces
pomocniczy

Zadania

Przesytka
nadzwyczajna

Odbywa si¢ na wniosek przewoznika na podstawie danych przesyiki,

np. z przekroczonym naciskiem na o$, przekroczong skrajnia fadunkowa,
przekroczong skrajnig taboru lub innymi niestandardowymi warunkami.
Okresla si¢ w tym procesie specjalne warunki przewozu w danych
ekspozyturach. Postgpowanie w zakresie tego procesu okresla Instrukcja
Ir-10 o przewozie przesylek nadzwyczajnych po torze 1435 mm/ Tor
szeroki 1520 — Instrukcja Ir-10a/ (Instrukcja Ir-10 o przewozie przesytek
nadzwyczajnych).

Konstrukcja

Odbywa si¢ na podstawie wniosku od przewoznika, z wykorzystaniem
systemow informatycznych ISZTP (Internetowy System Zamawiania
Trasy Pociagu), ktory zobowigzany jest okresli¢ dane o rodzaju pociagu,
dlugosci pociagu, rodzaju trakcji, rodzaju taboru, masy pociagu, trasy
pociagu, dni kursowania, rodzaju tadunku, konieczno$¢ przewiezienia
przesytki nadzwyczajnej (PN), konieczno$¢ przewiezienia towaru
niebezpiecznego, w tym towaru wysokiego ryzyka TWR. Na tej podstawie
konstruktor opracowuje rozklad jazdy pociagu. Szczegotowe postgpowanie
w zakresie tego procesu jest okreslone w Instrukcji Ir-11 o rozktadzie
jazdy pociagéow (Instrukcja Ir-11 o rozktadzie jazdy pociagow).

Planowanie

Planowanie dyspozytorskie, w ktérym przewoznik towarowy ma obowigzek
wprowadzenia w aplikacji SEPE (System Ewidencji Pracy Eksploatacyjnej)
shuzacej do elektronicznego planowania pociggdéw lub telefonicznego
zgloszenia przydzielonych przewoznikowi tras. Czyli przewoznik
towarowy dodatkowo potwierdza cheé realizacji rozkladu jazdy. Przewoznik,
ktéry planuje przewiez¢ w pociagu towar niebezpieczny, w tym towar
wysokiego ryzyka TWR lub przesytke¢ nadzwyczajng PN, zobowiazany jest
do telefonicznego przekazania tych informacji. Szczegétowe postepowanie
okresla Instrukcja Ir-13 dla dyspozytora zarzadcy infrastruktury kolejowe;j
(Instrukcja Ir-13 dla dyspozytora zarzadcy infrastruktury kolejowe;j).

Realizacja

Proces nadzoru nad prowadzeniem ruchu pociggéw zgodnie z rozkladem
jazdy i ustalonymi priorytetami (stopniami pierwszenstwa) z wykorzystaniem
systemu SEPE. Reguluje si¢ przejazd na biezaco, ale w uzgodnieniu

z innymi dyspozytorami i dyzurnymi ruchu. Wszystkie problemy
wynikajace z procesu realizacji przewozu sg konsultowane z uczestnikami
na biezgco. Szczegdlowe postepowanie okresla Instrukcja Ir-13 dla
dyspozytora zarzadcy infrastruktury kolejowej (Instrukcja Ir-13 dla
dyspozytora zarzadcy infrastruktury kolejowe;j).

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Kazda ekspozytura Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym funkcjonuje
wedtug tych samych procesow. Na podstawie trasy wybranej przez przewoznika
wniosek musi przej$¢ przez dang ekspozyture i przej$¢ wszystkie procesy w kazdej
z tych ekspozytur. Procesy te sa powtarzane, jezeli trasa pociggu przechodzi przez
dang ekspozyture. Stad wywnioskowaé mozna, ze im dtuzsza trasa (tj. przechodzaca
przez kilka ekspozytur), tym procesy czgsciej si¢ powielaja. Na podstawie
Rysunku 2 mozna stwierdzi¢, iz PKP Polskie Linie Kolejowe SA dzigki zaprojekto-
waniu uktadu granic ekspozytur zniwelowata do minimum powielanie si¢ procesow
w korytarzach Poinoc — Potudnie i Wschod — Zachod (dwie ekspozytury).

Rysunek 2. Mapa granic dzialania ekspozytur Centrum Zarzadzania
Ruchem Kolejowym

Zrodto: (SlidePlayer, 2015)

W przewozach intermodalnych, jak juz wspomniano wyzej, przede wszystkim
zwraca si¢ uwage na regularnos¢, terminowos¢ oraz czas realizacji ushugi. Dlatego
zeby podtrzymac uzyteczno$¢ swoich dziatan, przewoznicy intermodalni szczegdlng
uwagg kierujg na te wartosci. Badania potwierdzity, ze przewoznicy w celu realizacji
przejazdow pociagdéw zgodnie z rozkladem jazdy w szczego6lnosci angazujg si¢
w proces konstrukcji i realizacje. W takim samym stopniu zaangazowany jest w mo-
nitorowanie ww. procesow zarzadca infrastruktury, ktéry nadzoruje te pociagi
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w czasie konstrukcji i w czasie realizacji. Szczegolnie ze kolejowe przewozy inter-
modalne w przeciwienstwie do ogotu przewozow tadunkow sg odbierane przez pra-
cownikow Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym jako szybkie, terminowe
1 bezproblemowe, w podobny sposob jak przewoznik osobowy. Z uwagi na to przez
obydwie strony pilnowany jest priorytet w tych procesach. Natomiast jezeli stwo-
rzony rozktad jazdy przewoznikowi intermodalnemu nie odpowiada, wysyla on
wniosek 0 zmian¢ parametrow. Wniosek taki zarzadca infrastruktury z reguty
uwzglednia, ale czasami sami przewoznicy rezygnuja z daty kursowania tylko po to,
zeby kolejowy przewo6z intermodalny odbyt si¢ w innym terminie, ale szybciej. Prze-
woznik moze sktada¢ wniosek o zmiane parametrow w systemie ISZTP (Interne-
towy System Zamawiania Trasy Pociggu), ale rowniez wykorzystujac w tym celu
inne drogi komunikacji elektronicznej. W przypadkach powazniejszych reklamacji
iinnych wnioskow, zwigzanych z funkcjonowaniem systemu, PKP Polskie Linie
Kolejowe SA organizuje kilka razy w roku konferencje¢ dla przewoznikow w celu
wymiany spostrzezen i dyskusji dotyczacych procesu przewozowego. Centrala
Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym poprzez dane liczbowe dotyczace jakosci
przewozow (Instrukcja Ir-14 o kontroli biegu pociggdéw pasazerskich i towarowych),
ale takze staty kontakt z klientem — aplikantem o rozktad jazdy — analizuje wprowa-
dzone procesy i nieustannie je udoskonala. W zwiazku z powyzszym PKP Polskie
Linie Kolejowe SA organizuje, wprowadza i aktualizuje odpowiednie procedury,
instrukcje i technologie, ktére wyznaczaja ramy dziatan odpowiednich procesow.

To samo dotyczy przewoznikéw intermodalnych. Przewoznik intermodalny, jak
juz wyzej wspomniano, szczegolnie jest zainteresowany skroceniem czasu prze-
jazdu, ale — co najistotniejsze — takze skroceniem do minimum czasu wszystkich
procesdéw poprzedzajacych realizacje lub wyjecie spod pewnych procesdéw, co ozna-
cza wyzsze traktowanie tego rodzaju pociggow (Bartczak, 2016).

Wychodzac naprzeciw tym oczekiwaniom, PKP Polskie Linie Kolejowe SA kie-
ruje si¢ podejsciem procesowym, wprowadzajagc w ostatnich latach kilka zmian
w funkcjonowaniu procesow konstrukcji oraz realizacji rozktadu jazdy pociggow
intermodalnych. Jedng z najbardziej istotnych z nich byta zmiana zwigzana z wpro-
wadzaniem pociggow intermodalnych w stopniach pierwszenstwa dla poszczegol-
nych rodzajow pociggdéw. Wyodrebniono pociagi intermodalne z grupy pociagdéw
towarowych i1 umieszczono t¢ grupe wyzej (pkt 4 w Tabeli 4). Dzigki temu pociagi
towarowe intermodalne TC (mi¢dzynarodowe) i TD (krajowe) kursujgce z predko-
$ciami jak dla pociagéw pasazerskich uzyskaly wyzszy priorytet od grupy pociagow
towarowych. Zmiana ta zostata naniesiona w Instrukcji Ir-1 o prowadzeniu ruchu
pociagdéw wprowadzonej z dniem 29 listopada 2023 roku. Przed wprowadzeniem
ww. zmiany stopnie pierwszenstwa zarzadzania rodzajami pociagdw na sieci wygla-
daly nastgpujaco (Uchwata w sprawie wprowadzenia zmian do Instrukcji o prowa-
dzeniu ruchu pociagéow Ir-1 z 2023 roku):

1. pasazerskie ekspresowe (EC, EN, EI) i migdzynarodowe (MM, RM);
pasazerskie migdzywojewddzkie 1 wojewddzkie dowozace do pracy;
pozostate pasazerskie miedzywojewddzkie i wojewodzkie;

pociagi towarowe;

prozne sktady pasazerskie i lokomotywy.

AN
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Tabela 4. Model podejscia procesowego zarzadzania ruchem kolejowym w PKP Polskie
Linie Kolejowe SA w Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym dla poszczegélnych

rodzajow pociagow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

CENTRALA CENTRUM ZARZADZANIA RUCHEM KOLEJOWYM
1. Analiza
2. Doskonalenie
. Stopn’le Rodzaj Procesy Procesy
plerwszenstwa ociagu towne omocnicze
pociagow pociag g P
pasazerskie ekspresowe )
S | (EC, EN, EI) 1. Konstrukcja
<Nt i miedzynarodowe 2. Realizacja
- (MM, RM)
% pasazerskie )
§ 5 migdzywojewddzkie 1. Konstrukcja
N i wojewodzkie dowozace 2. Realizacja
8 do pracy
o pozostate pasazerskie 1. Konstrukcija
3 migdzywojewddzkie L
g ? WZ}Z‘J() dzkie y Proces . 2. Realizacja
Z lerowania
N pociggi towarowe i nadzoru 1. Przesytka .
g intermodalne TC i TD nad ruchem nadzwyczag na
= 4 kursujace z predko$ciami | kolejowym | 2- Konstrukcja
§ jak dla pociagow 3. Planowanie
& pasazerskich 4. Realizacja
N~ 1. Przesytka
?) nadzwyczajna
% 5 pOZ(t)staie pociagi 2. Konstrukcja
= owarowe 3. Planowanie
4. Realizacja
6 prozne sktady pasazerskie 1. Konstrukcja
i lokomotywy Realizacja

DOJAZD POCIAGU PRZEWOZNIKA DO STACJI KONCOWEJ

|

Kolejna zastosowang zmiang w procesach zwigzanych z przewozem intermodal-
nym byto wprowadzenie specjalnych oznaczen na wykresie ruchu pociagdéw inter-
modalnych. Oznaczono je przerywang z6ltg linig, a takze przed numerem pociggu
umieszczono litere ,,V”’, co oznacza, ze jest to pociag intermodalny kursujacy z pred-
kosciag jak dla pociggu pasazerskiego. Zmiana miata na celu zwrdcenie szczegélnej
uwagi na ten rodzaj pociagdw przez konstruktoréOw oraz dyspozytorow, czyli
pracownikow procesu konstrukcji oraz realizacji rozktadu jazdy.
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Nastepnym przyktadem podej$cia procesowego byto zdecydowane skrocenie
rezerwy eksploatacyjnej z 7 minut na 100 kilometrow do 3 minut na 100 kilometrow.
Co nalezy szczegdlnie podkresli¢, nie rdzni si¢ ona istotnie od rezerwy eksploata-
cyjnej wyznaczonej dla pociggéw pasazerskich. Nizsza rezerwa w wysokos$ci
2,5 minuty okre$lona jest jedynie dla pociagdéw najwyzszej kategorii EIJ (ekspre-
sowy krajowy, zespoty i wagony trakcyjne). Jest to jedna z istotniejszych zmian,
ktore zdecydowanie ulatwily prace konstruktorom oraz poprawily czas jazdy
pociagu intermodalnego w procesie realizacji.

W ostatnim czasie wprowadzono takze specjalnie dla przewozoéw intermodalnych
oznaczenie tadunku jako intermodalne. Dzi¢ki temu wprowadzany jest z automatu
priorytet w procesie konstrukcji. Wyglada to nastgpujaco: wniosek o opracowanie
rozktadu jazdy od przewoznika na ten rodzaj pociggu jest przesuwany w systemie
elektronicznym na sam poczatek listy wnioskow.

Wyzej wymienione zmiany spowodowaty, ze odbidr oraz sposob postegpowania
konstruktoréw i dyspozytorow odpowiedzialnych za realizacj¢ rozktadu jazdy jest
inny w stosunku do pozostatych pociaggéw towarowych.

Jeszcze jednym przykladem pozytywnej zmiany w podej$ciu procesowym stoso-
wanym przez PKP Polskie Linie Kolejowe SA jest mozliwo$¢ wnioskowania o re-
wizje godziny odjazdu pociggu intermodalnego bez koniecznosci tworzenia nowego
wniosku o rozktad jazdy. Ma to szczegolne znaczenie dla przewoznikéw intermo-
dalnych z uwagi na fakt, iz korzystaja czesto z zewnetrznych terminali przetadunko-
wych, wobec ktoérych nie ma wysokich mozliwosci wplynigcia na regularne, zgodne
z ustaleniami wystawienia tadunku do przewiezienia. Sytuacja zwigzana z niska
terminowoscig przygotowania pociggu do zabrania z zewn¢trznego terminala jest
dos¢ czesta, dlatego zmiana ta bardzo korzystnie wplywa na logistyke przewozow
przewoznika.

Przewoznik intermodalny w zdecydowanej wigkszo$ci uruchamianych pociggéw
jest zobowigzany do podpigcia zgody na przewoz przesytki nadzwyczajne;j.
Natomiast takze w tym procesie mozna znalez¢ pozytywne zmiany. Wprowadzenie
tzw. zgody na przew6z przesytki nadzwyczajnej na caty roczny rozktad jazdy z moz-
liwoscig ruchu po wigkszosci linii kolejowych w Polsce uproscito i przyspieszyto
proces. Przed zmiang kazdy jeden pociag, w sktadzie ktorego byta przesytka nienor-
matywna, potrzebowal osobnej zgody. Aktualnie przewoznik moze wnioskowac
o zgode na calg sie¢ kolejowa. Nastepnie, po uzyskaniu tejze zgody i spelnieniu wy-
nikajacych z niej warunkow, dotacza jg poprzez system elektroniczny ISZTP i SEPE
do kazdego planowanego do uruchomienia swojego pociagu.

W podejsciu procesowym Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym ukazano,
ze do skutecznego zarzgdzania procesem organizacji i nadzoru nad ruchem kolejo-
wym dla pociggéw osobowych, ale i nawet dla lokomotyw luzem, wystarcza tylko
dwa procesy pomocnicze, jakimi sg konstrukcja i realizacja. Okazuje si¢, ze az okoto
90% pociagdéw intermodalnych oznaczonych jako TC (mi¢dzynarodowe) i TD
(krajowe) kursuje jako pociagi z przesytka nadzwyczajng. Ma to zwiazek z réznymi
wymiarami kontenerow wykorzystywanych do przewozu tadunkéw. W przypadku
pozostatych pociagdw towarowych procent jest odwrotny.
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Podsumowanie

PKP Polskie Linie Kolejowe SA skutecznie wykorzystuje podejscie procesowe
do realizacji i tworzenia rozktadu jazdy dla kolejowych przewozéw intermodalnych
z zastosowaniem jednego procesu glownego oraz czterech proceséw pomocniczych.
Wida¢ wyraznie, iz zastosowane podej$cie procesowe szczeg6dlnie oddziatuje na ten
rodzaj przewozow. Wybrane zadania zwigzane z pociggami intermodalnymi prze-
prowadzane sg poprzez oddzielne procesy. Autor wykazat, ze Centrum Zarzadzania
Ruchem Kolejowym poprzez dzialania doskonalenia procesow ze wzgledu na cha-
rakter kolejowych przewozow intermodalnych wprowadzito dla tego rodzaju prze-
wozOw w ostatnim czasie kilka znaczgcych usprawnien procesu konstrukcji, procesu
przesytki nadzwyczajnej oraz procesu realizacji. Natomiast, jak wskazano w modelu
podejscia procesowego, cho¢ wyodrebniono pociagi intermodalne z grupy pociagow
towarowych i sg one w chwili obecnej traktowane w okre$lonych przypadkach jak
pociagi osobowe, to nie dokonano zmian w liczbie wszystkich proceséw niezbed-
nych do wykonania kolejowego przewozu intermodalnego.

Rekomendacje

Z modelu podejscia procesowego CZRK wynika réwniez, iz pociagi intermo-
dalne muszg by¢ poddane procesowi planowania, czyli procesowi poprzedzajacemu
proces realizacji. W dobie informatyzacji proceséw réwniez w PKP Polskie Linie
Kolejowe SA proponuje si¢ odejscie od potaczen telefonicznych miedzy dyspozyto-
rem przewoznika a dyspozytorem ds. planowania produkcji. Co wigcej, okazuje sig,
ze wigkszos$¢ danych potrzebnych w procesie planowania jest juz udostepnionych
w procesie konstrukcji, w zwigzku z czym te dane sg powielane, co znaczaco
wydtuza czas procesu gldownego. Z uwagi na to, ze przewoznikowi intermodalnemu
w szczegolno$ci zalezy na skroceniu czasu ustugi, nalezy si¢ zastanowic, czy proces
planowania stanowi warto$¢ dodang dla procesu glownego w transporcie intermo-
dalnym. Badania wlasne wskazaty takze, ze im dluzsza trasa pociagu, tym wyzsze
zaangazowanie wigkszej liczby pracownikdéw poszczegolnych procesow (kazda eks-
pozytura to osobne zatwierdzenie dla swojego rejonu). Nie dotyczy to rozktadu jazdy
dla pociagow osobowych, z uwagi na brak koniecznosci udziatu procesu planowa-
nia. Nalezy si¢ takze zastanowi¢ nad dalszym udoskonaleniem procesu przesytki
nadzwyczajnej w taki sposob, zeby zbliza¢ si¢ do minimalizacji badz wrecz rezy-
gnacji z procesu.

Zgodnie z powyzszym wnioskowa¢ mozna, iz cho¢ w pozytywny sposob udo-
skonalono procesy konstrukcji, realizacji i przesytki nadzwyczajnej wzgledem kole-
jowych przewozow intermodalnych, udziat wszystkich procesoéw jest nadal najwyz-
szy 1 najbardziej obcigzajacy czynno$ci zwigzane z uruchomieniem pociagu przez
przewoznika intermodalnego, co moze wpltywac na cechy tego rodzaju transportu.
Kolejowe przewozy intermodalne, w przeciwienstwie do ogdhu przewozow tadun-
kow, sa odbierane przez pracownikoéw Centrum Zarzadzania Ruchem Kolejowym
jako szybkie, terminowe i bezproblemowe, podobnie jak przewoznik osobowy.
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By uzyska¢ czas, ktory przewoznik moze przeznaczy¢ na dzialalno$¢ operacyijna,
proponuje si¢ podobne podejscie w kwestii procesow koniecznych do obstugi tego
klienta poprzez zrownanie liczby proceséw dla tych rodzajow pociagow, dzigki
obnizeniu ich z 4 do 2, czyli do procesow konstrukeji i realizacji rozktadu jazdy.
Niemniej zastosowanie podejscia procesowego w PKP Polskie Linie Kolejowe SA,
jak wykazaly przyktady, przynosi dla przewozoéw intermodalnych bardzo wiele
korzysci, dlatego badania na ten temat powinny by¢ kontynuowane, na przyklad
z wykorzystaniem metod badan ilosciowych, ktore szczegdtowo wykaza zaangazo-
wanie czasowe udziatu przewoznika intermodalnego w procesach PKP PLK SA.
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CREATING AND IMPLEMENTING A TIMETABLE
FOR INTERMODAL TRAINS AS AN EXAMPLE
OF A PROCESS APPROACH AT PKP PLK SA

Abstract: Intermodal rail transport is one of the fastest growing types of rail freight
transport. The determinant of this development are the safety, regularity and timely delivery
of shipments to the customer. Therefore, the aim of the article is to present the effectiveness
of using the process approach in the railway infrastructure manager of PKP Polskie Linie
Kolejowe SA leading to optimization of the processes of creating and implementing the
timetable for intermodal rail transport, as well as analysis of these processes carried out in
relation to all rail transport in Poland. The following research methods were used: analysis
of the subject literature, a simple non-standardized interview with employees responsible
for the discussed processes, document analysis, as well as non-participant observation
through participation in the processes from the carrier's side. Details of the operation of
individual processes are shown. A model of the implemented process approach was demon-
strated. Differences in the management and supervision process for intermodal rail transport
in relation to other types of transport in the railway infrastructure manager were demon-
strated. The research showed that one main process and four auxiliary processes were im-
plemented to operate intermodal trains. The article presents that the company PKP PLK SA
effectively uses a process approach to implement and create timetables for intermodal rail
transport. It was also stated that many improvements had been introduced in terms of
implementation, construction and emergency shipment. The number of implemented pro-
cesses for intermodal carrier service in relation to other types of trains was summarized.
The article contains postulates on the continuation of activities related to the process
approach in intermodal transport for the Railway Traffic Management Centre of PKP
PLK SA.

Keywords: process approach, process, carrier, type of train, intermodal transport
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ZARZADZANIE
W KONTEKSCIE WYPALENIA ZAWODOWEGO LEKARZY

Karolina Malicka!*

1 Fundacja Mozaika, Polska

Streszczenie: W artykule przedstawiono wptyw odpowiednich strategii zarzadzania na
redukcje wypalenia zawodowego wsrdd lekarzy, szczegdlnie w kontekscie pandemii
COVID-19. Celem artykutu jest zidentyfikowanie skutecznych metod zarzadzania, ktore
moga pomoc w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu oraz poprawie ogélnego dobrostanu
lekarzy. Dokonano analizy réznych modeli i teorii wypalenia zawodowego, takich jak
model wielowymiarowy Christiny Maslach, model egzystencjalny Ayali M. Pines oraz
poznawczy model wypalenia zawodowego Heleny Sek, aby zrozumie¢ réznorodno$c¢ czyn-
nikdw przyczyniajacych si¢ do wypalenia. Zakres badawczy obejmuje analize danych
pochodzacych z ankiet, wywiadow oraz obserwacji zachowan w placowkach medycznych
podczas pandemii. Metodologia badawcza opiera si¢ na podjgciu mieszanych metod
badawczych, w tym iloSciowych i jako§ciowych, co pozwala na glebsze zrozumienie zja-
wiska wypalenia zawodowego i jego determinant. Wyniki badan pokazuja, ze zarzadzanie
stresem, odpowiednia komunikacja w miejscu pracy, dostep do wsparcia psychologicznego
oraz jasne procedury dzialania sa kluczowe w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu.
W artykule potwierdzono przyjeta hipoteze, ze efektywne zarzadzanie w placowkach
medycznych, zwlaszcza podczas kryzysu zdrowotnego, moze znaczaco ograniczyé
poziomy wypalenia zawodowego oraz ze istnieja zwigzki pomiedzy zmiennymi socjode-
mograficznymi a poziomem wypalenia zawodowego oraz satysfakcjg z zycia na przestrzeni
czasu.

Stowa kluczowe: stuzba zdrowia, wypalenie zawodowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi
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Wprowadzenie

Wspolczesny swiat, cho¢ dynamicznie si¢ rozwija, niesie za soba rowniez
wyzwania zwigzane z presjg i obcigzeniem psychicznym, jakich do$wiadczaja
pracownicy sektora zdrowia. Ostatnie lata, pod wplywem pandemii COVID-19,
jeszcze bardziej uwypuklily istniejace problemy w tym obszarze, skupiajac uwage
na zjawisku wypalenia zawodowego wsrod lekarzy. Wypalenie zawodowe, definio-
wane jako stan wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz spadku osobi-
stych osiggnie¢, stanowi istotne wyzwanie zaréwno dla jednostki, jak i dla catego
systemu opieki zdrowotnej. Znaczenie skutecznego zarzadzania (Koscielna, 2023;
Drop et al., 2020), jako metody przeciwdziatania negatywnym skutkom wypalenia
zawodowego w konteks$cie pracy medycznej, jest nieocenione. Proces zarzadzania
nie tylko obejmuje identyfikacje i minimalizacj¢ stresorow zawodowych, ale row-
niez rozwija strategie wspierajace zdrowie psychiczne pracownikoéw. W niniejszym
artykule, korzystajac z teorii i modeli zaproponowanych przez takich autoréow jak
Christina Maslach czy Ayala M. Pines, analizie zostaty poddane praktyki zarzadza-
nia, ktore moga efektywnie zmniejsza¢ poziom wypalenia, a przez to poprawiac
0g0lng jakos¢ swiadczonej opieki zdrowotne;.

W artykule skoncentrowano si¢ na prezentacji roznych perspektyw teoretycznych
dotyczacych wypalenia zawodowego, jego przyczyn, symptomow, a takze
metod zarzadzania, ktore mogg przyczyni¢ si¢ do poprawy dobrostanu psychicznego
lekarzy. Szczegdlng uwage poswigcono wplywowi pandemii na intensyfikacje
izmian¢ natury pracy medycznej, ktéra wymaga od zarzadzajacych adaptacji
i implementacji nowych strategii zarzadczych. Rozwazania te majg na celu nie tylko
zrozumienie zjawiska wypalenia zawodowego, ale przede wszystkim wypracowanie
efektywnych metod zarzadzania, ktore pozwolg na jego skuteczne przeciwdziatanie
i tworzenie zdrowszego srodowiska pracy. W artykule skoncentrowano si¢ na prze-
gladzie literatury, analizie wynikow badan, a takze na omowieniu praktycznych im-
plikacji wynikajacych z badan, ktore moga stuzy¢ jako rekomendacje dla menedze-
ro6w w ochronie zdrowia, dazacych do optymalizacji warunkoéw pracy i zwigkszenia
satysfakcji zawodowej personelu medycznego.

Przeglad literatury

Wypalenie zawodowe, bedace przedmiotem badan wielu naukowcoéw, stanowi
istotne wyzwanie w zarzadzaniu kadrami, szczeg6lnie w sektorze ochrony zdrowia
(Maslach et al., 2001). Zjawisko to, charakteryzujace si¢ wyczerpaniem emocjonal-
nym, depersonalizacja i spadkiem osobistych osiggnie¢ (Maslach & Leiter, 2011; za:
Sek, 2000), nieustannie ewoluuje, co wymaga ciaglej adaptacji strategii zarzadzania.
W niniejszym artykule skupiono si¢ na analizie i interpretacji roznych modeli teore-
tycznych wypalenia zawodowego oraz ich implikacji dla praktyk zarzadzania, szcze-
g6lnie w kontek$cie ostatnich zmian wywotanych globalng pandemig COVID-19.
Zarzadzanie w ochronie zdrowia stoi przed wyzwaniami zwigzanymi z dynamicz-
nym $rodowiskiem pracy, gdzie wymagania ciaggle rosna, a presja zardwno ze strony
pacjentow, jak i administracji medycznej poteguje ryzyko wypalenia zawodowego

83



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 54 (2024), s. 82-95, ISSN: 2083-1560

(za: Mankowska, 2018). W obliczu pandemii problemy te zostaly dodatkowo spote-
gowane, co uwypuklito potrzebe skuteczniejszych metod zarzadzania zdrowiem
psychicznym personelu medycznego. Model wielowymiarowy Christiny Maslach
1 Susan Jackson (Maslach & Leiter, 2001) oraz poznawczy model wypalenia zawo-
dowego Heleny S¢k (S¢k, 2000) dostarczaja cennego wgladu w mechanizmy wypa-
lenia, ktore moga stanowi¢ fundament dla rozwijania strategii zarzadczych. Te mo-
dele podkreslaja znaczenie zaréwno indywidualnych strategii radzenia sobie ze
stresem, jak i organizacyjnych podej$¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi (Zajac,
2007; Struzyna et al., 2008; Piwowar-Sulej et al., 2022; Kol, 2021) w celu minima-
lizacji negatywnych skutkow wypalenia. Podejscie egzystencjalne Ayali M. Pines
z kolei wskazuje na gteboko osobiste aspekty wypalenia zawodowego, co podkresla
potrzebe zarzadzania uwzgledniajacego indywidualne wartosci i znaczenie pracy dla
samorealizacji pracownika (za: Sek, 2000). W kontekScie zarzadzania teoretyczne
podstawy wypalenia zawodowego moga przyczyni¢ si¢ do opracowania bardziej
skoncentrowanych na pracowniku metod prewencji oraz interwencji.

Artykul ma na celu nie tylko przedstawienie teoretycznych podstaw wypalenia
zawodowego, ale rowniez zidentyfikowanie, jak praktyki zarzadzania moga skutecz-
nie adresowac te kwestie, by zwigkszy¢ efektywnos¢ i zadowolenie w migjscu pracy.
Przeglad literatury i wyniki badan zostang wykorzystane do zdefiniowania najlep-
szych praktyk, ktore moga postuzy¢ menedzerom i liderom organizacji zdrowotnych
w dazeniu do zrownowazonego i satysfakcjonujacego srodowiska pracy.

Wypalenie zawodowe wsrod lekarzy w swietle badan

Zarzadzanie w kontekscie zdrowia psychicznego pracownikow sektora medycz-
nego staje si¢ niezmiernie istotne w obliczu rosngcych wymagan i stresorOw zwia-
zanych z wykonywaniem zawodu lekarza. Petienie roli zawodowej lekarza wigze
si¢ ze znacznym obcigzeniem fizycznym oraz psychicznym, w duzym stopniu nara-
zajac na dziatanie czynnikow stresogennych (Sek, 2005). Aktywne uczestniczenie
w opiece medycznej, leczeniu czy rehabilitacji jest rownoznaczne z obcowaniem
z ludzkim cierpieniem, co przekltada si¢ na wystgpowanie wypalenia zawodowego,
ktore moze mie¢ powazne konsekwencje zardéwno dla jakosci opieki zdrowotnej, jak
i dla bezpieczenstwa pacjentow (Koblanska, 2018; Eaton, 2019).

Do najbardziej obcigzajacych stresorow w pracy lekarza zalicza si¢: trudnosci
komunikacyjne, zar6wno z personelem, jak i z pacjentami oraz ich rodzinami, presje¢
diagnostyczng, konflikty praca—dom, a takze stres zwigzany z funkcjonowaniem
administracyjnym (za: Oginska-Bulik & Kaflik-Pierog, 2006). Dodatkowo wzrost
liczby obowigzkéw 1 zadan przy jednoczesnym zmniejszeniu mozliwosci sprawo-
wania kontroli zwigksza ryzyko wystapienia wypalenia zawodowego oraz obniza
jako$¢ swiadczonej opieki (Van Dierendonck et al., 2000).

Badania wykazuja, ze az 60% personelu medycznego w polskich szpitalach
deklaruje wystgpienie petnoobjawowego wypalenia zawodowego, a 70% przyznaje
si¢ do odczuwania negatywnych skutkow doswiadczanego stresu w pracy
(Pochrzgst-Motczynska, 2018). Te alarmujgce statystyki podkreslaja potrzebg wpro-
wadzenia skutecznych metod zarzadzania w placowkach medycznych, majacych
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na celu nie tylko ochrone¢ zdrowia psychicznego personelu, ale rOwniez zapewnienie
bezpieczenstwa i jakosci leczenia pacjentow.

Model zarzadzania w kontekScie wypalenia zawodowego musi uwzgledniaé
zaro6wno indywidualne strategie radzenia sobie z presjg i stresorem w pracy, jak
1 organizacyjne podejscia majgce na celu zmniejszenie obcigzen pracownikow.
Obejmuje to miedzy innymi monitorowanie i odpowiednie zarzadzanie obciazeniem
praca, wsparcie w rozwoju kompetencji komunikacyjnych, jak rowniez strategie
wspierajace balans migdzy zyciem prywatnym a zawodowym. Ponadto wazne jest
zwigkszenie autonomii pracownikéw, co moze przyczyni¢ si¢ do zmnigjszenia
poziomu stresu i poprawy ich samopoczucia psychicznego.

Zarzadzanie wypaleniem zawodowym w sektorze zdrowia powinno takze
obejmowac programy wsparcia psychologicznego, ktére pomagaja pracownikom
radzi¢ sobie z emocjonalnym obcigzeniem zwigzanym z pracg w kontakcie z cier-
pieniem i $miercig. Programy te powinny by¢ dostepne i dostosowane do specyfiki
roéznych specjalizacji medycznych niosacych ze soba odmienne ryzyka wypalenia
(Kulik, 2008).

W odpowiedzi na narastajace problemy zwigzane z wypaleniem zawodowym
zarzadzanie w sektorze zdrowia musi przyja¢ proaktywne podejscie, skupiajace sig
na rozpoznawaniu wczesnych sygnatow wypalenia, odpowiednim reagowaniu na te
sygnaly oraz tworzeniu Srodowiska pracy, ktdre jest zarbwno wspierajace, jak i sty-
mulujace dla pracownikow medycznych. Dzigki temu mozna nie tylko zwigkszy¢
zadowolenie z pracy wsrdod personelu, ale takze poprawic¢ og6lng jakos¢ §wiadczonej
opieki zdrowotnej.

Statystyczna weryfikacja hipotez badawczych

Rozktad zmiennych oceniono za pomocg testu Shapiro—Wilka. W wigkszoS$ci
zmienne posiadaly rozktad zgodny z rozkladem normalnym wobec OLBI
(Oldenburg Burnout Inventory — pomiar wypalenia zawodowego) oraz rozny od nor-
malnego wobec SWLS (Satisfaction with Life Scale — skala satysfakcji z zycia).
Ocen¢ homogeniczno$ci wariancji wykonano za pomoca testow Levene’a oraz
Browna—Forsythe’a. Do porownan migdzy grupami wykorzystano test ¢ studenta,
U Manna—Whitneya oraz ANOVA test Kruskala—Wallisa. Uzywajac testu R Spear-
mana, przeprowadzono badanie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi. Za poziom istot-
nosci we wszystkich obliczeniach przyjeto p < 0,05.

Przedstawione ponizej wyniki analizy statystycznej zostaly opracowane
W powiazaniu z przyjetymi hipotezami badawczymi.

Hipoteza 1: Nastgpity zmiany w poziomie wypalenia zawodowego na przestrzeni
czasu, takie ze poziom wypalenia zawodowego byt istotnie wyzszy niz z poczatku
badan.

Aby moc w petni okresli¢, miedzy ktorymi pomiarami wystapity réznice, wyko-
nano analiz¢ post-hoc HSD Tukeya. Dokonana analiza wykazala istotng roznice
tylko pomiedzy etapem pierwszym i drugim oraz pierwszym i trzecim. Pomiary
drugi i trzeci nie roznity si¢ od siebie w sposob istotny.

Wyniki analizy przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1. Réznice pomi¢dzy poszczegolnymi pomiarami wypalenia zawodowego na

skali wyczerpanie i zdystansowanie wobec pracy. Test HSD Tukeya

Grupa 1 Grupa 2 Mgrupai Mgrupaz DTukeya Zmienna
Etap 2 17,83 20,35 0,000233*
Etap 1 OLBI
Etap 3 17,83 19,40 0,024410* .
Wyczerpanie
Etap 2 Etap 3 20,35 19,40 0,254445
Etap 2 15,87 18,27 0,000283*
Etap 1 P OLBI .
Etap 3 15,87 17,75 0,004285* | Zdystansowanie
Etap 2 Etap 3 18,27 17,75 0.641484 | ‘obecpracy
*p<0,05

Zrédto: Opracowanie whasne

Hipoteza 2: Nastgpity zmiany w poziomie satysfakcji z zycia na przestrzeni
czasu, takie ze poziom satysfakcji z zycia byt istotnie nizszy niz z poczatku badan.

Aby méc w pelni okresli¢, miedzy ktorymi pomiarami wystapily roznice, wyko-
nano analiz¢ post-hoc HSD Tukeya, co zilustrowano w Tabeli 2. Dokonana analiza
wykazata istotng roznice tylko pomigdzy etapem pierwszym i trzecim. Pomiary
pierwszy i drugi oraz drugi i trzeci nie r6znity sie od siebie w sposob istotny.

Tabela 2. Roznice pomiedzy poszczegélnymi pomiarami satysfakeji z zycia. Test HSD
Tukeya

Grupa 1 Grupa 2 Mgrupai Mgrupaz DTukeya Zmienna
Etap 2 26,67 25,81 0,316620
Etap 1 P SWLS
Etap 3 26,67 25,17 0,034950* Satysfakcja
Etap 2 Etap 3 25,81 25,17 0,536368 zzycia
*p<0,05

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Przedstawione wyniki sa zgodne z zalozong hipoteza. Wystapily istotne roznice
pomiedzy wynikami na skali satysfakcji z zycia oraz zostato spetnione zatozenie mo-
wigce 0 nizszym poziomie wypalenia zawodowego na pozniejszych etapach badania.

Hipoteza 3: Im wyzszy poziom wypalenia zawodowego na skali wyczerpanie oraz
zdystansowanie wobec pracy, tym nizszy poziom satysfakcji z zycia wsrod lekarzy.

W celu weryfikacji postawionej hipotezy wykonano test korelacji Spearmana,
odnoszac poszczegolne etapy pomiarow wzgledem siebie. Wyniki przeprowadzonej
analizy przedstawiono w Tabeli 3. Zalezno$¢ mig¢dzy satysfakcja z zycia a wypale-
niem zawodowym byla istotna statystycznie dla trzeciego etapu badania, gdzie
wskaznik istotnos$ci wynosit dla skali wyczerpanie p = 0,00422, a dla skali zdystan-
sowanie wobec pracy p = 0,040709. Nie stwierdzono istotnej korelacji na pierwszym
oraz drugim etapie badania.
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Tabela 3. Zalezno$¢ miedzy satysfakcja z zycia a wypaleniem zawodowym na skali
wyczerpanie i zdystansowanie wobec pracy na poszczegélnych etapach badania

SWLS OLBI R t(N_Z) psl;earmana
Wyczerpanie -0,24 -1,77 0,082065
Etap I
Zdystansowanie wobec pracy -0,16 -1,14 0,260953
Wyczerpanie —0,18 -1,31 0,195441
Etap II
Zdystansowanie wobec pracy —-0,24 -1,71 0,092771
Wyczerpanie -0,39 -3,00 0,00422%*
Etap III
Zdystansowanie wobec pracy -0,28 -2,10 0,040709*
* p<0,05
% p < 0,005

Zroédlo: Opracowanie wiasne

Hipoteza 4: Istnieja zwiazki pomiedzy zmiennymi socjodemograficznymi a po-
ziomem wypalenia zawodowego oraz satysfakcja z zycia na przestrzeni czasu.

W celu oceny zaleznos$ci migdzy wypaleniem zawodowym na skali zdystanso-
wanie wobec pracy a czynnikami takimi jak model rodziny, miejsce wykonywania
pracy i liczba zdobytych specjalizacji wykonano test Kruskala—Wallisa. Wyniki
przedstawiono w Tabeli 4.

Tabela 4. Analiza poré6wnawcza wobec czynnikéw model rodziny, miejsce
wykonywania pracy, liczba zdobytych specjalizacji wzgledem wypalenia zawodowego
na skali zdystansowania wobec pracy

Czynnik Z(:zfoslt;rcls::;i;ue H df | pPKruskaleWallisa
Etap I 7,61 3 0,0549
Model rodziny Etap I 13,01 3 0,0046**

Etap 111 7,74 3 0,0516

Etap I 1,28 2 0,5271

Miejsce wykonywania pracy Etap II 0,62 2 0,7327
Etap III 0,32 2 0,8529

Etap I 1,59 3 0,6622

Liczba zdobytych specjalizacji Etap II 3,79 3 0,285
Etap 111 2,17 3 0,5382

% p <0,005

Zrodlo: Opracowanie wiasne
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W badaniu obserwowano réznice w wypaleniu zawodowym na skali zdystanso-
wania wobec pracy w zaleznosci od modelu rodziny. Powyzsza zalezno$¢ obserwo-
wano tylko wobec etapu drugiego badania, gdzie wspotczynnik istotnosci byt na
poziomie p = 0,0046. R6znice wystepowaty migdzy osobami, ktore wskazaly na mo-
del rodziny z jednym dzieckiem w porownaniu z modelem rodziny wielodzietne;.
Powyzsza zalezno$¢ wyjasniaja statystyki opisowe, gdzie model rodziny wielodziet-
nej charakteryzowat si¢ wyzszg $rednig (M = 19,42; Me = 19) w stosunku do modelu
rodziny z jednym dzieckiem (M = 15,23; Me = 15). Osoby, ktére wskazaly na model
rodziny wielodzietnej, cechowaty si¢ istotnie wyzszym poziomem wypalenia zawo-
dowego na skali zdystansowania wobec pracy w poroéwnaniu z osobami o modelu
rodziny posiadajacej jedno dziecko.

W celu oceny zalezno$ci miedzy satysfakcjg z zycia a badanymi czynnikami
socjodemograficznymi i zawodowymi wykonano test U Manna—Whitneya w porow-
naniu wobec plci, miejsca zamieszkania, czasu pracy, rodzaju posiadanej specjaliza-
cji oraz stazu pracy. Wyniki analizy przedstawiono w Tabeli 5.

Tabela 5. Analiza poré6wnawcza wobec czynnikow ple¢, miejsce zamieszkania, czas
pracy, rodzaj specjalizacji, staz pracy wzgledem satysfakcji z Zycia

Czynnik Satysfakcja z zycia U VA P
Etap I 210 2,06 0,03944*
Ple¢ Etap II 199 2,27 0,023423*
Etap 111 218,5 1,90 0,057474
Etap | 236 1,83 0,067794
Miejsce zamieszkania Etap II 303 0,60 0,550804
Etap III 270 1,20 0,229252
Etap I 264,5 1,30 0,192492
Czas pracy Etap 1T 295,5 0,73 0,462813
Etap 111 3225 0,24 0,811398
Etap | 197 -2,54 0,011015*
Rodzaj specjalizacji Etap II 215,5 —2,20 0,027619*
Etap III 258,5 -1,41 0,157545
Etap I 247,5 0,12 0,907472
Staz pracy Etap 1T 217 0,76 0,446797
Etap 111 222 0,66 0,512401

*p<0,05

Zrodto: Opracowanie whasne
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W badaniu obserwowano istotne roéznice wobec satysfakcji z zycia miedzy
kobietami i m¢zczyznami w pierwszym oraz drugim etapie badania, gdzie poziom
istotno$ci wynosit odpowiednio p = 0,03944 oraz p = 0,023423. Obserwowano, ze
w pierwszym oraz drugim etapie badania kobiety cechowatly si¢ istotnie nizszg sa-
tysfakcja z zycia niz mezczyzni. Statystyka opisowa danej zaleznosci zostata przed-
stawiona w Tabeli 6.

Tabela 6. Pleé¢ a satysfakcja z zycia

Pleé SWLS M Min. Maks. SD Me
Etap 1 24,80 12 35 5,82 25,5
Kobieta Etap 2 23,05 10 35 7,27 24,5
Etap 3 22,90 9 35 7,32 24,5
Etap 1 27,84 17 35 5,01 29
Mezczyzna Etap 2 27,53 17 34 4,76 28
Etap 3 26,59 9 35 6,18 28

Zrédto: Opracowanie whasne

W badaniu obserwowano istotne réznice wobec satysfakcji z zycia w zalezno$ci
od rodzaju posiadanej specjalizacji w pierwszym oraz drugim etapie badania.
Poziom istotnos$ci dla pierwszego pomiaru wynidst p = 0,011015, a dla pomiaru dru-
giego wynosit p = 0,027619. Statystyka opisowa danej zaleznosci zostata przedsta-
wiona w Tabeli 7.

Tabela 7. Rodzaj specjalizacji a satysfakcja z zycia

Rodzaj specjalizacji | SWLS M Min. Maks. SD Me

Etap 1 25,21 12 35 5,01 26

Specjalizacja Etap2 | 24,14 10 35 6,58 26
zachowawcza

Etap3 | 23,96 9 35 6,94 26

Etap 1 28,38 12 35 5,63 29,5

Specjalizacja Etap2 | 27,75 13 34 5,18 29

zabiegowa
Etap3 | 26,58 9 35 6,54 27,5

Zrodto: Opracowanie wlasne

W badaniu obserwowano, iz w pierwszym oraz drugim etapie badania osoby ze
specjalizacja zachowawcza cechowaty si¢ istotnie nizszg satysfakcja z zycia w po-
réwnaniu z osobami o specjalizacji zabiegowe;.

W oparciu o przeprowadzong analiz¢ mozna stwierdzi¢, ze czynniki takie jak pte¢
oraz rodzaj posiadanej specjalizacji miaty wpltyw na satysfakcje z zycia w trakcie
trwania badania.
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Podsumowanie

Wypalenie zawodowe pracownikow medycznych cieszy si¢ szczegdlnym zainte-
resowaniem badaczy, z uwagi na fakt ciagglej interakcji z drugim cztowiekiem oraz
rosngcych wymagan i tempa pracy. Juz przed pandemia ponad 70% lekarzy dekla-
rowato wystgpowanie objawoéw wypalenia zawodowego (Pochrzest-Motczynska,
2018). Nagle pojawienie si¢ pandemii w kraju, wzrost liczby pacjentow, obowigz-
kow oraz brak kontroli nad sytuacja stanowi duze obciazenie i wyzwanie dla ochrony
zdrowia. W przeprowadzonym badaniu wykazano, ze wypalenie zawodowe oraz sa-
tysfakcja z zycia zmienialy si¢ na przestrzeni czasu trwania pandemii COVID-19.
W badaniach pokazano, ze poziom wypalenia zawodowego na skali wyczerpanie
i zdystansowanie wobec pracy byt istotnie wyzszy w pdzniejszych etapach badania
niz na poczatku trwania epidemii. W przypadku satysfakcji z zycia wérod lekarzy,
byla ona istotnie nizsza. Uzyskane wyniki sg zgodne z prezentowanymi badaniami
naukowymi, ktére dowodza tego, ze stan psychiczny lekarzy pogarsza si¢ wraz
z rozwojem trwajacej epidemii (Frellick, 2021). Sytuacja polskiej ochrony zdrowia
juz przed pandemia przedstawiata si¢ jako trudna. Lekarze i personel medyczny
W swojej pracy zmuszeni sg podporzadkowywaé si¢ czynnikom organizacyjnym,
ktore wiaza si¢ bezposrednio ze stresem administracyjnym (Se¢k, 2000). Czas pan-
demii spotggowal wszelkie czynniki stresogenne warunkujace prace lekarzy. Do naj-
wigkszych trudnosci nalezy chaos organizacyjny. Polska zajmuje ostatnie miejsce
w Unii Europejskiej pod wzgledem liczby lekarzy i pielggniarek. W czasie pande-
mii, ze wzgledu na zachorowalno$¢ i przymusowa kwarantanng medykow, liczba
pracownikéw medycznych zmalata dwukrotnie. Kolejnym aspektem dotyczacym
chaosu organizacyjnego w czasie pandemii okazat si¢ brak odpowiednich srodkow
zabezpieczajacych oraz sprzgtu specjalistycznego. Z przeprowadzanych wywiadow
na potrzeby badania dowiedziono, ze jednym z gtownych czynnikow wypalenia za-
wodowego w trakcie pandemii byly deficyty sSrodkéw ochrony osobistej. Pojawienie
si¢ choroby COVID-19 wywotato rowniez wsrod lekarzy strach, poczucie bezrad-
nosci oraz brak kontroli nad sytuacja. Poczatkowe fazy pandemii wigzaty si¢ z nie-
pewnoscig w pracy wynikajaca z braku przestanek medycznych o skutecznym lecze-
niu chorych (Markiewicz, 2020). Personel medyczny pracujacy na linii frontu przy
osobach zakazonych jest dwukrotnie bardziej narazony na wystgpienie negatywnych
objawow wypalenia zawodowego (Zatyka, 2020). Konsekwencja wszystkich czyn-
nikoéw 1 warunkow pracy z poczatku pandemii jest zdecydowane obnizenie satysfak-
cji z pracy i jakosci zycia. Otrzymane wyniki badan stusznie pokazuja, ze z biegiem
czasu wypalenie zawodowe u lekarzy poglebia si¢. W trakcie analizy wynikow wy-
kazano, ze zarowno poziom wypalenia zawodowego na skali wyczerpanie i zdystan-
sowanie wobec pracy byl najwyzszy w drugim etapie badan, w okresie drugiej fali
COVID-19. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi lekarzy pracujacych na oddzia-
fach covidowych mozna przypuszczaé, ze najwyzsze wyniki w drugim pomiarze sg
efektem i1 konsekwencja sytuacji epidemicznej w Polsce z poczatkow pandemii.
Wmomencie zbierania danych w okresie marzec — kwiecien moéwito si¢ o mobiliza-
cji ochrony zdrowia do zwalczania pandemii. Dopiero po uptywie czasu mozna
wnioskowa¢ o wptywie skutkow pandemii na odczucia lekarzy. W okresie drugiego
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pomiaru lekarze mierzyli si¢ z najwicksza intensyfikacjg opisywanych wyzej zja-
wisk 1 czynnikoéw obcigzajacych ich pracg. Dodatkowo warto zauwazy¢, ze to wia-
$nie w tym czasie wobec medykdéw stosowano wrogie zachowania i dyskryminacje,
co przyczynito si¢ do obnizenia samopoczucia lekarzy oraz utrudnienia w funkcjo-
nowaniu zawodowym, jak i prywatnym. Trzeci pomiar okazat si¢ nie mie¢ istotnego
znaczenia. Poziom wypalenia zawodowego byt istotnie wyzszy niz z poczatku pan-
demii, aczkolwiek nie byto istotnej r6znicy pomi¢dzy pomiarem drugim i trzecim.
Taka sytuacje moze wyjasniac fakt, ze dane byly zbierane po okresie wakacyjnym,
kiedy sytuacja epidemiczna ulegta uspokojeniu.

Kolejne analizy wynikow dotyczyly poziomu satysfakcji z zycia w kontekscie
rozwoju sytuacji epidemicznej oraz powigzania z wypaleniem zawodowym, w przy-
padku ktorych wigkszo$¢ okazata si¢ istotna statystycznie, co potwierdza przyjete
hipotezy. Wykazano, Ze poziom satysfakcji z zycia zmieniat si¢ na przestrzeni czasu.
W ostatnim etapie badan poziom satysfakcji z zycia badanych byt istotnie najnizszy.
Otrzymane wyniki sg zgodne z doniesieniami naukowymi dotyczacymi funkcjono-
wania ludzi w dobie pandemii COVID-19 (Drozdowski et al., 2020). Wedtug badan
czynnikami przyczyniajacymi si¢ do pogorszenia dobrostanu cztowieka i jego funk-
cjonowania jest ciggle wystgpowanie Igku o zdrowie swoje 1 bliskich oraz brak kon-
troli nad sytuacja. Respondenci przyznaja, ze niepewnos¢, ile potrwa pandemia, izo-
lacja spoteczna, Iek o prace zawodowa, trudnosci w relacji praca — dom oraz ciagle
pozostawanie w zamknieciu powoduja obnizenie ich poczucia jakos$ci zycia (Droz-
dowski et al., 2020). W momencie, gdy wystepuje brak zadowolenia z poszczegol-
nych dziedzin zycia, takich jak zdrowie, relacje z drugim czlowiekiem czy Zycie
zawodowe, mozna mowi¢ o braku satysfakcji z zycia (Sigry, 1998; za: Kupcewicz
et al., 2018). Podobnie mozna wnioskowac o grupie zawodowej lekarzy. Na podsta-
wie literatury i otrzymanych wynikdw mozna przypuszczacé, ze codzienno$¢ w dobie
pandemii oraz rodzaj wykonywanego zawodu znaczaco wplynely na poziom satys-
fakcji z zycia wérod lekarzy. Utrzymujacy si¢ poziom lgku o zdrowie najblizszych
w zwigzku z wykonywanym zawodem, wrogie zachowania ze strony spoleczenstwa
oraz brak wielu mozliwosci odreagowania napie¢ powodowato stopniowe obnizenie
si¢ poczucia satysfakcji z zycia. Hipoteza dotyczaca zwigzku zmiennych socjode-
mograficznych i zawodowych z wypaleniem zawodowym oraz satysfakcja z zycia
zostata czgsciowo potwierdzona w prowadzonych badaniach wiasnych. Nie wyka-
zano istotnych statystycznie rdéznic w zakresie wypalenia zawodowego w przypadku
zmiennych pte¢, miejsce zamieszkania, czas pracy, rodzaj specjalizacji, staz pracy
oraz liczba specjalizacji. Nie jest to jednak sprzeczne z dostepng literaturg, bowiem
prezentowane dotychczas badania sg niejednoznaczne. W kontekscie wypalenia
zawodowego wykazano jedyng zalezno$¢ zwigzang ze zmienng demograficzna, jaka
jest model rodziny. Z otrzymanych danych wynika, Ze osoby posiadajace wigcej niz
jedno dziecko miaty wyzszy poziom wypalenia zawodowego na skali zdystansowa-
nia wobec pracy. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele badan, ktore trak-
tuja posiadanie licznego potomstwa jako predyktor wypalenia zawodowego. Laczy
si¢ to z konfliktem petnionych rél oraz zwigkszonag liczba obowigzkow zwigzanych
z wychowaniem dzieci (Piotrowski, 2010; Sek, 1996). Nalezy zauwazy¢, ze sytuacja
epidemiczna w kraju oraz sytuacja lekarzy nie stanowita odpowiednich warunkow
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do wypeliania obowigzkéw zarowno zawodowych, jak i rodzicielskich. Dodatko-
wymi czynnikami obcigzajacymi bylo nagromadzenie si¢ angazujacych aktywnos$ci
1 obowiazkow rodzinnych w trakcie czasu wolnego. Lekarze relacjonowali, ze nie
maja chwili dla siebie. W momencie powrotu po ci¢zkim dniu pracy musieli zaja¢
si¢ edukacja potomstwa oraz obowigzkami gospodarczymi, co w efekcie prowadzito
do gromadzenia si¢ frustracji i negatywnych emocji. Na tej podstawie mozna
przypuszczaé, ze wicksza liczba potomstwa, a tym samym wigksza ilo$¢ obowiaz-
kéw, rodzaj wykonywanego zawodu oraz sytuacja zwigzana z epidemig wirusa
SARS-CoV-2 przyczynia si¢ do poglebiania wypalenia zawodowego.

Jesli chodzi o zwigzek satysfakcji z zycia ze zmiennymi, takimi jak miejsce
zamieszkania, czas pracy, model rodziny, liczba specjalizacji czy staz pracy, nie
wykazano istotnych zalezno$ci. Tak jak w przypadku wypalenia zawodowego,
mozna upatrywac przyczyny w zbyt matej grupie badawczej. Warto natomiast zwro-
ci¢ uwage na uzyskang zalezno$¢ pomiedzy satysfakcja z zycia a plcig i rodzajem
specjalizacji. Badania wlasne wykazaty, ze kobiety mialy nizsza satysfakcje z zycia
niz megzczyzni podczas pierwszego i drugiego etapu. Uzyskane wyniki wpisujg si¢
w doniesienia teoretyczne z dostgpnych badan, ktore pokazuja, ze czas pandemii
wigze si¢ z dodatkowymi obciazeniami zawodowymi, jak i rodzicielskimi (Frellick,
2021). Badania dowodza, ze lekarki maja trudnosci w pogodzeniu petlnionych rol
rodzinnych z zawodowymi. Czgsto nie potrafig zrezygnowacé z jednej z nich, co pro-
wadzi do poczucia braku skutecznosci jako rodzic oraz lekarz (Notman, 1975; za:
Fengler, 2000). Wystagpienie niskiej satysfakcji z zycia w okresie tylko pierwszego
i drugiego pomiaru prawdopodobnie wigze si¢ z najci¢zsza sytuacja zwigzang
z COVID-19 w tamtym czasie. Mozna przypuszczaé, ze prezentowane dane wyni-
kajg z trudnosci wychowawczych zwigzanych z edukacja zdalng, dyskryminacja
oraz brakiem opieki nad dzieckiem, jak rowniez z ci¢zka sytuacja zawodowa lekarzy.

W badaniu wykazano rowniez, ze osoby ze specjalizacja zachowawcza miaty
w pomiarze pierwszym i drugim nizszg satysfakcje z zycia niz osoby ze specjalizacja
zabiegows, co rOwniez ma swoje potwierdzenie we wczesniejszych badaniach nau-
kowych (Redmerska, 2021). Dowodzi sie, ze osoby pracujace zachowawczo maja
najczesciej kontakt z osobami zakazonymi COVID-19. Wiaze si¢ to z poczuciem
wyczerpania, problemami ze snem, a nawet pojawieniem si¢ traumy (Gromadzka-
-Anzelewicz, 2020; Zatyka, 2020). Czgsto do§wiadczane negatywne efekty przeno-
szone sg na zycie osobiste lekarzy. Dominuje silny lek przed zakazeniem bliskich,
jak i poczucie bezsilno$ci oraz brak sensu (Frellick, 2021). Na podstawie doniesien
mozna wnioskowac, ze sytuacja epidemiczna w kraju wplywa nie tylko na wypalenie
zawodowe 1 zmiang postrzegania swojej pracy, ale rOwniez na pogorszenie si¢ jako-
$ci zycia grupy lekarzy.

Wartosciowe jest dalsze prowadzenie badan dotyczacych wypalenia zawodowego
wséroéd pracownikow ochrony zdrowia. Wedlug prognoz naukowcoéw (Kowalska-
-Bobko & Buchelt, 2020; Redmerska, 2021) stan wypalenia zawodowego u lekarzy
bedzie si¢ poglebial, dlatego wazne jest, aby na podstawie duzej ilo$ci badan moc
opracowac efektywng pomoc psychologiczng oraz wprowadzi¢ treningi zapobiega-
jace wypaleniu.
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Wyniki przedstawione w artykule maja znaczenie praktyczne. Swiadome podejscie
do zjawiska wypalenia zawodowego oraz jego konsekwencji umozliwi rozpoczgcie
pracy nad soba oraz wprowadzenie odpowiedniej pomocy, majacej na celu zapobie-
ganie pojawiania si¢ objawow. Im wnikliwiej zjawisko wypalenia zawodowego wérod
lekarzy bedzie przebadane, tym wigcej zostanie opracowanych programow na rzecz
walki z wypaleniem. Na podstawie wynikow i wiedzy dotyczacej skutkéw wypalenia
zasadne jest wprowadzenie propozycji psychoedukacyjnych oraz terapeutycznych.
Kluczowe bedzie wprowadzenie dziatan w oparciu o higiene psychiczng, radzenie
sobie i oparcie psychiczne (Aronson et al., 1983; za: Anczewska et al., 2005).

Prezentowane wyniki badan mogg stanowi¢ podstawe do opracowania szkolen
zawodowych, ktorych celem bedzie opanowanie kompetencji zaradczych, umiejet-
nosci interpersonalnych oraz umiejgtno$ci radzenia sobie ze stresem (Maslach et al.,
2001). Dodatkowo zalecane byloby wdrozenie restrukturyzacji warunkéw srodowi-
ska pracy w polskich szpitalach.

Whnioski

Literatura i wiedza dotyczaca wypalenia zawodowego zawiera rOwniez walor
praktyczny opisywanego zjawiska. Opis wypalania si¢, oprocz wyjasnienia mecha-
nizmdéw i symptomow, zawiera niezbgdne informacje dotyczace profilaktyki i zapo-
biegania pojawieniu si¢ wypalenia zawodowego. W kontekscie dziatan ochronnych
mozna wyrézni¢ trzy obszary, na ktoére warto zwroci¢ uwage. Sa to higiena psy-
chiczna, radzenie sobie i oparcie psychiczne. Gtownym celem higieny psychiczne;j
jest obrona przed tym, co negatywnie wplywa na jednostke. Dzialaniami zapobiega-
jacymi i ochronnymi moga by¢ stosowane techniki relaksacyjne badz dziatania in-
tuicyjne, ktore towarzysza cztowiekowi na co dzief. Do takich dziatan intuicyjnych
zalicza si¢ poszerzanie swoich zainteresowan, pasji, uprawianie sportu, czerpanie
przyjemnosci z czynnosci codziennych, takich jak zakupy czy chociazby pielggno-
wanie relacji interpersonalnych. Kolejnym obszarem jest radzenie sobie, rozumiane
jako wypracowanie wiasnych strategii w sytuacjach stresowych. Takie strategie
obejmujg przeformutowanie trudnej dla jednostki sytuacji w sposéb korzystny, na
przyktad traktujac problem jako wyzwanie, przypisujac mu odpowiednig range.
Oparcie spoteczne z kolei jest przeciwstawne interwencjom profesjonalnym. Sta-
nowi ono pomoc ze strony bliskich 0séb z otoczenia danej jednostki. Zwalczanie
wypalenia zawodowego moze réwniez by¢ prowadzone na trzech innych pozio-
mach. Pierwszym z nich jest poziom indywidualny, ktory ma na celu zapobieganie
negatywnym skutkom stresu. Aby moc osiggnac zamierzony efekt na tym poziomie,
wymagane jest odwotanie si¢ do osobistych i1 indywidualnych reakcji na czynniki
powodujace stres. Drugi poziom odnosi si¢ do indywidualno- instytucjonalnych me-
chanizmow. Koncentrujg si¢ one na dzialaniach, ktore maja zwigkszy¢ odpornosc
pracownika na czynniki stresujace w miejscu pracy. Kolejnym sposobem zapobie-
gajacym wypaleniu zawodowemu jest przeprowadzanie odpowiednich szkolen
1 warsztatow z tego zakresu. Dostepne s3 programy edukacyjne szerzace wiedzg
o zjawisku wypalenia zawodowego, jak rowniez wszelkiego rodzaju treningi inter-
personalne, warsztaty rozpoznawania objawOw oraz treningi majace na celu nauke
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radzenia sobie z negatywnymi skutkami opisywanego syndromu. Przekroj tresci pro-
gramowych takich warsztatow jest bardzo szeroki, a r6zni si¢ od podejscia teore-
tycznego autoréw. Studiujac literaturg, mozna zauwazy¢, jak wiele form zapobiega-
nia wypaleniu na przestrzeni lat zostalo zaproponowanych. Wypalenie zawodowe
jest zjawiskiem chronicznym, ale tez nalezy szczegdlnie bra¢ pod uwagg fakt, ze jest
procesem odwracalnym.
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MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF PHYSICIANS' BURNOUT

Abstract: The article presents the impact of effective management strategies on reducing
occupational burnout among physicians, especially in the context of the COVID-19 pan-
demic. The aim of the article is to identify effective management methods that can help
prevent occupational burnout and improve the overall well-being of physicians. Various
models and theories of occupational burnout, such as Christina Maslach's multidimensional
model, Ayala M. Pines' existential model, and Helena S¢k's cognitive model of burnout,
were analyzed to understand the diversity of factors contributing to burnout. The research
scope includes the analysis of data from surveys, interviews, and observations of behavior
in medical facilities during the pandemic. The research methodology is based on a mixed-
methods approach, including quantitative and qualitative ones, allowing a deeper under-
standing of the phenomenon of occupational burnout and its determinants. The findings
show that stress management, proper communication in the workplace, access to psycho-
logical support, and clear operating procedures are crucial in preventing occupational burn-
out. The article confirmed the hypothesis that effective management in medical facilities,
especially during a health crisis, can significantly reduce levels of occupational burnout and
that there are relationships between sociodemographic variables and the level of occupa-
tional burnout as well as life satisfaction over time.
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Streszczenie: GIownym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy menedze-
rowie polskich przedsigbiorstw prowadza dziatania zapobiegajace negatywnym wptywom
stereotypOw na wspoltprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami z innych kul-
tur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Przeprowadzone metoda jako-
$ciowg badania, zrealizowane przy uzyciu metody wywiadu swobodnego, potwierdzily
wystepowanie zakorzenionych w polskim spoteczenstwie stereotypow na temat przedsta-
wicieli obcych kultur narodowych oraz ich negatywny wplyw na skuteczno$¢ procesu
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przeciwdzialaja negatywnym wpltywom stereotypOw na wspOlprace poprzez wiasciwy
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ogranicza destrukcyjny wplyw na wspotpracg.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna dynamiczny rozwdj kontaktéw pol-
skich przedsigbiorstw z partnerami biznesowymi funkcjonujagcymi w innych krajach.
Na przestrzeni ostatnich 30 lat polski eksport wzrdst prawie 25-krotnie (Raport
KUKE Grupa PFR, 2022). Polskie firmy rozwijaja swoja dziatalno$¢, oferuja pro-
dukty na rynkach zagranicznych, gdzie konkuruja z firmami lokalnymi i globalnymi.
Tworzg takze oddziaty poza granicami kraju, przejmuja inne podmioty, stajg si¢ kra-
jowymi oddziatami korporacji miedzynarodowych, ale przede wszystkim wspot-
dzialajg z innymi przedsigbiorstwami.

Dziatalno$¢ gospodarcza w zlozonym otoczeniu prowadzi do zmiany wymagan
w stosunku do kadry kierowniczej, odpowiadajacej juz nie tylko za zarzadzanie
przedsigbiorstwem, ale takze za kontakty z innymi interesariuszami. Relacje budo-
wane pomigdzy przedsiebiorstwami oraz wartos$ci, ktore sg ich podstawa, przekta-
daja si¢ na sposob funkcjonowania wspotpracujacych przedsiebiorstw. O sukcesie
wspoOtpracy organizacji decyduja kontaktujacy si¢ ze soba ludzie. Ich cechy osobo-
wosciowe, kompetencje, zaangazowanie oraz lojalno$¢ stanowia o wartosci przed-
sigbiorstwa. Za ksztalttowanie wzorcow postepowania na stykach przedsigbiorstw
oraz modelowanie sposobow komunikacji pomigdzy nimi odpowiedzialna jest kadra
kierownicza, ktora jako cel wszystkich dziatan rozumie budowanie przewagi konku-
rencyjnej (por. Furmanczyk, 2011; Kiettyka, 2016; Ober, 2018).

W konteks$cie badania uwarunkowan wspotpracy w przedsiebiorstwach miedzy-
narodowych w sposob szczeg6lnie wnikliwy rozpatrywac nalezy szeroko rozumiany
wplyw kultury na organizacje. W réznych kulturach uwaza si¢, iz inne cechy i za-
chowania sg charakterystyczne dla skutecznej kadry kierowniczej. Zatem sytuacja,
w ktorej znajduja si¢ komunikujacy si¢ ze sobg ludzie, komplikuje si¢, gdy dochodzi
do interakcji pomigdzy cztonkami kultur, w ktérych wystepuja m.in. zupetnie
odmienne od siebie sposoby rozumienia i postrzegania liderow. Wplywaja na to
Z pewnoscig rézne podstawowe zalozenia, systemy wierzen, wartosci oraz norm,
a wiec sktadowe kultury, ktore odrozniaja od siebie cztonkéw roznych narodow.
Co wigcej, w rdznych kulturach narodowych konieczno$cig jest stosowanie odmien-
nych stylow komunikacji. Tak wiec kultura wptywa na zachowania cztonkow
organizacji, ksztaltujac je i ograniczajac jednoczesnie, co kreuje uwarunkowania
tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych i realizacj¢ procesow wspotdziatania
(Hofstede et al., 2010; Gesteland, 2012).

W zarzadzaniu miedzykulturowym zaktada si¢, ze kultura bedaca pochodna
narodowos$ci wywiera wplyw na role pelnione przez poszczegdlnych czionkow
organizacji. Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialajace na rynkach zagranicznych
posiadaja pracownikow 1 wspolpracujg z partnerami z réoznych krajow i kultur.
Prezentuja oni rdzne systemy wartosci, normy zachowan i obyczajow. Powoduje to,
ze w takiej sytuacji wspotpracujacy ze sobg ludzie inaczej postrzegaja rzeczywistosc,
inaczej mysla, czuja i dzialajg. Istota zarzadzania migdzykulturowego jest zatem
znalezienie sposobu na asymilacje roznorodnosci, ktora jest z kolei podstawowym
warunkiem funkcjonowania i prowadzenia dziatalno$§ci w miedzynarodowym
otoczeniu (Kaczmarek, 2016; Matkowska et al., 2022).
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W kontaktach migdzyludzkich zaréwno na ptaszczyznie prywatnej, jak i zawo-
dowej jedna z glownych rol odgrywaja stereotypy. Sa to zarowno wszelkiego
rodzaju przekonania na temat cech, atrybutéw i zachowan okreslonych grup, jak
réwniez przekonania na temat tego, czemu okreslone cechy i atrybuty ida w parze
(Hilton & Von Hippel, 1996). Stereotypy sg nieodtagcznym elementem rozumowania.
Dzigki ich powtarzaniu przez innych czlonkéw danej spotecznosci oraz umiejetno-
sciom poznawczym tej spolecznosci sg one tworzone, utrwalane i rozpowszechniane
(Marczewska, 2019). Kazdy cztowiek, zyjac od urodzenia w pewnej kulturze, przy-
swaja sobie normy zachowan i moralno$ci, ale rowniez stereotypy danej grupy
etnicznej, kulturowej czy spotecznej. Stereotypy sg zatem nieodlgcznym elementem
$wiata kultury, w niej rowniez si¢ odbijaja — w literaturze, sztuce, historii, ideologii
panstwa. Sg one przekazywane w calym procesie socjalizacji, poczawszy od eduka-
cji szkolnej (Czerniejewska, 2006). Ludzie dostrzegaja to, co potwierdza posiadany
przez nich stereotyp, i z kolei nie widzg tego, co jemu przeczy. Dlatego stereotypy
nie tylko upraszczaja, ale i falszuja postrzeganie (Pilch, 2006; Burkiewicz, 2016).

Przeprowadzona na wstepie badan analiza polskiej i zagranicznej literatury
przedmiotu pozwolila na okreslenie problematyki badawczej i identyfikacje luki
badawczej dotyczacej wpltywu zakorzenionych w polskim spoleczenstwie stereoty-
pOw na temat przedstawicieli obcych kultur narodowych, na wspotprace polskich
przedsigbiorstw z innymi podmiotami w mig¢dzynarodowych sieciach powigzan
biznesowych.

Metodyka badawcza

Glownym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy menedzero-
wie polskich przedsi¢biorstw prowadza dziatania zapobiegajace negatywnym wply-
wom stereotypow na wspolprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami
z innych kultur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Gltéwny
problem badawczy brzmi: Jaki jest wptyw stereotypdw na wspotprace biznesowa
polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami?

Stanowiagce rozwinigcie owego problemu badawczego szczegdélowe pytania
badawcze dla badan sformulowano nastepujaco: (PB1) W jaki sposéb zakorzenione
w polskim spoleczenstwie stereotypy na temat przedstawicieli obcych kultur naro-
dowych wptywaja na wspotprace polskich przedsigbiorstw z innymi podmiotami
w migdzynarodowych sieciach powigzan biznesowych? (PB2) W jaki sposob mene-
dzerowie polskich przedsigbiorstw zapobiegajg negatywnym wpltywom stereotypow
na wspotprace biznesowg polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami?

Odpowiedzi na wyartykutowane powyzej pytania badawcze poszukiwano na dro-
dze empirycznych badan jako$ciowych, przeprowadzonych w formie wywiadow
swobodnych z menedzerami i pracownikami operacyjnymi polskich przedsig-
biorstw, ktore z powodzeniem przeprowadzity proces internacjonalizacji. Metodg
badawczg wybrang do zrealizowania celdéw badawczych stanowit wywiad osadzony
w tradycji jako$ciowej, gdyz wlasnie taki rodzaj badan jest szczego6lnie odpowiedni
wtedy, gdy badacz dazy do glgbokiego zrozumienia zarowno wybranego zjawiska,
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jak 1 procesow, ktore determinujg jego zachodzenie. Konkretng zastosowang tech-
nikg badawcza byt wywiad swobodny, za$ narzgdziem badawczym byt arkusz
wywiadu w formie kwestionariusza wywiadu swobodnego ze standaryzowang listg
poszukiwanych informacji (Sobocka-Szczapa, 2019).

Wywiad jest jedng z podstawowych metod gromadzenia danych w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci. Definiowany jest jako specyficzna forma rozmowy, w trak-
cie ktorej wiedze tworzy si¢ w toku interakcji miedzy osobg prowadzaca wywiad
a respondentem. Wywiad polega zatem na zadawaniu respondentom pytan otwar-
tych i zebraniu informacji na dany temat. Przy czym wywiad nie jest tylko rozmowa,
lecz jedng z form dialogu. Umozliwia badaczowi uzyskanie od respondenta takich
informacji, ktore pozwola mu zrealizowa¢ postawiony cel badan. W wywiadach ba-
dacz jest ekspertem merytorycznym, ktory zamierza zrozumie¢ opinie respondentow
w zaplanowanej i wykonanej serii pytan i odpowiedzi. Celem wywiadu staje si¢ zro-
zumienie znaczenia tego, co mowig rozmowcy, uwzglednienie zarowno poziomu
faktycznego, jak i znaczeniowego oraz poznanie historii kryjacej si¢ za doswiadcze-
niami uczestnika. Badacz moze zatem uzyskac szczegdlowe informacje na dany
temat. W literaturze wyrdznia si¢ rézne rodzaje wywiadow. Z punktu widzenia
kolejnosci zadan wyrdznia si¢ wywiady standaryzowane (pytania zadawane respon-
dentom maja okreslong, identyczng dla wszystkich kolejnos¢) oraz niestandaryzo-
wane (badacz decyduje w trakcie rozmowy o kolejnosci zadawania pytan, a ich uktad
czy wydzwiek wynikaja wlasnie z przebiegu rozmowy). W odniesieniu do tresci
zadawanych pytan wyroznia si¢ z kolei wywiady ustrukturalizowane (zawierajg py-
tania zamknigte) oraz nieustrukturalizowane, swobodne (pytania majg charakter
otwarty, respondenci mogg odpowiada¢ na pytania w sposob swobodny i w dowolnej
formie). Wywiady swobodne mozna podzieli¢ z uwzglednieniem stopnia ich stan-
daryzacji: wywiad swobodny mato ukierunkowany, swobodny ukierunkowany,
swobodny ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji, kwestionariuszowy
0 mniejszym stopniu standaryzacji oraz kwestionariuszowy o wigkszym stopniu
standaryzacji (Sutkowski & Lenart-Gansiniec, 2021).

Ogolnie wywiad swobodny to rodzaj wywiadu nieustrukturalizowanego i nieu-
standaryzowanego. Podczas wywiadu swobodnego badacz ksztaltuje rozmowg.
W przypadku wywiadu swobodnego mato ukierunkowanego badacz poshuguje sig
ogolnym wykazem zagadnien, wokot ktorego beda koncentrowaé si¢ pytania.
Badacz dostosowuje na biezaco zagadnienia do wypowiedzi respondenta. W wywia-
dzie swobodnym ukierunkowanym badacz wykorzystuje podczas rozmowy dyspo-
zycje do wywiadu. W tym przypadku badacz ma duzg swobode w formutowaniu
i zadawaniu pytan, bowiem dyspozycje do wywiadow majg charakter pytan otwar-
tych. Sg one dostosowywane do mozliwosci respondenta (Sutkowski & Lenart-
-Gansiniec, 2021).

W wywiadzie swobodnym, czasami zwanym tez pogltebionym wywiadem etno-
graficznym, przeprowadzajagcy wywiad ma swobod¢ w aranzowaniu sekwencji
pytan, a takze w sposobie formulowania pytan w zaleznos$ci od sytuacji wywiadu.
Badacz przygotowuje tutaj liste poszukiwanych informacji przed przystapieniem
do wywiadu, poniewaz z jakich§ powodow sg one dla niego wazne ze wzgledu na
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badany problem. Jednak w trakcie wywiadu musi on by¢ otwarty na nowe wylania-
jace si¢ okolicznosci, a takze informacje. Przeprowadzajacy wywiad moze zmieni¢
kolejnosé pytan, jak rowniez ich formg i tre$¢, dostosowujac si¢ do respondenta.
Jezyk wywiadu swobodnego przypomina jezyk potoczny, nie jest on sformalizo-
wany czy tez ujednolicony dla wszystkich respondentow. W wywiadzie swobodnym
ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji badacz ma ustalong z gory listg
poszukiwanych informacji, przez co ten typ wywiadu zblizony jest w znacznym
stopniu do wywiadu etnograficznego, prowadzonego na podstawie tzw. kwestiona-
riusza badan be¢dacego lista pytan, ktore stawia sobie badacz, a wigc uszcze-
gbélowieniem probleméw badawczych. Pytania sg zindywidualizowane ze wzgledu
na respondenta. Zapis wywiadu ma charakter rejestrujacy lub kategoryzujacy
(Konecki, 2000).

Badania prowadzone byly w oparciu o paradygmat interpretatywno-symbo-
liczny, podkreslajacy znaczenie kultury w zarzadzaniu jako wspolnoty znaczen
zrozumiatych dla czlonkow organizacji (Sutkowski, 2020). W metodyce badan
wykorzystano metody charakterystyczne dla antropologii organizacji, a gléwnie
antropologiczne badania terenowe. W tej perspektywie kultura, takze organizacyjna,
jest dynamiczng siecig znaczen, tworzong przez jej indywidualnych uczestnikow
(Dzidowski, 2011; Jemielniak, 2012; Kostera, 2003; Kostera, 2011; Sultkowski,
2020). W przypadku badan jako$ciowych probuje si¢ zrozumie¢ zachowania jed-
nostki, zjawiska i procesy, stosuje si¢ metody i techniki pozwalajace nawiazac gleb-
szy kontakt z badanym. Dominuje tutaj podejscie interpretacyjne, a zamiast proby
dotarcia do obiektywnej prawdy badacz stara si¢ odtworzy¢ subiektywng rzeczywi-
stos¢, opisywang przez respondenta (Maciejewski, 2022). Ponadto badania jako-
sciowe sg przydatne do analizy ukrytych przyczyn ztozonych, wzajemnie powigza-
nych lub wieloaspektowych procesow spotecznych, takich jak relacje migdzy
organizacjami (Sutkowski & Lenart-Gansiniec, 2021). Istota badan jako$ciowych
w naukach o zarzadzaniu i jakosci nie polega na szukaniu zwigzkdéw przyczynowo-
skutkowych zachodzacych mi¢dzy badanymi zjawiskami, lecz na ich diagnozowa-
niu i interpretowaniu. W tego typu badaniach czesto wykorzystywane sg migkkie
typy danych dotyczacych organizacji, ktdre przewaznie majg posta¢ informacji,
np. wywiady (Lisinski & Szarucki, 2020).

Przeprowadzone badanie stanowi cz¢$¢ wigkszych badan dotyczacych zarzadza-
nia miedzykulturowego w sieciach powigzan biznesowych z udziatem polskich
przedsigbiorstw. Zakres podmiotowy badan dotyczy polskiej kadry kierownicze;j
oraz personelu operacyjnego badanych polskich przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w migdzynarodowych sieciach powiazan miedzyorganizacyjnych. Zakres czasowy
badan obejmuje lata 2021-2022. Zakres przestrzenny obejmuje teren Rzeczypospo-
litej Polskiej z uwzglednieniem podmiotow wspotpracujacych z obszaru Niemiec,
Francji, Hiszpanii, Wtoch, Wielkiej Brytanii, Rosji, Szwecji, Australii, Chin, Stanow
Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, Zjednoczonych Emiratow Arabskich, Czech,
Danii, Finlandii, Stowacji, Szwajcarii, Turcji, Ukrainy, Wegier, Holandii, Arabii
Saudyjskiej, Austrii, Belgii, Egiptu, Indii, Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei Potu-
dniowej, Litwy, Norwegii, Nowej Zelandii i Portugalii.
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W zwiazku z eksploracyjnym charakterem badania, wybierajac firmy responden-
tow, kierowano si¢ dgzeniem do uzyskania jak najbardziej zréznicowanych wyni-
kow, umozliwiajacych uzyskanie mozliwie wyczerpujacej odpowiedzi na pytania
badawcze. Zgodnie z zaloZzeniami w badaniu mieli wzia¢ udziat Polacy, pracownicy
polskich przedsigbiorstw, bezposrednio kontaktujacy si¢ z pracownikami o odmien-
nej narodowosci, zatrudnieni w przedsigbiorstwach zlokalizowanych poza terenem
Rzeczypospolitej Polskiej. To z kolei determinowato konieczno$¢ wczesniejszego
pomyslnego przejscia przez firme procesu internacjonalizacji. Z zatozenia poza
badang grupa znalazly si¢ wigc te organizacje, ktore proby internacjonalizacji
zakonczyly niepowodzeniem, co stanowi pewien negatywny aspekt przeprowadzo-
nego procesu badawczego, ale jest to jednak nieuniknione, gdyz nie udato si¢ ziden-
tyfikowaé sposrod wszystkich niezinternacjonalizowanych przedsiebiorstw akurat
takiej grupy, ktora probowata juz kiedys takie dzialania przeprowadzi¢. Jest to zatem
obszar predysponowany do dalszej eksploracji i prowadzenia badan empirycznych.
Badania przeprowadzono w pigciu firmach, ktore odniosty sukces w obszarze inter-
nacjonalizacji, ktore potrafity kontakty miedzynarodowe nie tylko nawigzac, ale
iutrzyma¢. W celu zwiekszenia réznorodnosci dobrano do wywiadu podmioty
reprezentujgce rézne branze. Biorac pod uwagg potrzebe uwzglednienia wptywu
ewentualnych lokalnych réznic kulturowych w polskim spoteczenstwie, badanie
przeprowadzono na personelu polskich przedsigbiorstw z réznych wojewodztw.
Odnoszac si¢ do doboru proby badawczej, nalezy stwierdzic, ze proba nie jest repre-
zentatywna, a ptynacych z badan wnioskow nie mozna uogdlni¢ na cata populacjg.
Warto jednak podkresli¢ za Pasikowskim (2015), ze w odniesieniu do badan jako-
sciowych prowadzonych metoda wywiadu nie mozna mowi¢ o klasycznie pojmo-
wanej reprezentatywnosci proby. To badacz definiuje populacje¢ oraz dobiera instru-
menty gromadzenia i analizy danych stosownie do celu badania, jak tez odpowiednio
do pytan badawczych, jakie stawia (Pasikowski, 2015). Po metody jakoSciowe
badacz sigga w sytuacji, gdy bardziej interesuje go pogiebiona wiedza o problemie,
a bardziej od reprezentatywnos$ci wynikow oczekiwane jest poznanie istoty zjawiska
(Jaciow & Maciejewski, 2013). Do metod jakosciowych nie jest adekwatne wyko-
rzystywane powszechnie w badaniach ilo§ciowych pojecie reprezentatywnosci sta-
tystycznej (Glinka & Czakon, 2021). Procedury doboru proby adekwatne dla badan
ilosciowych sg zazwyczaj niedostepne na gruncie badan jakosciowych (Silverman,
2008, za: Cwiklicki, 2010). Jesli nawet badacz jest w stanie stworzy¢ reprezenta-
tywng probe przypadkow, jej wielkos¢ moze si¢ okazaé na tyle duza, ze wykluczy
ona intensywnag analiz¢ danych stosowang w badaniach jakosciowych (Jaciow
& Maciejewski, 2013). Prowadzenie badan empirycznych w naukach o zarzgdzaniu
i jakosci oparte jest w znacznym stopniu na wykorzystaniu respondentow. Dobor
respondentdw moze mie¢ istotny wplyw na jako$¢ uzyskiwanych wynikow badania.
Glownymi bezposrednimi czynnikami ksztattujacymi dobdr respondentow sg przed-
miot i cele badania, a posrednio dysponowanie przez nich niezbedng do badania
wiedza, motywacja do udzialu w badaniu oraz bezstronno$cig potencjalnych kandy-
datéow (Lichtarski, 2012).
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Warto wspomnie¢, ze firmy do badania dobrano metoda doboru celowego,
a uczestnikow badan wybrato kierownictwo tych organizacji, cz¢sto samodzielnie
biorgc udzial w badaniu. Udziat poszczegolnych osob w wywiadach byt dobro-
wolny. Wywiady prowadzone byly tak dlugo, az doprowadzily do osiagni¢cia progu
wysycenia. Jak wspomniano wczesniej, uczestnicy badania zostali wyselekcjono-
wani przez dobor celowy, adekwatny do osiagalnos$ci i checi uczestnictwa w bada-
niu, przy czym celowy dobor proby polega na celowym (na podstawie wyznaczo-
nych arbitralnie kryteriow — ze wzgledu na oczekiwania, ze beda stuzy¢ celowi
badania) dobraniu elementow proby (Piorkowska, 2016). Podstawowym, w kontek-
$cie tematyki badania, kryterium doboru podmiotu do proby bylto przeprowadzenie
z powodzeniem procesu umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Na etapie doboru proby przyjeto dodatkowe kryteria:

— Przedsi¢biorstwa musiaty mie¢ siedzibg¢ na terenie Polski.

— Przedsi¢biorstwa musialy na stanowiskach zwigzanych z kontaktami z partne-
rami zagranicznymi zatrudnia¢ pracownikow narodowosci polskie;.

— Przedsi¢biorstwa powinny reprezentowaé rézne branze.

— Przedsigbiorstwa powinny pochodzi¢ z r6znych wojewodztw.

Szczegbdlng uwage przywiazano do doboru przedsigbiorstw, ktore skorzystaty na
procesie internacjonalizacji. Alokacje przedsiebiorstw w wymiarach branza i woje-
wodztwo zaprezentowano w Tabeli 1. W wyniku przegladu dostepnych na rynku
analiz i raportow wybrano przedsi¢cbiorstwa z branz, ktore w najwigkszym stopniu
zwiekszyly eksport: producentdow czesci samochodowych, mebli, materialow
budowlanych oraz $wiadczace ustugi z zakresu telekomunikacji i informatyki
(Raport KUKE Grupa PFR, 2022; Raport PFR, 2020; Cieslik, 2019).

Tabela 1. Matryca alokacji badanych przedsi¢biorstw

Wojewddztwo

lodzkie | podkarpackie | wielkopolskie | mazowieckie | Slaskie
meble P1 - - - -

ustugi z zakresu
infrastruktury - P2 - - -
teleinformatycznej

czesci
samochodowe

Branza

ushugi
informatyczne
zwigzane - - - P4 -
Z oprogramowa-
niem

chemia budowlana - - - - P5

Zrédto: Opracowanie whasne
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Poszczegb6lne polskie przedsigbiorstwa, ktorych pracownicy wzigli udziat
w badaniu, zakodowano oznaczeniami od P1 do P5. Sposrdod 13 uczestnikow bada-
nia 10 bylo ptci zenskiej, a trzech meskiej, co oznaczono w kodowaniu responden-
tow odpowiednio literami M i1 K. Analogicznie literami oznaczono literg Z osoby
zajmujace stanowiska zarzadcze, oraz literg O osoby zajmujace stanowiska opera-
cyjne. Nalezy zauwazy¢, ze wszyscy mezczyzni zajmowali stanowiska zarzadcze.
Przeprowadzono ustne jawne wywiady indywidualne z 13 respondentami, ktorych
w analizie wynikoéw zakodowano numerami od 01 do 13. W badaniach wzieto udziat
trzech Prezesow Zarzadow, Dyrektor Dziatu Sprzedazy, Dyrektor Dzialu Zaopatrze-
nia oraz osmiu pracownikow operacyjnych Dzialow Sprzedazy obshugujacych
zagranicznych klientow. Wszyscy respondenci bezposrednio komunikowali si¢
w pracy zawodowej z pracownikami zagranicznych partneréw i mieli wplyw na
budowanie wspotpracy i ksztattowanie stosunkow z zagranicznymi partnerami.
Respondenci byli narodowosci polskiej. Nie udato si¢ przeprowadzi¢c wywiadu
z zadnym sposrod wspolpracujacych z firmami partnerem innej narodowosci, co nie-
watpliwie nalezy uznac za pewne ograniczenie w ramach przeprowadzonego poste-
powania badawczego. Respondenci wskazali 34 kraje, z ktorymi realizowana byta
wspoOtpraca.

Procedurg badawcza w formie schematu przedstawiono na Rysunku 1.

3) Okre$lenie

" ar .
2) Sformutowanie podstaw 4) Wybor metody,

I)Id%r,lggl;g;? Ul - gg)awdgﬁzgrgb;f’:rzlu e gl paradygmatycznych > techniki i narzedzia
< ] £0 orz i opracowanie badawczego

celow o .
strategii badawczej

5) Dobér proby 7) Okreslenie wktadu

badawczej
i jako$ciowe badania
terenowe

8) Okreslenie
ograniczen
i kierunkow
przysztych badan

6) Analiza wynikow przeprowadzonych
badania badan do teorii
jakosciowego 1 praktyki
zarzadzania

Rysunek 1. Schemat procedury badawczej

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wyniki badan

Podczas badan analizowano rozumienie r6znic kulturowych, dostrzeganie uwa-
runkowan kulturowych zachowan partnera oraz, co szczegolnie istotne w aspekcie
prezentowanych tu wynikow, wpltyw stereotypdéw na wspoétdzialanie z partnerem
zagranicznym na poczatkowych etapach wspotpracy. Wyniki badan moga by¢ wigc
szczegblnie przydatne dla przedsicbiorstw przygotowujacych si¢ do umigedzynaro-
dowienia dziatalno$ci.
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Respondenci nie zawsze postrzegaja, ze zachowania partnerow mogg mie¢ cha-
rakter kulturowy. Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy pewne zachowania uznajg za przejawy
cech osobowosci lub lekcewazenia, tak jak w przypadku postrzegania Francuzow
przez jednego z rozmowcow: [Francuz] jest to klient bardzo specyficzny, taki rozla-
zty (01/P1/Z/K).

W trakcie rozméw okazato sie rOwniez, ze niektore osoby nie rozumiejg kwestii
hierarchicznosci niektorych kultur narodowych, taktujac jej przejawy jako objaw
rozmywania odpowiedzialno$ci: W komunikacji z klientami [z Indii i z Chin] panuje
dos¢ duzy chaos. Bardzo duzo ludzi jest zaangazowanych w kazdy mail, w kazdy
temat, ktore nie udzielajq sig¢ bezposrednio w korespondencji. Sq gdzies tam, w tle.
[...] Klienci z Wielkiej Brytanii generujq bardzo duzq ilos¢ poczty. [...] Przychodzi
korespondencja niekoniecznie dajgca jakgs wartos¢ dodang. Korespondencja, ktorg
mozna by skroci¢ do kilku maili, natomiast to czasami sig¢ rozmnaza do bardzo duzej
ilosci wiadomosci. [...] Lubiq, jak duzo o0sob jest zaangazowanych w ich obstuge,
czy tez umieszczonych w kopiach w korespondencji (01/P1/Z/K).

Jeden z respondentow przedstawit ze swojej perspektywy zasady wspotpracy
z firmami z Wielkiej Brytanii, gdzie przejawy kultury brytyjskiej i dlugoterminowej
perspektywy wspotpracy utozsamit z lenistwem i wynikajaca z wieku ograniczono-
$cig 0sob wspotpracujacych, wigzac jedyna nadzieje na wejscie do tych klientow ze
zmianami pokoleniowymi: Jesli chodzi o Wielkq Brytanig, to rynek jest na pewno
inny od naszego. Inaczej si¢ tam dziala. Odmienna jest sie¢ dystrybucji, dla nas nie
Jjest to tatwy rynek. Jest to rynek nastawiony na ceng, przywiqzujgcy mniejszq wage
do jakosci, tylko ta minimalna musi by¢ spetniona. Z jednej strony biznes robimy tu
i teraz i liczy sig tylko zysk, a z drugiej strony jednak majq jakies takie swoje przy-
wigzanie do tych marek, ktore tam od 100 lat siedzg na tym rynku i nawet nasz
dyrektor z naszego oddziatu, Anglik, sSmiaf sig, ze on wejdzie do niektorych klientow
dopiero, jak ci handlowcy, ktorzy tam majq po szesédziesigt lat, pojdg na emeryture,
i to przywiqzanie juz si¢ skonczy, i dopiero wtedy bedzie mozna tam wejs¢. Jest tam
tez duze oczekiwanie, ze pracownik dostawcy bedzie sie opiekowal pracownikiem
klienta. [...] Oczekiwane jest, zeby ten nasz przedstawiciel kontaktowat sig¢ ciggle
i dzwonit. [...] My w Polsce troche inaczej podchodzimy. My tak nie opiekujemy si¢
klientem, idziemy w kierunku procedur. [...] My nie chcemy poswieca¢ czasu swoich
ludzi na prace za ludzi naszego klienta. My nie mamy az tyle osob, zeby z takq dro-
biazgowoscig zajmowac si¢ kazdym klientem, zZeby mu przypominac o wszystkim,
dzwonic. [...] U nas w firmie nie ma wrecz zgody, aby az takq kuratelg nad klientem
sprawowac (08/P3/Z/K).

Podobnie zreszta ten sam rozmdowca opisal wspotprace z Francja i Hiszpania,
dopatrujac si¢ rowniez lenistwa w zachowaniu partneréw i problemach z wprowa-
dzeniem na te rynki produktow: Obserwuje, Ze dzisiaj coraz wigkszy problem jest
z tym, ze tym ludziom w Hiszpanii czy we Francji nie chce si¢ wprowadzaé nowego
dostawcy, zaktadaé kartotek nowych produktow w swoich systemach informatycz-
nych. A przekonywanie swoich klientow do nowego producenta i nowych produktow —
po co im to. To jest taka sytuacja, ze my mamy duzo produktow i ludziom sig¢ nie
chce. Dosztam do wniosku, ze Francuzi to w ogdle jest tak leniwy narod. Wprowa-
dzaé jakies zmiany, kody... a po co w ogdle im ta robota. Oni tam wszystko majgq,
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w dodatku. Oni tez tam majq takq troche niecheé do Polski. Polska nie jest we Fran-
¢ji szczegolnie uwazana za jakiegos priorytetowego czy ulubionego dostawce. Ogol-
nie dostawcy z Polski nie sq preferowani, wolg kupowa¢ skqds ingd. Dodatkowo jak
Jjeszcze czeka ich robota z wprowadzaniem nowego produktu, zmiany, zatwierdzenia,
homologacje, to jest robota, ktora si¢ tym ludziom, nawet nie firmom, w ogdle nie
optaca (08/P3/Z/K).

Nastepna wypowiedz respondenta zwigzana jest z odmiennie pojmowang ekspre-
sja kulturowa jednostki w ujeciu polskiego zarzadzajacego i wloskiego partnera,
ktory przeczy stereotypowi krzykliwego Wlocha: Wiosi sq niby spokojni, Zyczliwi
i tacy, powiedzmy, wyluzowani. [...] Pojechalismy tam raz z szefem na wazne spo-
tkanie. Pojawita si¢ kwestia umowy, z ktorej szef nie byt zadowolony. Byt pobudzony,
bardzo skrytykowal jej zapisy. Klient mial pozniej pretensje, Ze ja nie przygotowatam
szefa do tej umowy, ze wizyta miata by¢ tylko przyklepaniem zapisow, a nie negocja-
cjami czy stawianiem sobie zarzutow. Ze oni nie Zyczyli sobie wystuchiwania krzy-
kow, zarzutéw i wynurzen. Ze to niebywale, ze przyjezdza kontrahent i ma pretensje,
wymachuje, podnosi glos. Tam na wszystkich poziomach zarzqdzania jest wiekszy
spokoj, kultura wypowiedzi, taki styl. A wydawatoby sie, ze Wiosi to taki krzykliwy
narod, ale chyba tylko w Zyciu osobistym, bo oni podkreslajq zresztq czesto, ze praca
to nie zycie (08/P3/Z/K).

Warto przytoczy¢ wypowiedz na temat przejawow nacjonalizmu we wspotpracy
z przedstawicielami niektorych krajow Europy: Czasem w tym biznesie przejawia
sig swoisty nacjonalizm. ,, Chcemy wspoipracowac z polskq firmgq, ale pod warun-
kiem, ze bedziemy sie kontaktowal z czlowiekiem od nas”. Tak jest na przykiad
w Finlandii i na Wegrzech, ze tam krajowymi firmami i oddziatami zagranicznych
firm muszq kierowac lokalni menedzerowie, z obywatelstwem danego kraju. Dla
Szwedow wspdipraca z Polakami czesto wydaje sie by¢ czyms ,, niegodnym”. [...]
Szwedzi opowiadajq o demokracji, strukturach organizacyjnych, lecz decyzje tak na
prawde podejmuje jedna osoba i to czesto z podejsciem despoty. [...] Szwedow nie
wolno pyta¢é o rozmnice miedzy plciami, rozmawiac¢ o rodzinie, roli kobiety. Latwo
mozna Sig spotkac z ostracyzmem (10/P4/Z/M).

PrzejdZzmy jednak do stereotypow narodowych. Zacznijmy od stereotypu Polaka
z perspektywy historycznej. Stereotypu, ktory naklada si¢ na wspodtprace z osobami
z innych krajow europejskich, z ktorymi przez wieki krzyzowala si¢ nasza historia:
Wazne jest postrzeganie Polski na zewngtrz. Kazdy kraj dba o ten swoj PR,
w taki czy inny sposob. Polska ma ten PR bardzo rozny i bardzo roznie Polska po-
strzegana jest w roznych krajach. Niestety jestesmy czesto postrzegani przez stereo-
typy. Jezeli na Wegrzech jestesmy postrzegani jako kraj braterski, partnerski, to
wtedy ten biznes robi sie tez na innych zasadach, takich bardziej partnerskich, rela-
cyjnych. I to niezaleznie od tego, z kim sig¢ spotkasz, czy z czlowiekiem z tej czy z innej
strony, to postrzeganie Polski jest bardzo pozytywne. Mowienie, ze jestes z Polski,
daje takq przewage, ze tatwiej jest nam z ludzmi rozmawiac¢. Natomiast PR Polski
w Czechach juz jest gorszy. Tu mamy historyczne naleciatosci. Czesi wcigz pamie-
tajg nam inwazje, wcigz uwazajq nas za kraj, ktory chce ich wykorzystaé. Tam
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mowienie wprost, ze jestesmy firmq polskq, juz jest troszeczke negatywne. Ze Stowa-
¢jg tez mamy pokrecong historie. Kwestia Zaolzia, tego, co sie dziato na poczqtku
wojny. To wszystko nie utatwia. Wpltywa na relacje z partnerami (10/P4/Z/M).

Wedhug rozméwcy na wspotprace miedzynarodowa ma wptyw nie tylko stereo-
typ historyczny Polakéw, ale rdwniez stereotyp osobowosciowy, zgodnie z ktorym
,,Polak to pijak i ztodziej”, co niesie za soba pewne konsekwencje: Za kazdym razem
chodzi o ludzi, gdzie majq swoj dom, swojq percepcje kraju. Jesli chcesz wspotpra-
cowac z Niemcem, a on ma stereotyp: Polak, pijak, zlodziej, to masz cigzko. Musisz
przez jakis czas postac przy jego portfelu i go nie wzigé. IS¢ na impreze i jednak sig
nie upic. Trzeba walczyc¢ ze stereotypami. Niemiecki porzqdek to tez swoisty stereo-
typ. Moze kiedys tak bylo. Ale wszystko zalezy od cztowieka. Od tego, jak on pod-
chodzi do wspoipracy, odpowiedzialnosci i porzqdku. Wspolpraca z Wilochami czy
Hiszpanami jest prostsza, nie ma zadnych negatywnych stereotypow, zasztosci. Tak
Jjak z sgsiadami dookota (10/P4/Z/M).

Zreszta inni rozmoéwcy rowniez podwazajg stereotyp niemieckiej sumienno$ci
i pracowitosci, niemieckiego tadu w partnerstwie: Niemcy, z ktorymi ja wspolpra-
cuje, nie potwierdzajg swojego stereotypu: nie sq punktualni, precyzyjni, doktadni
i dobrze zorganizowani. Niestety wspolpraca wskazuje, ze to raczej my musimy dbaé
o0 ich organizacje i by¢ zawsze krok przed nimi. Niemcy nam ufajq, dopoki my dbamy
o ich interesy. Jezeli cos pojdzie nie tak, to majq ogromne pretensje i to zawsze my
Jestesmy winnymi wszystkich problemow. Niemcy nie majg w zwyczaju powiedziec¢
., przepraszam’” ani przyznac sig do winy. Swojq postawqg chcg cos ugracé, mie¢ swoje
korzysci. Polak, wspoipracujqc z Niemcami, odnosi wrazenie, Ze Niemiec traktuje go
Jjakby jak swojego najemnika. Wynika to pewnie z zasztoSci historycznych, Polacy
Jjezdzili do pracy do Niemiec i zawsze byli wykonawcami niemieckich polecen i mu-
sieli si¢ dostosowac do niemieckich zasad. Odczuwalne jest wlasnie takie roszcze-
niowe podejscie. Do wspolpracy z nami przekonuje ich nasz bardzo dobry produkt,
Jjakosci pewnie wyzszej niz produkty lokalne, i to produkt dodatkowo dostepny w niz-
szej cenie (04/P1/0/K).

Rozmoéwcy w nieco starszym wieku dostrzegaja problemy z mowieniem z Niem-
cami o trudnych elementach naszej wspolnej historii: Stereotypy stosunkow miedzy
Polakami a Niemcami gdzies tam pokutujq, na przyktad w okolicznosciach bardziej
nieformalnych, jak przy wieczornej kolacji, nie porusza sig tematow zwigzanych cho-
ciazby z drugg wojng swiatowq. Gdzies tam w naszej podswiadomosci thwi prze-
Swiadczenie, ze jest to taki temat niewygodny, budzgcy wiele emocji. Albo boimy sie,
ze to wzbudzi po drugiej stronie, wsrod Niemcow, poczucie winy i ze bedq czuli sie
zle, bedq mieli jakies wyrzuty sumienia, i nie wiemy do konca, jak oni zareagujg,
wiec wolimy omijac ten temat (02/P1/Z/M). Natomiast osoby z mtodszego pokole-
nia, urodzone juz po obaleniu w Polsce komunizmu, uwazaja, ze ich niemieccy
réwiesnicy nie traktuja tego tematu jako tabu. Wrecez sg z polskiej perspektywy zszo-
kowani podej$ciem mtodych Niemcow do przesztosci: Wigkszos¢ mtodych Niemcow
Jjest wyluzowana, potrafig si¢ Smia¢ z siebie, a my juz niekoniecznie Smiejemy si¢
z niemieckich dowcipow o Polakach. Nie obserwuje tabu w tematyce drugiej wojny
swiatowej. To chyba my, Polacy mamy z tym wigkszy problem. W Polsce si¢ to
pamieta, nawet w mtodych pokoleniach. Odnosi si¢ wrazenie, ze w swiadomosci
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mitodych Niemcow jest jakby wyparcie: tego nie robili Niemcy, tylko nazisci. Nie nasi
dziadkowie, tylko nazisci. My nie mamy takiego problemu z przyznawaniem sie, ze
nasi dziadkowie czy rodzice dziatali w partii komunistycznej, Ze nie wszyscy byli
cztonkami Solidarnosci, oni si¢ do takich rzeczy nie przyznajq. I nie utozsamiajq sie
z tamtymi rezimami. Specyficzne wyparcie (04/P1/0/K).

Warto zauwazy¢, ze jeden z respondentow wskazal rowniez zalety sytuacji,
w ktorej obie strony wspotpracy nie maja wzajemnie zakorzenionych stereotypow
spolecznych na swoj temat: Jezeli chodzi o kontakt czy szybkos¢ nawigzywania
wspoipracy, to Holendrzy sq bardzo sprawnym spoteczenstwem, co prawdopodobnie
wynika z ich bardzo dtugiej historii miedzynarodowej dziatalnosci handlowej i do-
swiadczen w tym zakresie. Sqg potomkami handlarzy, ktorzy jezdzili po catym swiecie
i handlowali wszystkim, sq po prostu takim narodem najbardziej otwartym na inne
kultury. Z nimi najlatwiej i najprzyjemniej si¢ wspotpracuje. To jest takie otwarte
spoleczenstwo, otwarte na nowinki, otwarte na inne kultury, nie da si¢ wyczu¢ w kon-
taktach z nimi jakichs takich barier wynikajgcych ze stereotypow, tak jak na przyktad
miegdzy Polakami a Niemcami. Z Holendrami mozna w rozmowach nieformalnych,
na temat Niemcow szczegolnie, pozartowac, ale tez o kazdej innej nacji, czy oczywi-
scie rowniez o Polakach. Tam wida¢, ze majg bardzo duzy dystans, jesli chodzi
o takie wazne sprawy (02/P1/Z/M).

Respondenci bedacy cztonkami kierownictwa przedsigbiorstw podkreslaja, ze
najwickszym wyzwaniem jest zapewnienie wlasciwej wspolpracy z partnerami
poprzez dobranie do tej wspolpracy personelu o wtasciwych predyspozycjach, gdyz
nie zawsze osoba chwalona za wspoélprace z partnerami na jednych rynkach jest
w stanie efektywnie pracowac z przedstawicielami innej kultury narodowej: Kazdy
z nas ma preferencje wspotpracy, ktore zalezg od indywidualnej osobowosci. Z jed-
nymi wspoilpracuje si¢ konkretnej osobie lepiej, z innymi gorzej. Inny handlowiec
moze mie¢ odwrotnie. [...] Klienci zwracajq na to uwage. Zdarzalo sie, Ze niezgod-
nosci osobowosciowe wynikajgce z roznic kulturowych konczyly si¢ wnioskiem
klienta o zmiang osoby obstugujqgcej. [...] Najpierw trzeba zapytac, jak sie czujesz,
Jjak Twoje dzieci, jak w nowym roku, zZyczy¢ wszystkiego dobrego, a dopiero potem
przejsé do rzeczy i zapytacé o konkretne tematy. Najpierw relacje miedzyludzkie, po-
tem biznes. [...] Osoby wspoilpracujgce z tymi klientami muszq tez by¢ charaktero-
logicznie dopasowane lub przynajmniej gdzies tam wiedziec, jak nalezy z tymi klien-
tami postepowac (01/P1/Z/K).

Aspekt ten ma w organizacjach coraz szersze znaczenie, a menedzerowie
uwzgledniajg go juz na etapie rekrutacji pracownikow: Rekrutujgc osoby, patrze pod
tym kgtem, zeby dopasowac osobe do specyfiki danego rynku, bo nie wszyscy lubig
osoby takie konserwatywne, takie od kropki do kropki, musi byc tez troche takich
migkkich umiejetnosci (01/P1/Z/K).

Analizy pokazaty, ze w badanych polskich przedsigbiorstwach nie wszyscy pra-
cownicy dostrzegaja wystgpujace w procesach wspolpracy i komunikacji rdznice
wynikajace z kultury. Zdarza sig, ze oczekuja od zagranicznych wspolpracownikoéw
dostosowania si¢ do zasad obowiazujacych w Polsce. Warto tu takze podkresli¢ ujaw-
nione znaczenie wptywu stereotypow na wspolprace, szczegolnie na jej poczatkowym
etapie, oraz na tematy tabu w kontaktach z niektorymi narodami. Najwigkszym
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wyzwaniem zarzadzania mi¢dzykulturowego w polskich przedsigbiorstwach wydaje
si¢ wlasciwy dobor kadr, ich predyspozycje osobiste do kontaktow z osobami z kon-
kretnej kultury oraz odpowiednie przygotowanie zespotu do tej wspotpracy.

Podsumowanie

Wypowiedzi rozmowcoOw sg potwierdzeniem wystgpowania roéznic kulturowych
majacych znaczenie w konteks$cie procesow wspotdziatania przedsigbiorstw.
Respondenci podkreslaja koniecznos¢ nieszablonowego podchodzenia do nowo
poznawanego partnera i jego kultury, uwazajg za konieczne unikanie stereotypow
we wspolpracy, wskazuja na mozliwo§¢ wystgpowania réznic w kulturze nie tylko
na poziomie kraju, ale nawet na poziomie regionu. Rozméwcy jako zagadnienia dla
prawidtowego ksztattowania kontaktow z zagranicznymi partnerami uznawali kwe-
stie religii, rasy, zaszlosci historyczne oraz wystgpujace po obu stronach stereotypy
na temat kultury narodowej partnera. Zwrdécono uwage na mozliwos¢ wptywu zako-
rzenionej w polskiej kulturze narodowej, opartej czgsto na uogolnieniach i stereoty-
pach, checi wspotpracy z osobami z odmiennych kultur oraz wptywu tego zjawiska
na dwukierunkowy przeptyw informacji pomigdzy partnerami. Przedstawiajac
generowane przez niniejszg prac¢ implikacje dla praktykow biznesu, nie sposob
zapomnie¢ o wskazaniu zarzadzajagcym polskimi przedsi¢biorstwami kierunkow
dziatan w trakcie prowadzenia procesu internacjonalizacji: koncentrowaniu si¢
na wsparciu zespotu w przezwyci¢zaniu stereotypdéw zwiazanych ze wspolpraca
z przedstawicielami odmiennych kultur.

Gloéwnym celem przeprowadzonego badania byla weryfikacja, czy menedzero-
wie polskich przedsicbiorstw prowadzg dziatania zapobiegajace negatywnym wply-
wom stereotypow na wspotprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami
z innych kultur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Cel ten zre-
alizowano. W wyniku przeprowadzonego badania jako$ciowego rozwigzano pro-
blem badawczy, czyli wskazanie, jaki jest wpltyw stereotypdw na wspotprace bizne-
sowa polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami. Wskazuja na to
odpowiedzi na sformutowane szczegotowe pytania badawcze, zebrane w Tabeli 2.

Na podstawie przeprowadzonych empirycznych badan jakosciowych mozna
wnioskowaé, ze zakorzenione w spoteczenstwach partnerow stereotypy narodowe
utrudniajg sprawnos$¢ procesow wspotdziatania i moga by¢ przyczyna niepotrzeb-
nych konfliktow, ktoére wrecz moga uniemozliwi¢ wspotprace. Roznice kulturowe
partnerow wymagaja dostosowania przez zarzadzajacych procesow planowania,
organizowania, motywowania, podejmowania decyzji i kontrolowania efektow
wspoltpracy, czyli dostosowania relacji migdzyorganizacyjnych do wymagan tej kul-
tury. Uwzglednienie w procesach umigdzynarodowienia potrzeby eliminacji utrwa-
lonych w spoleczenstwach stereotypoéw prowadzi do zauwazalnych pozytywnych
efektow wspoltdziatania oraz ogranicza destrukcyjny wptyw na wspotprace.

Najistotniejszym ograniczeniem przeprowadzonych badan wydaje sig¢ to, ze badano
tylko jedna ze wspotpracujacych stron. Kolejne ograniczenia takze wynikaja z badanej
proby: przebadano wyltacznie przedsigbiorstwa, ktore odniosty sukces w realizacji pro-
cesu internacjonalizacji. Ponadto préba badawcza zdominowana byta przez kobiety.
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Tabela 2. Odpowiedzi na szczegolowe pytania badawcze sformulowane na potrzeby
badania jako$ciowego

Nr

Pytanie badawcze

Odpowiedz na pytanie badawcze

PB1

W jaki sposdb zakorzenione
w polskim spoleczenstwie
stereotypy na temat przedstawicieli
obcych kultur narodowych
wplywaja na wspotprace polskich
przedsiebiorstw z innymi
podmiotami w migdzynarodowych
sieciach powigzan biznesowych?

Zakorzenione w polskim spoteczenstwie
stereotypy na temat przedstawicieli obcych
kultur narodowych ograniczaja sprawno$¢

procesow wspotdziatania i moga by¢ przyczyna
niepotrzebnych konfliktow, ktére wrecz moga
uniemozliwi¢ wspdtprace.

PB2

W jaki sposdb menedzerowie
polskich przedsiebiorstw
zapobiegajg negatywnym

wplywom stereotypow
na wspotprace biznesowa polskich
przedsiebiorstw z zagranicznymi
organizacjami?

Roznice kulturowe wymagaja w kwestiach
organizacyjnych doboru odpowiednich ludzi
do wspotpracy. Osoby powinny mie¢ charakter
odpowiedni do pracy na danym rynku oraz
posiada¢ wiedzg na temat zasad wspotpracy
miedzykulturowej. W perspektywie
planowania, monitorowania i kontrolowania
uwzgledni¢ nalezy potrzebe przeciwdzialania
negatywnym wplywom stereotypow, szerzenia
wiedzy na temat kultury narodowej partneréw
oraz zdobywania umiejetnosci migkkich
pozwalajacych na budowanie przez personel
wlasnej opinii na temat kultury partnera.

Zrédto: Opracowanie whasne

Przeprowadzone badania empiryczne przyczyniajg si¢ do lepszego zrozumienia
przyczyn sukceséw i porazek badanych przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
Podjeta problematyka kulturowych uwarunkowan wspotpracy polskich przedsig-
biorstw z ich zagranicznymi partnerami biznesowymi wzbogaca dotychczasowe uje-
cie tematu.

Jako przyszte kierunki badawcze nalezy wskazaé rozszerzenie badan w kierunku
wyeliminowania wymienionych wcze$niej ograniczen: analiz¢ postrzegania wspot-
pracy z Polakami z perspektywy ich zagranicznych partneréw oraz przeprowadzenie
badan wsrod pracownikow dziatdéw zaopatrzenia ukierunkowane na dostosowywa-
nie si¢ zagranicznych dostawcow do polskiej kultury narodowe;j.
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STEREOTYPES IN CROSS-CULTURAL MANAGEMENT PRACTICE
OF POLISH ENTERPRISES

Abstract: The main scientific aim of the study was to verify whether managers of Polish
enterprises take actions to prevent the negative impact of stereotypes on the cooperation of
the organizations they manage with entities from other cultures, and to determine the nature
of possible actions. The qualitative research conducted using the nondirective interview
method confirmed the existence of stereotypes about representatives of foreign national
cultures rooted in Polish society and their negative impact on the effectiveness of the coop-
eration process. The research also showed that Polish managers counteract the negative
impact of stereotypes on cooperation through the appropriate selection of personnel and by
spreading knowledge about the national culture of partners. Considering the need to elimi-
nate stereotypes in internationalization processes leads to noticeable positive effects of
cooperation and limits the destructive impact on cooperation.
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W KONTEKSCIE ZALOZEN EDUKACJI WEACZAJACE]
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Streszczenie: Spoleczenstwa XXI wieku nieustannie stoja przed wyzwaniami adaptacji
iinnowacji w réznych dziedzinach zycia; wszystko dla jednego celu — trwalego rozwoju.
Znaczenie kapitatu ludzkiego jako fundamentu postgpu nabiera zatem zupelnie nowego,
glebszego i bardziej wyrazistego znaczenia. W konteks$cie edukacji wlaczajacej, zapewnia-
jacej rowny dostep do edukacji dla wszystkich ucznidow, zarzadzanie kadrg pedagogiczna,
bedaca kapitatem ludzkim, staje si¢ obligatoryjnym elementem. Majac to na uwadze, pod-
jeto probe omoéwienia zarzadzania kadra pedagogiczng jako kapitatem ludzkim na tle zato-
zen edukacji wlaczajacej. W §wietle wielu wyzwan, dynamicznie zmieniajacego si¢ srodo-
wiska edukacyjnego, a przede wszystkim dobrostanu (zardwno uczniéw, jak i nauczycieli)
konieczne jest ciagte doskonalenie umiejetnosci, wspdipraca z rodzicami oraz odpowiednie
wsparcie ze strony organdw prowadzacych, co w konsekwencji determinowaé powinno
wysoka jakos¢ ksztatcenia i rozwoj wszystkich uczniow. Jako gtéwny cel niniejszego opra-
cowania zatozono zaproponowanie rozwigzan w kwestii zarzadzania kadra pedagogiczna
jako kapitatem ludzkim w kontekscie wiodacych aspektow edukacji wlaczajacej. Cel
glowny byt mozliwy do zrealizowania dzigki przeprowadzonym i przeanalizowanym bada-
niom wlasnym wsrod nauczycieli szkot masowych nt. aktualnego stanu polskiej edukacji
w placowkach publicznych, do ktorych uczeszczaja uczniowie ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi.
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zarzadzanie

Kod Kklasyfikacji JEL: 120, J24

! Marlena Samek-Wojtyla, mgr, ul. Czestochowska 61, 42-310 Zarki, Polska,
samek.marlena@gmail.com, “*'https://orcid.org/0009-0004-0230-0493
* Autor korespondencyjny: Marlena Samek-Wojtyla, samek.marlena@gmail.com

112



DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.08

Wprowadzenie

Wspodlczesnie zmagamy si¢ z nieustannymi wyzwaniami, coraz bardziej zdajac
sobie sprawe, ze kluczem do trwalego rozwoju jest inwestowanie w kapitat ludzki
(Juchnowicz & Kinowska, 2023; Chabowska-Litka & Werner 2020). W kontekscie
edukacji wlaczajacej, ktora stawia na ucznia jako centralny punkt procesu nauczania,
zarzgdzanie kadra pedagogiczng nabiera szczegdlnego znaczenia. Wspotczesna
szkota, bedaca miejscem spotkania dzieci o r6znorodnych potrzebach i zdolnosciach,
wymaga od nauczycieli elastycznos$ci, empatii i permanentnego doskonalenia.

Kadra pedagogiczna, sktadajaca si¢ z dyrektorow, nauczycieli, pedagogow
i innych specjalistow, stanowi zatem priorytet w procesie ksztalcenia i rozwoju
ucznidow. W szkole masowej, gdzie spotykaja si¢ uczniowie z ré6znych srodowisk
1z r6znymi potrzebami edukacyjnymi, wyzwania stojace przed kadra pedagogiczna
sg szczegolnie wymagajace. W kontekscie edukacji wlaczajacej, dazacej do zapew-
nienia kazdemu uczniowi warunkow do pelnego uczestnictwa w procesie nauczania,
rola nauczycieli staje si¢ jeszcze bardziej ztozona. Niejednokrotnie nauczyciel musi
zmagac si¢ z sytuacjg, w ktorej w jednej klasie uczg si¢ zardwno dzieci neurotypowe,
jak i te z diagnozami, takimi jak autyzm czy inne niepetnosprawnosci. Nie ulega
watpliwosci, ze w $wietle takiej wlasnie rzeczywistosci kadra pedagogiczna musi
by¢ odpowiednio przygotowana do pracy z silnie zréznicowanymi grupami uczniow.
Konieczne jest zatem permanentne doskonalenie umiejetnosci i znajomo$¢ nowych
metod nauczania, zwlaszcza w obszarze pracy z uczniami ze specjalnymi potrze-
bami edukacyjnymi. Nauczyciele potrzebuja wsparcia zarowno ze strony placowki,
jak i organdéw prowadzacych, aby moc sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez edu-
kacje wlaczajaca. Praca nauczycieli, szczegdlnie pedagogdéw specjalnych, nauczy-
cieli wspomagajacych stanowi zatem priorytet dla zapewnienia kazdemu uczniowi
mozliwosci rozwoju i nauki zgodnie zjego indywidualnymi potrzebami. Nalezy
rowniez zauwazyc¢, iz dla skutecznej realizacji celow edukacji wiaczajacej konieczne
jest wsparcie ze strony rodzicéw i organdw prowadzacych. Wspodtpraca migdzy
wszystkimi zaangazowanymi stronami jest niemal nierealna w aktualnej rzeczywi-
stosci, jednak obligatoryjna dla sukcesu tego podejscia.

W kontekscie zalozen edukacji witaczajacej zarzadzanie kadra pedagogiczng jako
kapitatem ludzkim nabiera zatem szczegdlnego znaczenia (Jachimczak et al., 2023).
Skupiajac si¢ na roli nauczyciela wspomagajacego, mozna dostrzec kluczowg funk-
cj¢, jaka petni on w tworzeniu inkludujacego srodowiska edukacyjnego. Nauczyciel
wspomagajacy odgrywa istotng rol¢ w codziennej pracy, szczegélnie jesli chodzi
o budowanie przyjaznej atmosfery w klasie. Jego rola w ksztaltowaniu relacji
z uczniami oraz wspieraniu emocjonalnym i spotecznym stanowi podstawe¢ procesu
nauczania. Wzajemne zrozumienie i akceptacja wsrdd uczniow sprzyjajg rozwojowi
jednostki oraz tworza pozytywna dynamike grupy.
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Przeglad literatury

Zarzadzanie kadrg pedagogiczng jako kapitatem ludzkim w kontek$cie zatozen
edukacji wlaczajacej stanowi niezmiernie istotny aspekt. Wspotczesnie pojecie
kapitatu ludzkiego obejmuje szeroki zakres cech jednostki, tacznie zumiejetno-
$ciami zawodowymi, doswiadczeniem Zyciowym, stanem zdrowia i innymi czynni-
kami (Mazurkiewicz, 2010). Analiza literatury dotyczacej tego zagadnienia wska-
zuje na roéznorodno$¢ determinantow kapitalu ludzkiego, takich jak inteligencja,
energia, rzetelnos$¢ i motywacja (Bratnicki & Struzyna, 2001). Autorzy podkreslaja
réwniez znaczenie kapitatu ludzkiego dla wartosci podmiotu; sktada si¢ on m.in.
z kompetencji, zdolnosci intelektualnych i motywacji (Nowakowska et al., 2011).
Rozwazania nad tym zagadnieniem prowadza do glebszego zrozumienia istoty
i sktadnikow kapitatu ludzkiego, co jest podstawa dla sukcesu gospodarczego na roz-
nych poziomach.

Badania nad sktadnikami kapitalu ludzkiego, takimi jak wiedza czy zdrowie,
wykazujg ich wplyw na r6zne obszary zycia spotecznego i ekonomicznego. Na przy-
ktad wyzszy poziom wyksztalcenia spoleczenstwa moze skutkowac¢ spadkiem prze-
stepczosci i wydatkow budzetowych na bezpieczenstwo (Skawinska, 2012). Analiza
wplywu kapitalu ludzkiego na rozwdj spoteczny i ekonomiczny podkresla rowniez
role zaangazowania i aktywnosci spotecznej (Wilmanska-Sosnowska & Usielska,
2009). Kapitat spoteczny, obejmujacy zaufanie, normy i relacje miedzyludzkie,
wplywa na skutecznos$¢ dziatan spotecznych, gospodarczych i politycznych. Wspot-
czes$nie zauwazalna jest potrzeba zrozumienia i promowania zaréwno kapitatu ludz-
kiego, jak i spolecznego, aby obydwa przyczyni¢ si¢ mogly do zrbwnowazonego
rozwoju spolecznego, ekonomicznego i politycznego.

Traktujac o problematyce niniejszego artykutu, nalezy rowniez podkresli¢, iz
zarzadzanie kapitatem ludzkim stanowi nieodtgczng determinante sukcesu przedsie-
biorstw 1 instytucji publicznych (Wilmanska-Sosnowska, 2009). Innowacyjnosé¢, kre-
atywnos¢, doswiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci mickkie stanowig elementy
kapitatu ludzkiego przejawiajace si¢ w konkurencyjnosci i atrakcyjnosci organizacji
(Levashova, 2010). Zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach
edukacyjnych nabiera zatem szczegdlnego znaczenia w kontekscie transformacji spo-
teczno-gospodarczej, ktora przenosi naszg cywilizacj¢ z ery przemystowej do epoki
postindustrialnej (Potocka, 2001). Wraz z narastajagcym znaczeniem spoleczenstwa
opartego na wiedzy rosnie rowniez rola zarzadzania wiedzg jako podstawowego de-
terminantu sukcesu ekonomicznego (Skawinska, 2012). Era przemystowa ustgpuje
miejsca czasom, w ktorych najcenniejszym kapitalem staje si¢ informacja, a organi-
zacje osiagaja przewage konkurencyjng wtasnie dzigki wykorzystaniu wiedzy i ka-
pitatu intelektualnego (Wilmanska-Sosnowska, 2009). W dobie spoteczenstwa in-
formacyjnego, kiedy dostep i wykorzystanie informacji sg priorytetem, technologie
informacyjne i telekomunikacyjne umozliwiajg pracg zespotowa na skalg globalng
(Mikuta et al., 2002; Morawski, 2005). Podmioty zar6wno gospodarcze, jak i spo-
feczne coraz bardziej polegaja na wiedzy jako zasobie obligatoryjnym dla ich funk-
cjonowania (Fic, 2005). Definicje wiedzy réznig si¢ w zaleznosci od perspektywy,
z ktorej s formutowane. Niektore skupiajg si¢ na aspekcie filozoficznym, inne na
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praktycznym (Woolf et al., 1990; Drucker, 1999; Applehans et al., 1999; Tiwana,
2003; Galata, 2004; Btaszczuk et al., 2004). Wiedza jest opisywana jako ztozony zbior
r6znych czynnikéw, takich jak m.in. informacje, doswiadczenia, wartosci i umiejgtno-
$ci, co podkresla jej wieloaspektowos¢. Zarzadzanie wiedza, bedace stosunkowo nowa
dziedzing zarzadzania, obejmuje metody i techniki majace na celu jak najskuteczniej-
sze wykorzystanie tych zasobow (Bukowitz & Williams, 1999; Sarvary, 1999; Pere-
chuda, 2005). Zarzadzanie wiedza wspiera komunikacj¢, wspotprace i innowacje,
umozliwiajac adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow zycia (Mikotajczyk, 2001).
Kapitat ludzki, bedacy podstawg dla zarzadzania wiedzg, obejmuje zarowno wiedze,
jak i umiejetnosci pracownikdéw. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa zalezy zatem glow-
nie od poziomu kapitatu ludzkiego, co podkresla jego znaczenie w procesie zarzadza-
nia. Podmioty gospodarcze i spoteczne coraz czeséciej koncentrujg si¢ na stymulowaniu
kreatywnosci i innowacyjnos$ci pracownikéw oraz doskonaleniu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami.

W kontekscie rozwazan o zarzadzaniu kadra pedagogiczng jako kapitatem ludz-
kim obligatoryjne wydaje si¢ uwzglednienie szerokiego spektrum czynnikow, przy-
czyniajacych si¢ do doskonalenia systemu edukacji i budowy silnej spolecznos$ci
akademickiej. Rozwazajac dalsze aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim w kontek-
scie edukacji wlaczajacej, warto rowniez zwrdci¢ uwage na rozwoj kompetencji pe-
dagogicznych nauczycieli. Kompetencje te obejmuja nie tylko wiedze fachowa z da-
nej dziedziny, ale rdwniez umiejetnosci interpersonalne, empatig, zdolno$¢ adaptacji
do réznorodnosci uczniow oraz umiejetnos¢ wspotpracy z innymi nauczycielami
i rodzicami. Tworzenie otwartych 1 inkludujacych §rodowisk pracy moze przyczynic¢
si¢ do zwickszenia zaangazowania nauczycieli oraz stworzenia pozytywnej atmos-
fery sprzyjajacej rozwojowi ucznidw. Ergo zarzadzanie kadrg pedagogiczng jako
kapitatem ludzkim w konteks$cie edukacji wlaczajacej wymaga uwzglednienia roz-
norodnych aspektow, takich jak m.in. rozwdj kompetencji pedagogicznych nauczy-
cieli, dbalo$¢ o warunki pracy oraz promowanie kultury organizacyjnej opartej na
zasadach rownosci 1 szacunku. Inwestowanie w rozwoj kapitatu ludzkiego nauczy-
cieli moze przyczyni¢ si¢ do lepszych rezultatéw w nauczaniu i wspieraniu rozwoju
wszystkich uczniow.

Metodyka badawcza

Badanie zarzadzania kadra pedagogiczng jako kapitalem ludzkim w kontekscie
zatozen edukacji wlaczajacej wydaje si¢ zasadne w Swietle postepujacych zmian
cywilizacyjnych oraz rosnacej roznorodnos$ci spotecznej — wobec potrzeb akceptacji
,Innosci” 1 otwartosci na kulturowe, religijne oraz rozwojowe rdznice. W tej per-
spektywie edukacja wlaczajaca jest odpowiedzig na potrzeby spoteczne, kladac
nacisk na indywidualne podejscie do ucznidow i eliminujac bariery, nazwijmy to,
segregacyjne. Cho¢ ide¢ integracji edukacyjnej wprowadzono juz wcze$niej, to edu-
kacja witaczajaca wykracza poza nia, stawiajac na stworzenie srodowiska edukacyj-
nego sprzyjajacego rozwojowi kazdego ucznia. To podejscie elastyczne, oparte na
cigglej adaptacji metodyk nauczania do indywidualnych potrzeb imozliwosci
ucznidw w imig¢ rezygnacji ze sztywnych standardow.
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Rozwazania niniejszego artykutu postanowiono wzbogaci¢ o badania wilasne
w formie anonimowej ankiety wsrdd nauczycieli. Uznano, ze bgdzie to rzeczywiste,
aktualne zrodto wiedzy nt. poruszanej problematyki. Zawezono typologi¢ edukacji
wlaczajacej do kwestii uczg¢szczania do szkoty masowej ucznia z ZA (zespot Asper-
gera). Formularz ankiety sktadal si¢ z 22 pytan, ktore dotyczyly aspektow metrykal-
nych (m.in. ple¢, wiek, doswiadczenie zawodowe, zajmowane stanowisko), kwestii
szkoty masowej (cechy, problemy), uczeszczania ucznia z ZA do szkoty masowej
(pola trudnosci i wyzwan, skojarzenia), relacji z rodzicami. Ankieta zostata przepro-
wadzona w formie online w miesigcach kwiecien-maj 2023 roku.

Na podstawie udostepnionych odpowiedzi mozna dokonaé podsumowania czgsci
metrykalnej ankiety:

Pte¢: Kobieta: 93%; Mezczyzna: 7%.

Wiek: 26-30: 10%; 31-35: 3%; 36-40: 10%; 41-45: 31%; 46-50: 7%; 51++: 38%

Miejsce pracy (typ szkoty): Szkota podstawowa: 60%; Liceum: 24%; Technikum:
15%; Szkota branzowa: 1%.

Wielkos¢ miejscowosci, w ktorej znajduje sie szkota: Miasto <5 000 mieszkan-
cow: 48%; Miasto 5 000-10 000 mieszkancow: 10%; Miasto 10 000-50 000 miesz-
kancow: 14%; Miasto > 50 000 mieszkancow: 14%; Wies: 14%.

Doswiadczenie zawodowe (staz pracy): 1-5 lat: 7%; 6-10 lat: 21%; 11-20 lat:
28%; 21-30 lat: 17%; 30 lat ++: 28%.

Stanowisko zawodowe. Nauczyciel przedmiotéw humanistycznych: 52%; Nau-
czyciel wspomagajacy: 34%; Nauczyciel edukacji wezesnoszkolnej: 7%; Nauczy-
ciel przedmiotow Scistych: 17%; Pedagog specjalny: 3%.

Warto zauwazy¢, ze odpowiedzi pochodza gtéwnie od kobiet, ktore pracuja
w szkotach podstawowych. Przewazaja osoby w wieku 41-45 lat. Co do doswiad-
czenia zawodowego, najwigksza grupa respondentdw ma staz pracy wynoszacy od
11 do 20 lat. Miejscowosci ponizej 5 000 mieszkancow stanowig najliczniejsza
grupe wsrod placowek, w ktorych respondenci pracuja. Wigkszo$¢ respondentow
pracuje jako nauczyciele przedmiotow humanistycznych lub wspomagajacy. Wsrod
pozostatych stanowisk wystepuja nauczyciele edukacji wczesnoszkolnej, przedmio-
tow Scistych oraz jeden pedagog specjalny.

Wyniki badan

Pierwsze pytanie dotyczyto cech szkoly masowej: Jakie sq trzy cechy szkoly ma-
sowej? (Pierwsze skojarzenia). Analizujac odpowiedzi, mozna zauwazy¢ réznorod-
nos¢ w spostrzezeniach na temat cech szkoty masowej. Usrednione odpowiedzi oraz
procentowy podzial na pozytywne i negatywne aspekty przedstawiajg si¢ nastgpujaco:

Negatywne aspekty: hatas — 35% (,,hatas, ttok, roznorodnos$¢ przypadkow”;

,»Ztosna, rozkojarzona, wesota”); ttok — 30%; brak indywidualizmu — 15% (,,brak
indywidualizmu, stres”; ,,slabe indywidualizacja nauczania”; ,,zbyt maty nacisk
na rozw0j kompetencji migkkich, presja wyniku, za mato poswigca si¢ uwagi
rozwojowi uczu¢ i wyobrazni”); przetadowany program nauczania — 15%; duza
liczba uczniéw — 15%; réznorodnos¢ przypadkéw — 10%; trudne relacje — 10%
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(,,darmowa, stare metody pracy, trudne relacje”; ,,chaos, brak nowoczesnych na-
rzedzi, wypalenie”); stres — 5%; brak warunkow do wlasciwej organizacji pracy
dla uczniéw z trudno$ciami — 5%; roszczeniowo$¢ rodzicow — 5%; brak nowo-
czesnych narzedzi — 5%; wypalenie — 5%; brak nacisku na rozwdj kompetencji
migkkich — 5%; presja wyniku — 5%; brak uwagi dla rozwoju uczué i wy-
obrazni — 5%; problemy z komunikacjg — 5%; brak dostosowania wymagan do
mozliwosci dziecka — 5%; brak zaplecza — 5%; trudno$¢ w realizacji indywidu-
alnego podejscia do ucznia — 5%; anonimowo$¢ — 5%; brak dyscypliny — 5%.

— Pozytywne cechy: integracja, akceptacja i komunikacja wystepuja roéwniez, cho¢
nie sa tak czesto wspominane (po 3% kazda z wymienionych odpowiedzi).

Nalezy jednak pamigtaé, ze odpowiedzi na to pytanie sg subiektywne i oparte na
osobistych do$wiadczeniach respondentow. Wnioskujac z powyzszego, najczesciej
wymieniane cechy szkoly masowej to hatas i tlok, ktore zostaty podane odpowiednio
w 35% 130% odpowiedzi. Brak indywidualizmu, przetadowany program nauczania
oraz duza liczba ucznidw zostaly wymienione przez respondentéw réwnie czgsto,
w 15% odpowiedzi. Pozostale cechy zostalty wymienione niewielka liczbg¢ razy
1 majg mniejsze wystgpienia procentowe. Wyniki te sg oparte na podanych odpowie-
dziach i przedstawiajg najczesciej wymieniane cechy szkoly masowej. Warto zau-
wazy¢, ze niektore cechy, takie jak ,,darmowa”, ,,integracja”, ,,akceptacja” i ,,komu-
nikacja”, zostaly wymienione raz i wydajg si¢ by¢ pozytywnymi aspektami szkoty
masowej. Jednak wickszo$¢ odpowiedzi skupia si¢ na negatywnych aspektach,
takich jak hatas, ttok, brak indywidualizmu i stres. Wiele odpowiedzi podkresla pro-
blem hatasu i tloku w szkole masowej. Respondenci wskazywali na przecigzenie
programem nauczania w szkole masowej. Duza ilo$¢ materialu do opanowania moze
prowadzi¢ do stresu i trudno$ci w zapewnieniu odpowiedniego tempa nauczania
1 zrozumienia przez uczniow. W niektdrych odpowiedziach wspomniano o trudno-
sciach w komunikacji miedzy uczniami, nauczycielami i rodzicami. Duzej liczbie
ucznidw moze towarzyszy¢ brak osobistego kontaktu i trudnosci w budowaniu bli-
skich relacji. Kilka odpowiedzi wskazato na potrzebe wigkszego nacisku na rozwoj
kompetencji migkkich, takich jak umiejetnosci spoleczne, kreatywnos¢ i empatia.
Szkota masowa moze by¢ skoncentrowana na wynikach i ocenach, co czasami pro-
wadzi do zaniedbywania tych waznych aspektow. Ergo cho¢ szkota masowa ma swoje
zalety, jak uniwersalny dostep do edukacji i r6znorodno$¢ ucznidow, istniejg rowniez
pewne negatywne aspekty, takie jak hatas, tlok, brak indywidualizmu i trudnosci w ko-
munikacji. Wprowadzenie odpowiednich zmian i innowacji moze pomoc w poprawie
tych aspektow i stworzeniu bardziej efektywnego i przyjaznego srodowiska edukacyj-
nego.

Analizujac cechy szkoly masowej w kontekscie zarzadzania kadra pedagogiczng
jako kapitatem ludzkim w $wietle zatozen edukacji wlaczajacej, mozemy dostrzec
réznorodno$¢ opinii na temat tego typu placowek. Spostrzezenia respondentow
wskazujg na zarbwno pozytywne, jak i negatywne aspekty funkcjonowania szkoty
masowej. W badaniu wskazano na negatywne cechy, takie jak hatas, tlok, brak in-
dywidualizmu czy przetadowany program nauczania. Te aspekty moga by¢ szcze-
g6lnie istotne w kontekscie edukacji wlaczajacej, ktora stawia sobie za cel uwzgled-
nianie indywidualnych potrzeb uczniéw, roéwniez tych z réznymi rodzajami
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zaburzen. Warto zauwazy¢, ze brak indywidualizmu w nauczaniu moze stanowic
wyzwanie w kontek$cie zapewnienia wsparcia dzieciom z r6znymi potrzebami edu-
kacyjnymi. Dla ucznidéw z zaburzeniami ze spektrum autyzmu (ZA), takimi jak nad-
wrazliwo$¢ na bodzZce sensoryczne, hatas i tlok, w szkole masowej moga by¢ szcze-
golnie trudne do zniesienia. Dodatkowo konieczno$¢ indywidualnego podejscia do
nauki i wsparcia staje si¢ kluczowa, co moze stanowi¢ wyzwanie w kontekscie duzej
liczby uczniéw w klasie i ograniczonych zasobdw. Aby stworzy¢ bardziej przyjazne
srodowisko edukacyjne dla uczniow z ZA w szkole masowej, istotne jest wprowa-
dzenie odpowiednich dostosowan i wsparcia. Indywidualne plany edukacyjne,
dodatkowe wsparcie pedagogiczne i terapeutyczne oraz zwigkszenie §wiadomosci
potrzeb uczniow wsérdd kadry pedagogicznej moga znaczaco przyczyni¢ sie do
poprawy efektywnosci nauki i integracji spotecznej uczniow z ZA.

Analizujac odpowiedzi na kolejne pytania i uwzgledniajgc usrednienie, otrzy-
mano nastgpujace wyniki:

Co Pani/Pana zdaniem jest najistotniejsze w pracy z uczniem 7 ZA?

Czas: 60%; empatia: 85%; cierpliwo$¢: 70%; zrozumienie: 60%; wiedza specja-
listyczna: 60%; doswiadczenie zawodowe: 35%; bycie cztowiekiem: 5%; asertyw-
nosé: 5%.

Wielu respondentow podkresla, ze empatia, cierpliwos¢ i zrozumienie sa kluczo-
wymi czynnikami w pracy z uczniem z ZA. Jest to zgodne z potrzebg stworzenia
atmosfery opartej na zrozumieniu i wsparciu dla ucznia. Czas jest istotnym elemen-
tem, ktory czgsto pojawia si¢ w odpowiedziach. Odpowiednie poswigcenie czasu dla
ucznia z ZA pozwala na indywidualizacj¢ pracy i lepsze dopasowanie do jego po-
trzeb. Wiedza specjalistyczna jest uznawana za wazny aspekt pracy z uczniem z ZA.
Nauczyciele muszg by¢ wyposazeni w odpowiednie narzg¢dzia i techniki, aby moc
skutecznie wspiera¢ rozwdj ucznia. Doswiadczenie zawodowe rowniez jest wymie-
niane jako czynnik istotny w pracy z uczniem z ZA. Nauczyciele o wigkszym do-
$wiadczeniu czgsto posiadaja lepsze umiejetnosci 1 strategie pracy z uczniami z r6z-
nymi potrzebami edukacyjnymi. Niewielka liczba respondentéw wskazata na
asertywno$¢ jako istotny czynnik w pracy z uczniem z ZA. Niemniej jednak, umie-
jetno$¢ wyrazania wlasnych potrzeb i zasad w sposob asertywny moze przyczynic¢
sie do skutecznej pracy z uczniem.

Prosze o zaznaczenie trzech Pani/Pana skojarzen z pracg 7 uczniem z ZA.

Wyzwanie: 85%; nieprzewidywalnos$¢: 70%; wyrozumiatos$¢: 45%; zmeczenie:
25%; stres: 20%; opanowanie: 30%; ciekawos$¢: 25%; radosé: 10%; agresja: 5%;
ztos¢: 5%; szczescie: 5%; dostosowanie: 5%; presja: 10%; kara: 5%.

Praca z uczniem z ZA jest postrzegana jako wyzwanie, ktore wymaga elastycz-
nosci i adaptacji do roznych sytuacji. Nieprzewidywalno$¢ jest czgsto spotykanym
elementem w pracy z uczniem z ZA, co wymaga od nauczycieli umiejetnosci szyb-
kiego dostosowania si¢. Wyrozumiato$¢ jest kluczowym czynnikiem w pracy
z uczniem z ZA, poniewaz moze pomoc w budowaniu zaufania i wspieraniu ucznia
w jego potrzebach edukacyjnych i spotecznych. Zmeczenie i stres sg rowniez wy-
mieniane, co wskazuje na to, ze praca z uczniem z ZA moze by¢ trudna i wymagajaca
fizycznie i emocjonalnie. Opanowanie jest waznym elementem w pracy z uczniem

118



DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.08

z ZA, poniewaz nauczyciele muszg by¢ w stanie zachowac¢ spokoj i kontrolg w r6z-
nych sytuacjach, aby skutecznie reagowac na potrzeby ucznia. Presja i presja spo-
leczna byly wymieniane w mniejszym stopniu, ale nadal pojawiaty si¢ w odpowie-
dziach. Praca z uczniem z ZA czgsto wiaze si¢ z oczekiwaniami spotecznymi i presja
zwigzang z osigganiem okre§lonych wynikow.

Kolejne pytanie brzmiato: Czy wedtug Pani/Pana uczen 7 ZA w szkole masowej
stanowi kare, czy wyzwanie dla kadry pedagogicznej? Odpowiedzi klarowaly si¢
jedynie posrod dwoch opcji: 37,9% ,,zardbwno wyzwanie, jak 1 kar¢” oraz 62,1%
»wyzwanie”. Nikt z respondentow nie orzekt jednoznacznie, Ze jest to kara, nie
wstrzymat si¢ od odpowiedzi lub stwierdzit, ze nie wie. Na podstawie tych wynikdéw
oraz odpowiedzi, udzielonych na kolejne pytanie (Prosze o uzasadnienie odpowie-
dzi udzielonej w poprzednim pytaniu). Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze wiek-
szo$¢ respondentow uwaza, ze uczen z ZA w szkole masowej stanowi wyzwanie dla
kadry pedagogicznej. Wskazuje na koniecznos¢ dostosowania procesu nauczania,
metod pracy i warunkow edukacyjnych do indywidualnych potrzeb ucznia z ZA.
Uczniowie z ZA mogag wymagac wigkszego zaangazowania i kreatywnosci ze strony
nauczycieli, aby zapewni¢ im odpowiednie wsparcie 1 warunki do nauki. Jednakze
cze$¢ respondentdOw uwaza, ze uczen z ZA moze by¢ réwniez postrzegany jako
,,zarowno kara, jak i wyzwanie” dla kadry pedagogicznej. Wskazuja wtedy bardziej
na negatywne skutki, takie jak dezorganizacja lekcji, zakldcanie procesu nauczania
czy trudnosci w utrzymaniu harmonii w klasie. Niektorzy nauczyciele moga odczu-
wac trudnosci w radzeniu sobie z zachowaniami nieprzystosowanymi spotecznie
i wyzwaniami wynikajacymi z zaburzen uczniow z ZA. Nalezy zauwazy¢, ze nie-
ktorzy respondenci podkreslaja, ze ocena, czy uczen z ZA stanowi kare, czy wyzwa-
nie, zalezy od indywidualnych cech ucznia oraz przygotowania i zaangazowania na-
uczycieli. Istnieje zroznicowanie w podejéciach do pracy z uczniami z ZA, zard6wno
ze strony samych nauczycieli, jak 1 innych uczniow w klasie. Analiza wynikow ba-
dania w kontekscie zarzadzania kadra pedagogiczng jako kapitatem ludzkim w edu-
kacji wlaczajacej ukazuje kluczowe aspekty pracy z uczniami z ZA. Wysoka ocena
empatii, cierpliwosci i zrozumienia podkresla istote budowania relacji opartych na
wsparciu i zaufaniu. Nauczyciele musza by¢ elastyczni i szybko dostosowywac si¢
do nieprzewidywalnych sytuacji, co wymaga zaréwno wiedzy specjalistycznej, jak
i do$wiadczenia zawodowego. Jednak brak zrozumienia, doswiadczenia i nieprze-
widywalno$¢ zachowan stanowig najwicksze wyzwania dla kadry pedagogiczne;.

Wazne jest, aby nauczyciele mieli wsparcie ze strony dyrekcji, pedagoga i psy-
chologa szkolnego, a takze aktywnie wspotpracowali z rodzicami ucznidw z ZA.
Jednakze brak odpowiedniego wsparcia oraz przeludnione klasy stanowig istotne
bariery w efektywnej pracy z tymi uczniami. Wnioski te podkres$lajg potrzebe cia-
glego rozwoju zawodowego nauczycieli, dostosowania warunkéow edukacyjnych
oraz budowania inkludujacego srodowiska szkolnego. W kontek$cie zarzadzania ka-
dra pedagogiczna w edukacji wlgczajacej cickawe sa rowniez spostrzezenia dotyczace
odbioru ucznia z ZA jako ,,wyzwania” lub ,kary” dla szkoty masowej. Wigkszos¢
respondentdw opowiada si¢ za postrzeganiem uczniow z ZA jako wyzwania, co pod-
kresla potrzebe indywidualizacji procesu nauczania i wsparcia dla nich. Nalezy jednak
podkresli¢, iz istnieje tez mniejsza grupa nauczycieli, ktérzy dostrzegaja zardwno
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wyzwania, jak i potencjalne negatywne skutki w postaci dezorganizacji lekcji czy
trudno$ci w utrzymaniu harmonii w klasie. Najtrudniejsze czynniki w pracy
z uczniami z ZA, takie jak brak zrozumienia, do§wiadczenia, nieprzewidywalnos¢
zachowan czy praca w zbyt duzych klasach, wymagaja skutecznej strategii zarza-
dzania personelem. Wsparcie ze strony dyrekcji 1 innych specjalistow edukacyjnych,
jak pedagogowie i psycholodzy szkolni, wydaje si¢ by¢ priorytetem dla radzenia
sobie z tymi wyzwaniami. Przeprowadzone badania rzucaja $wiatto na potrzebg sys-
temowego podejscia do zarzadzania personelem w szkotach, ktore uwzglednia r6z-
norodno$¢ potrzeb ucznidow z ZA oraz wspiera nauczycieli w dostosowaniu praktyk
pedagogicznych do tych potrzeb. Wnioski te sugeruja, ze wsparcie nauczycieli pra-
cujacych z uczniami z ZA powinno by¢ wieloaspektowe i obejmowaé zar6wno
dyrektora, innych nauczycieli, pedagoga szkolnego, psychologa szkolnego, rodzi-
cow, jak rowniez odpowiednie zasoby i szkolenia. Wazne jest tez zrozumienie indy-
widualnych potrzeb ucznidow z ZA oraz dostosowanie metod i strategii nauczania,
aby zapewni¢ im jak najwickszy sukces w procesie edukacyjnym.

Jako ostatnie poddane zostanie analizie pytanie: Z czym sobie Pani/Pan nie radzi
podczas pracy 7 uczniem 7 ZA?

Z analizy udzielonych odpowiedzi wynika, ze najwigcej respondentow deklaro-
walo, ze radza sobie ze wszystkimi trudno$ciami zwigzanymi z praca z uczniami
z ZA (70%). Odpowiedzi, w ktorych nauczyciele deklarowali, Zze radzg sobie ze
wszystkimi trudno$ciami, moga wynika¢ z ré6znych czynnikow. Moze to by¢ zwia-
zane z ich doswiadczeniem, umiejetno$ciami adaptacyjnymi, zdolnosciami do pracy
z réznorodnymi uczniami, a takze z posiadaniem odpowiednich narzg¢dzi, strategii
i wsparcia. Niektorzy nauczyciele moga po prostu wykazywaé¢ duza pewnos$¢ siebie
w swoich umiejetnosciach, co prowadzi do takiej odpowiedzi. Wazne jest jednak
zauwazy¢, ze odpowiedz ,,Radz¢ sobie ze wszystkim” moze by¢ tez wynikiem nie-
zauwazania lub minimalizowania pewnych trudnosci, ktore faktycznie wystepuja
W pracy z uczniami z zaburzeniami autystycznymi. W zwiazku z tym odpowiedzi te
powinny by¢ interpretowane ostroznie i nie mozna ich traktowac¢ jako pelny obraz
rzeczywistosci.

Analizujac pozostate 30% wynikdéw, mozna wyrdznic kilka istotnych wypowiedzi:
— ,,Kiedy uczen wycofuje si¢ i zamyka w sobie, nie reaguje na jakiekolwiek od-

dzialywania” — jest to sytuacja, ktora sprawia trudnos¢, gdy uczniowie z zaburze-
niami autystycznymi wykazuja trudnosci w nawigzywaniu kontaktu i interakcji.

— ,,Nie radze sobie z niczym” — ta odpowiedz wskazuje na pewne frustracje i trud-
nosci, ktore respondent napotyka podczas pracy z uczniami z zaburzeniami au-
tystycznymi. Moze to by¢ spowodowane brakiem odpowiednich narzedzi,
wsparcia lub wiedzy specjalistycznej.

— ,,Nie lubi¢ ignorowaé uczniow w trakcie zajec¢, a niektore osoby z ZA czasem
naprawdg utrudniajg nieustannym mowieniem prowadzenie zaje¢” — odpowiedz
ta wskazuje na wyzwanie zwigzane z komunikacjg i trudno$ciami w utrzymaniu
uwagi ucznidw z zaburzeniami autystycznymi.

— ,,Zbyt liczne klasy” — odpowiedz wskazuje na trudnosci z dostosowaniem pracy
indywidualnej do potrzeb uczniéw z zaburzeniami autystycznymi, szczegolnie
w przypadku duzych grup.
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Analiza wynikow ukazuje roznorodnos¢ podejs¢ nauczycieli w zarzgdzaniu trud-
no$ciami zwigzanymi z uczniami z zaburzeniami autystycznymi. Wigkszo$¢ bada-
nych wyraza pewno$¢ w radzeniu sobie ze wszystkimi wyzwaniami, o moze wyni-
ka¢ z doswiadczenia, adaptacyjnych umiej¢tnosci 1 posiadanych narze¢dzi. Jednak
warto zauwazy¢, ze deklaracje te mogag nie odzwierciedla¢ pelnej rzeczywistosci,
zwazywszy na mozliwe minimalizowanie pewnych trudnosci. Spo$rdd pozostatych
odpowiedzi wyrdzniaja si¢ konkretne wyzwania, takie jak trudno$ci w nawigzywa-
niu kontaktu, kontrolowaniu emocji czy dostosowywaniu pracy indywidualnej do
potrzeb uczniow z ZA. Te glosy podkreslaja potrzebe wigkszego wsparcia, specjali-
stycznej wiedzy 1 indywidualnego podejscia.

Propozycje rozwigzan

Zarzadzanie personelem pedagogicznym jako kapitatem ludzkim w konteksScie
edukacji wlaczajacej wymaga podejscia indywidualnego i wszechstronnego. Dazenie
do sukcesywnego rozwoju ucznia ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi (w $wietle
badan wiasnych — ucznia z ZA) w szkole masowe;j staje si¢ realne poprzez wspolprace
nauczycieli i rodzicow oraz odpowiednie dziatania zarzadzania kapitatem ludzkim.

Biorac pod uwagg rozleglos$¢ aspektow i mozliwosci zarzadzania kapitatem ludz-
kim, propozycje rozwigzan podzielono na obszary. Za pierwszy z nich uznano indy-
widualizacj¢ i dostosowanie (Rysunek 1). Kazdy uczen z ZA jest jednostka o uni-
kalnych potrzebach i zdolnos$ciach. Nauczyciele powinni podej$¢ do kazdego ucznia
indywidualnie, uwzgledniajac jego specyficzne cechy.

Indywidu-
Edukacja alizacja
podejscia
edukacyjnego

Wsparcie
nauczyciela
wspomagajacego

Wspolpraca
miedzy-
przedmiotowa

Szkolenia dla Ulatwienia
nauczycieli i modyfikacje

Dostosowanie
materialow
i zadan

Rysunek 1. Rozwigzania dla zarzadzania kadra pedagogiczng jako kapitalem ludzkim
w sferze indywidualizacji i dostosowania

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie analizy wynikow badan wiasnych
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Drugi obszar, jaki nalezaloby usprawni¢, stanowi sfera spoteczna i relacje szkota —
uczen — rodzice (Rysunek 2). Nauczyciele powinni zapewni¢ odpowiednie wsparcie
uczniom z ZA poprzez tworzenie przyjaznego i empatycznego srodowiska w klasie,
stosowanie strategii antyprzemocowych oraz zapewnienie wsparcia psychologicz-
nego i doradztwa. Mozliwe jest to jedynie wtedy, gdy zarzadzanie kapitatem ludz-
kim w postaci kadry pedagogicznej bedzie wdrazalo m.in. szkolenia tematyczne, ale
roéwniez stosowalo odpowiednie metody motywacyjne. Silna wspdtpraca migdzy na-
uczycielami a rodzicami stanowi czgsto o sukcesie uczniow z ZA. Warto zauwazy®¢,
iz wezesne wykrywanie trudnos$ci oraz szybka interwencja stanowi¢ moze o skutecz-
nym zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Szkoty moga zapewni¢ takze r6znorodne pro-
gramy wsparcia i terapii dla uczniow, ktére moga pomoc im w rozwoju umiejetnosci
komunikacyjnych, spotecznych oraz koncentracji, a dla nauczycieli np. odpowiednie
systemy motywacyjne. Bardzo wazne wydaje si¢ stworzenie takiej samej przestrzeni
dla kadry pedagogicznej — dbato$¢ o zarzadzanie kapitalem ludzkim nabiera w tym
przypadku zupetnie nowego, bardziej kompleksowego i empatycznego podejscia.

. -. ' Weczesne
J ‘ wykrywanie
‘ i interwencja
Organizacja Iggrglirr?lgnuy
wsgr:iia umiejetnosci
? spotecznych

Wspotpraca
z rodzicami ® II II
wsparcia

Wsparcie Programy
emocjonalne
i spoleczne i terapii
Wyciszenie
i odpoczynek
L2

Rysunek 2. Rozwigzania dla zarzadzania kadra pedagogiczng jako kapitalem ludzkim
w sferze spolecznej i relacji szkola — uczen — rodzice

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy wynikow badan wiasnych

Oprocz wymienionych na Rysunku 1 i Rysunku 2 aspektow, w §wietle zarzadza-
nia kapitatem ludzkim nalezy pamicta¢ o zapewnieniu wspolpracy z zewnatrz
0 wspolpracy ze specjalistami, takimi jak psychologowie, terapeuci czy pedagodzy
specjalni, co determinowa¢ bedzie wsparcie nie tylko dla uczniow z ZA, ale rdwniez
dla ich nauczycieli. Ponadto skuteczne zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno
przejawia¢ si¢ rowniez w edukacji innych uczniéw oraz pozostalego personelu
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szkolnego na temat edukacji wtaczajacej, niepetnosprawnosci, co moze przyczynic
si¢ do zwigkszenia akceptacji i tolerancji wsrod spolecznosci szkolne;.

Wdrazanie tych i innych inicjatyw moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia bardziej
inkluzywnego $rodowiska szkolnego, w ktorym uczniowie ze specjalnymi potrze-
bami edukacyjnymi, ale i wszyscy inni (tj. uczniowie neurotypowi, nauczyciele)
moga rozwijac si¢ i osiggac¢ sukcesy. Wsparcie ze strony nauczycieli, rodzicoOw oraz
personelu szkolnego jest podstawa dla pomyslnej integracji i korelacji w szkole ma-
sowej wszystkich tych podmiotow.

Podsumowanie i wnioski

Zarzadzanie kadrg pedagogiczna jako kapitalem ludzkim w kontekécie zalozen
edukacji wlaczajacej wymaga podejscia holistycznego, uwzgledniajacego zardéwno
potrzeby ucznidéw z réznymi potrzebami edukacyjnymi, jak i dobrostan kadry pedago-
gicznej. Stworzenie indywidualnych planéw edukacyjno-terapeutycznych (IPET) oraz
dostosowanie metod nauczania i ocen do potrzeb uczniow ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi stanowig kluczowe elementy zarzadzania kapitatem ludzkim w szkole.
Nauczyciele wspomagajacy odgrywaja przy tym role w dostarczaniu dodatkowego
wsparcia. W zarzadzaniu kapitatem ludzkim wazna jest spoleczna sfera i relacje. Two-
rzenie przyjaznego i empatycznego Srodowiska w klasie, wspieranie relacji miedzy
uczniami, nauczycielami a rodzicami oraz organizowanie grup wsparcia moze istotnie
wplyna¢ na sukces edukacyjny catej placowki. Wsparcie psychologiczne i motywa-
cyjne dla nauczycieli stanowi punkt obligatoryjny. Dla skuteczniejszego dziatania na-
lezy wdrozy¢ wspolprace z podmiotami zewngtrznymi. Wspotpraca ze specjalistami,
takimi jak psychologowie czy terapeuci, oraz edukacja wszystkich uczestnikow pro-
cesu edukacyjnego na temat edukacji wlaczajacej i niepelnosprawnosci moze przyczy-
ni¢ si¢ do zwickszenia akceptacji i tolerancji w spotecznosci szkolne;.

Zarzadzanie personelem pedagogicznym w kontekscie edukacji wiaczajacej
wymaga zatem kompleksowego podejscia, uwzgledniajgcego zaréwno potrzeby
ucznidéw, jak i nauczycieli. Dostosowanie srodowiska pracy oraz dostep do odpo-
wiednich zasobow i szkolen sg priorytetem. Odpowiednio ptynne, skorelowane
relacje miedzy nauczycielami, rodzicami, uczniami oraz specjalistami z zewnatrz sa
niezbedne dla stworzenia inkluzywnego srodowiska edukacyjnego. Wspoélna praca
nad wsparciem ucznia i nauczyciela przyczynig si¢ do osiagnigcia lepszych rezulta-
tow w ogdlnym ich wydzwigku. Najwazniejszg kwestig jest jednak inwestycja
w rozwoj kapitatu ludzkiego. Zapewnienie odpowiedniego wsparcia oraz inwesto-
wanie w rozw6j kompetencji pedagogicznych nauczycieli sa podstawa dla skutecz-
nego zarzadzania personelem pedagogicznym jako kapitatem ludzkim. Niebywale
wazna jest rowniez dbato$¢ o dobrostan kadry pedagogicznej, co przeklada si¢ na
lepsze wyniki edukacyjne uczniow.

Wdrazanie przedstawionych dziatan moze przyczynic si¢ do stworzenia bardziej
nowoczesnego i innowacyjnego srodowiska szkolnego, w ktérym wszyscy ucznio-
wie, niezaleznie od ich potrzeb edukacyjnych, moga osiagnac sukces. Kluczem do
tego jest wspotpraca, wsparcie oraz odpowiednie zarzadzanie personelem pedago-
gicznym jako kapitatem ludzkim.
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MANAGING TEACHING STAFF AS HUMAN CAPITAL IN CONTEXT
OF INCLUSIVE EDUCATION PRINCIPLES

Abstract: Societies in the 21st century constantly face challenges of adaptation and inno-
vation in various aspects of life, all towards one goal — sustainable development. The sig-
nificance of human capital as the foundation of progress thus takes on an entirely new,
deeper, and more pronounced meaning. In the context of inclusive education, ensuring
equal access to education for all students, managing teaching staff, which constitutes human
capital, becomes a mandatory element. Teachers' tasks include not only imparting
knowledge but also shaping attitudes and values, which requires appropriate qualifications
and motivation for work. With this in mind, an attempts was made to discuss the manage-
ment of teaching staff as human capital against the background the principles of inclusive
education. In the light of many challenges, the dynamically changing educational environ-
ment, and above all the well-being of both students and teachers, continuous improvement
of skills, cooperation with parents, and adequate support from governing bodies are neces-
sary, which should ultimately determine the high quality of education and the development
of all students. The main aim of this study was to propose solutions regarding the manage-
ment of teaching staff as human capital in the context of the leading aspects of inclusive
education. The main aim was possible to achieve thanks to the analysis of the author’s own
research conducted among teachers of mainstream schools regarding the current state of
Polish education in public institutions attended by students with special educational needs.
The source of data was responses given in an anonymous online survey.

Keywords: education, human capital, inclusive education, management, teaching faculty,
teaching staff
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