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S ynopsis. Badania przeprowadzono w 2013 r. w wielkoobszarowym gospodarstwie
ogrodniczym zajmujacym si¢ produkcja owocow jagodowych. Celem pracy jest okreslenie
poziomu i struktury czasu pracy kadry zarzadzajacej procesami zbioru owocoéw truskawek,
w zalezno$ci od réznych czynnikéw je determinujacych. W badaniach zastosowano metode
obserwacji bezposredniej z wykorzystaniem arkusza fotografii dnia pracy. Zebrano tacznie
48 arkuszy fotografii. Badania wykazaty, ze kierownik grupy i brygadzisci najwigcej czasu
poswigcali na czynnos$ci kontrolowania oraz organizowania i kierowania. Ponadto, w grupach
zarzadzanych przez kadr¢ menedzerska o wigkszym doswiadczeniu zawodowym i zatrudnio-
nych na stale wigcej czasu poswigcano na planowanie i przygotowanie pracy oraz krotszy byt
czas zbednych przerw (czas stracony).

WPROWADZENIE

Wspoltczesna teoria zarzadzania przyjmuje, ze jednym z najbardziej istotnych czyn-
nikow, ktore decyduja o sprawnym funkcjonowaniu kazdej organizacji, jest kierowanie
[Jarmotowicz, Koscinski 2004]. W obecnych przedsigbiorstwach role t¢ petnig gtownie
menedzerowie i chociaz zdaniem Petera Druckera [1994] brakuje jednoznacznie sprecy-
zowanego tego pojecia, to menedzerem jest w zasadzie kazdy pracownik umystowy, ktory
z tytulu pelnionych funkcji lub posiadanych kwalifikacji jest odpowiedzialny za rozwoj
organizacji [Matejun, Szczepanczyk 2005]. W ramach zlozonego procesu zarzadzania
kierownicy realizuja réznorodne zadania, ktore zasadniczo dotyczg planowania i podej-
mowania decyzji, organizowania pracy podlegtych ludzi, przewodzenia, tj. kierowania
ludzmi i kontrolowania [Griffin 1996]. Z powyzszych definicji wytania si¢ obraz menedzera
jako osoby wszechstronnej, zdolnej do pelienia wielu réznorodnych funkcji w procesie
zarzadzania, ktorej efektywno$¢ pracy zalezy od wielu réznych czynnikéw: organizacji
pracy, dos§wiadczenia zawodowego, rodzaju zatrudnienia i innych umiej¢tnosci. W wielu
gospodarstwach ogrodniczych funkcje kierownicze pelni sam wlasciciel gospodarstwa,
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jednak w tych wigkszych obszarowo i towarowo spotyka si¢ juz proste struktury organi-
zacyjne, ztozone najczesciej z kierownika produkcji, kierownikow wybranych dzialow i
brygadzistow. Czgs¢ tych menedzerow zatrudnianych jest jednak tylko sezonowo, w okresie
pilnych i spigtrzonych prac polowych, np. w czasie zbioru owocow, a zatem poziom ich
umiejetnosci menedzerskich nie zawsze jest znany.

CELE I METODY

W najnowszej literaturze przedmiotu brakuje aktualnych wynikow badan dotyczacych
zaro6wno analizy czasu pracy osob na stanowiskach kierowniczych w gospodarstwach
ogrodniczych, jak i czynnikéw determinujacych efektywnos¢ ich pracy. Gtownym celem
opracowania jest okreslenie poziomu i struktury czasu pracy menedzeréw wielkotowaro-
wego gospodarstwa ogrodniczego oraz ustalenie determinant efektywnego zarzadzania.
Cele szczegdtowe obejmowaly m.in. identyfikacj¢ obszaréw zarzadzania, szczegdtowa
analize struktury dnia pracy, charakterystyke petnionych funkcji zarzadczych oraz pomiar
efektow zarzadzania. Wyniki badan mogg by¢ wykorzystane do porownan, analizy oraz
planowania zmian organizacyjnych w zarzadzaniu gospodarstwem ogrodniczym.

Badania przeprowadzono w 2013 r. w wielkotowarowym specjalistycznym gospodar-
stwie ogrodniczym o powierzchni ogdlnej okoto 600 ha, zajmujacym si¢ produkcja truskawek
deserowych. Obserwowano kadre zarzadzajacg Sredniego szczebla (6 kierownikoéw brygad!
100-osobowych) oraz kadre pierwszej linii (3 brygadzistow na jedng grupg). W badaniach
zastosowano glownie metodg obserwacji bezposredniej, ktora nalezy do podstawowych
metod mierzenia czasu pracy i polega na obserwowaniu za pomocg zegarka przebiegu pracy
na danym stanowisku w ciagu jednego dnia roboczego i rejestrowaniu nastgpujacych po
sobie czynnosci [Kope¢ 1983]. Podstawowym narzedziem badawczym w opracowaniu tego
zagadnienia byl arkusz fotografii czasu pracy. Zebrano acznie 48 arkuszy badawczych, t;.
12 arkuszy kierownikow brygady i 36 arkuszy brygadzistow. Badania przeprowadzono w
glownym okresie zbioru owocow truskawki w tym gospodarstwie, mianowicie od 15 czerwca
do 10 lipca. Obserwacje pracy kierownikoéw brygady i brygadzistow wykonano dwukrotnie
—26 czerwca i 4 lipca, tzn. jednoczesénie tego samego dnia we wszystkich 6 grupach. Przez
caly okres zbioru kierownikami i brygadzistami byty te same osoby.

Przeprowadzone badania umozliwity okreslenie poziomu i struktury czasu pracy
kadry zarzadzajacej analizowanych szczebli (Sredni i pierwszej linii) oraz przeprowadze-
nie analizy struktury czasu pracy ze wzglgdu na pelione funkcje zarzadzania. Ponadto,
dla okreslenia determinant mogacych mie¢ wplyw na skutecznos¢ i efektywnos¢ pracy
wyodrebniono dodatkowe czynniki: do§wiadczenie i rodzaj zatrudnienia. Do§wiadczenie
kierownicze przyjeto jako duze, gdy wynosilo co najmniej 2 lata pracy na tym samym
stanowisku w badanym gospodarstwie, oraz male — ponizej 2 lat. Zastrzezenie to bylo
istotne, poniewaz w tym gospodarstwie wypracowano wilasne standardy jako$ci w zakresie
zarzadzania procesem zbioru, ktorych starannie przestrzegano. Zatrudnienie zré6znicowano
na state i sezonowe?. Wyniki badan zostaty opracowane prostymi metodami statystyczno-
-matematycznymi, a w opracowaniu przedstawiono je w postaci opisowej i tabelarycznej
oraz odniesiono do przecigtnego dnia pracy.

! Zamiennie uzywano tez okreslenia ,,kierownik grupy” zamiast ,,kierownik brygady”.

2 Funkcje kierownicze petnili zaréwno pracownicy zatrudnieni na stale w gospodarstwie, jak i tylko
sezonowo podczas zbioru.
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WYNIKI BADAN I DYSKUSJA

Zebrane arkusze fotografii czasu pracy poddano wnikliwej analizie pod katem po-
szczegblnych czynnosci, ktore zaliczono do podstawowych elementow procesu zarzadza-
nia (planowanie, organizowanie, kierowanie 1 kontrolowanie), przy czym uwzgledniono
jeszcze tzw. czas przygotowawczo-zakonczeniowy oraz przerwy organizacyjne, konieczne
i zbyteczne [Zalewa 1983]. Funkcja planowania kadry kierowniczej $redniego szczebla
(kierownikow grup) obejmowata gtéwnie takie czynnosci, jak ustalanie kolejnosci prac i
rozdzielanie ich w miejscu i czasie pomigdzy wszystkich pracownikow, okreslanie zapo-
trzebowania na materiaty do zbioru owocow, planowanie zbioru owocdéw na kolejny dzien
na podstawie wykonanej juz pracy, konsultacje z gldéwnym kierownikiem gospodarstwa.

Dwie kolejne funkcje zarzadzania — organizowanie i kierowanie — z uwagi na to, ze
w praktyce badawczej okazaly si¢ trudne do Scistego czasowego rozdzielenia, celowo
potaczono w jeden rodzaj czynnosci. Generalnie obejmowaty one czynno$ci zwigzane z
kierowaniem procesem zbioru owocodw, w szczegolnosci: organizacj¢ miejsca i przebiegu
procesu zbioru, wydawanie dyspozycji i wskazowek dla pracownikow (brygadzistow,
pracownikéw pomocniczych i zbierajacych owoce), rozwigzywanie konfliktow perso-
nalnych i problemoéw organizacyjnych, wyjasnianie zasad dotyczacych zbioru owocow i
utrzymania ich wysokiej jakosci.

Ostatnim elementem procesu zarzadzania jest funkcja kontrolowania, ktéra w ba-
danym gospodarstwie przyjmowata posta¢ czynnosci nadzorczych nad brygadzistami,
pracownikami pomocniczymi i czasami osobami bezposrednio zbierajacymi owoce.
Najwazniejszym jednak elementem tej funkcji byta dbatos¢ o jakos¢ zbieranych owocow
truskawek, przez kontrolg ich jakosci, gtdwnie w punkcie odbioru owocow, ale rowniez
na polu, co skutkowato przyjeciem badz odrzuceniem owocow.

Na czas przygotowawczo-zakonczeniowy sktadaty si¢ glownie czynnosci zwigzane
z przyjazdem na pole i powrotem do gospodarstwa po zakonczeniu pracy oraz przygoto-
waniem miejsca pracy kierownictwa i pracownikow pomocniczych. Czas przerw organi-
zacyjnych zwigzany byt z przestojami wynikajacymi z braku materiatéw, np. opakowan,
usterkami w pracy maszyn i urzadzen, np. wag, czy zmiany kwatery w trakcie jednego dnia
pracy lub determinowany byt tez przebiegiem pogody (glownie opadami deszczu). Czas
przerw koniecznych przeznaczony byl na toalete, positek i zmiang odziezy. Czas przerw
zbednych to czas bez wykonywania pracy, np. luzne rozmowy, odpoczynek, oddalenie si¢
z miejsca pracy, palenie papierosow. Zakres obowiazkow brygadzistow byt podobny, skie-
rowany gtéwnie jednak na pracownikdéw zbierajacych owoce. Do gtownych obowiazkow
brygadzistow nalezala organizacja pracy na polu, planowanie i wyznaczanie miejsca pracy
poszczegdlnym osobom, a zwlaszcza kontrola jakosci i czystosci zbioru oraz przestrzeganie
zasad higieny w trakcie zbioru. Waznym aspektem ich pracy bylo réwniez instruowanie
poszczegolnych osob zbierajacych w zakresie prawidlowego zbioru owocow na polu.
Kazdy dzien roboczy rozpoczynatl si¢ zbiorka na placu gospodarstwa o godz. 5:45, gdzie
glowny kierownik gospodarstwa przekazywat kierownikom informacje dotyczace zbioru,
po czym kazda grupa okoto godz. 6:00 wyjezdzata na przydzielone kwatery. Na miejscu,
przed rozpoczgciem pracy kierownik grupy zobowiazany byl przekazaé¢ pracownikom
instrukcje dotyczace zasad zbioru i jakosci owocow, ktore obowigzywaty danego dnia.
W dalszej kolejnosci wykonywano czynnosci organizacyjne zwigzane z przygotowaniem
stanowiska odbioru i kontroli owocdw, natomiast brygadzisci przydzielali miejsca pracy
pracownikom zbierajagcym owoce. Po rozpoczgciu zbioru kierownik zajmowat si¢ plano-
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waniem pracy w miar¢ postepu zbioru, kontrolg jakosci w miejscu odbioru i wyrywkowo
na polu oraz organizacja pracy pracownikdw pomocniczych (traktorzystow, pracownikow
fizycznych). W tym czasie do glownych obowigzkdéw brygadzistow nalezata organizacja
pracy osob zbierajacych owoce, stata ich kontrola na polu, przydzielanie nowych miejsc
pracy oraz kontrola jakosci i czystosci zbioru bezposrednio na polu.

Z danych przedstawionych w tabeli 1. wynika, ze przecigtny dzienny czas pracy kie-
rownika grupy w badanym okresie wyniost 8 godz. 57 min i wahat si¢ od 8 godz. 10 min do
9 godz. 24 min. Srednio najwiecej czasu kierownicy grupy po$wiecali na czynnosci kontro-
lowania (53,1% ogdlnego czasu pracy) oraz organizowania i kierowania (17,3%). Tak duzy
udzial czynnosci nadzorczych wynikal przede wszystkim z charakteru badanego procesu
produkcji i jego skali (zbierano po kilkanascie ton owocow deserowych dziennie na grupe),
akierownik grupy odpowiedzialny byt kompleksowo za cato§ciowy przebieg procesu zbioru
owocow, zwlaszcza za jako$¢ odbieranych owocow. Czas przygotowawczo-zakonczeniowy
we wszystkich okresach byt bardzo podobny, zajmowat §rednio 32 min (6,0%), a czas przerw
organizacyjnych i koniecznych 44 min (8,1%) i stanowily go gléwnie przerwy na positek
i toalete oraz przestoje zwigzane ze zmiang stanowiska pracy w trakcie dnia roboczego.

Cickawe wyniki dostarczyta analiza czasu przerw zbytecznych, a wigc czasu, ktory po-
winien by¢ przeznaczony na czynnosci stuzbowe, a nie byt. Jego przecigtna dugos¢ wynosita
30 min, ale wahata si¢ on od 4 min do nawet 1 godz. i 40 min, w zaleznosci od kierownika
grupy. Nalezy podkresli¢, ze skala tego zjawiska odzwierciedla zaangazowanie i odpowie-
dzialno$¢ kierownictwa za wykonywana pracg, co z kolei moze mie¢ wplyw na efektywnosé¢
i skuteczno$¢ pracy kadry zarzadzajacej. Warto tez odwotaé si¢ do badan Dariusza Paszko,
Wioletty Wroblewskiej i Joanny Pawlak [2013], ktorzy stwierdzili, ze w pracy gtéwnego
kierownika produkcji catego gospodarstwa w zasadzie nie wystepowal czas przerw zbednych,
co bylo potwierdzeniem wysokich kwalifikacji i osobistej odpowiedzialno$ci.

Przyje¢te w metodyce badan doswiadczenie kierownika grupy na poziomie co najmnie;j
2 lat pracy na tym stanowisku odzwierciedla jego wiedze¢ o procesie zbioru, umiejetnosci
kierownicze, organizacyjne i interpersonalne. Wyniki przeprowadzonych badan przed-
stawione w tabeli 2. wskazuja, ze kierownicy o wyzszym doswiadczeniu zawodowym
przyktadali wigksza uwage do procesu planowania (14,5%) oraz przygotowania grupy do
pracy (7,8%) niz kierownicy o mniejszym doswiadczeniu (odpowiednio 6,1% i 4,5%).
Jest to stanowisko, ktore zaktada, ze dla sprawnego przebiegu procesu produkcyjnego
wazne jest wlasciwe i rzetelne zaplanowanie dziatan oraz przygotowanie grupy do pracy.

Tabela 1. Zestawienie przecigtnego dziennego czasu pracy kierownika brygady

Czas pracy ogotem Czas wykonania prac
Rodzaj czynnosci najkrotszy najdtuzszy

godz.:min % godz.:min
Czas przygotowawczo-zakonczeniowy 0:32 6,0 0:17 0:52
Planowanie 0:53 9,9 0:10 2:44
Organizowanie/kierowanie 1:33 17,3 1:06 2:20
Kontrolowanie 4:45 53,1 4:07 5:49
Czas przerw organizacyjnych i koniecznych 0:44 8,1 0:08 1:46
Czas przerw zbytecznych 0:30 5,6 0:04 1:40
Razem 8:57 100,0 - -

Zrédto: obliczenia na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 2. Zestawienie przecig¢tnego dziennego czasu pracy kierownika brygady w zaleznosci od
jego doswiadczenia

Doswiadczenie kierownika grupy

Rodzaj czynnosci duze male
godz.:min % godz. :min %

Czas przygotowawczo-zakonczeniowy 0:42 7,8 0:24 4,5
Planowanie 1:18 14,5 0:33 6,1
Organizowanie/kierowanie 1:08 12,7 1:53 21,0
Kontrolowanie 4:26 49,45 5:00 55,9
Czas przerw organizacyjnych i koniecznych 1:02 11,6 0:30 5,6
Czas przerw zbytecznych 0:21 3,9 0:37 6,9
Razem 8:57 100,0 8:57 100,0

Zrodto: obliczenia na podstawie badan wiasnych.

Przejawiato si¢ to zwlaszcza w codziennym informowaniu, a raczej przypominaniu zasad
zbioru i przestrzeganiu jakosci owocow oraz wlasciwym instruowaniu brygadzistow. Takie
podejscie przyniosto efekt w postaci mniejszych naktadow na czynnosci organizacyjne
i kontrolowanie oraz czas przerw zbytecznych, ktore w grupie kierownikow o wyzszym
doswiadczeniu byty niemal dwukrotnie nizsze (3,9%) niz w grupach kierownikéw z
mniejszym do$wiadczeniem (6,9%).

Odmienne wyniki data analiza zr6znicowania czasu pracy kierownika ze wzgledu na
rodzaj zatrudnienia. Okazalo si¢, ze zatrudnieni na state kierownicy grup procesu zbioru
owocow zdecydowanie mniej czasu poswigcali na przygotowanie do pracy (4,6%), organi-
zowanie i kierowanie (16,4%) oraz kontrolowanie (51,8%) niz kierownicy zatrudniani tylko
sezonowo (odpowiednio: 7,4%, 17,7% 1 54,2%). Natomiast wigcej czasu zabierato im pla-
nowanie (12,5%, sezonowym — 7,8%) oraz czas przerw zbytecznych, ktory byt prawie trzy-
krotnie dtuzszy (8,4%) niz w grupie kierownikow zatrudnionych sezonowo — 3,2% (tab. 3.).
Trudno to jednoznacznie stwierdzi¢, czy ta zalezno$¢ wynikata z pewnosci zatrudnienia
i bardziej swobodnego podejscia do obowiazkow stuzbowych w przeciwienstwie do kie-
rownikow sezonowych, ktorzy aby by¢ ponownie zatrudnieni, musieli si¢ bardziej starac,
niemniej niniejsze badania wykazaty te zaleznos¢.

Tabela 3. Zestawienie przecig¢tnego dziennego czasu pracy kierownika brygady w zaleznosci od
rodzaju zatrudnienia

Rodzaj zatrudnienia

Rodzaj czynnosci state sezonowe
godz.:min % godz.:min %

Czas przygotowawczo-zakonczeniowy 0:25 4,6 0:40 7,4
Planowanie 1:07 12,5 0:42 7,8
Organizowanie/kierowanie 1:28 16,4 1:35 17,7
Kontrolowanie 4:38 51,8 4:51 54,2
Czas przerw organizacyjnych i koniecznych 0:34 6,3 0:52 9,7
Czas przerw zbytecznych 0:45 8,4 0:17 3,2
Razem 8:57 100,0 8:57 100,0

Zrodto: obliczenia na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 4. Zestawienie przeci¢tnego dziennego czasu pracy brygadzisty w zaleznosci od
doswiadczenia kierownika brygady

Ogodtem Doswiadczenie kierownika

Rodzaj czynnosci duze male
godz.:min % godz.:min % godz.:min %
S;lfjﬁ‘f;glﬁ‘o’tw";vawcm‘ 0:20 3,9 0020 4,0 00:20 3.8
Planowanie 0:47 9,1 00:47 9.4 00:47 8,8
Organizowanie/kierowanie 0:52 10,1 00:58 11,6 00:45 8,4
Kontrolowanie 4:11 48,5 04:08 49,4 04:14 472
iclfgflilér:;ry"z}‘l’rgamzaCYWCh 0:43 8,4 00:42 8,4 00:43 8,2
Czas przerw zbytecznych 1:44 20,0 01:26 17,2 02:07 23,6
Razem 08:37 100,0 08:21  100,0 08:56  100,0

Zrodto: obliczenia na podstawie badan wiasnych.

Analiza czasu pracy brygadzistow (tab. 4.), ktorzy pracowali pod kierunkiem kierowni-
kéw grup wykazata, ze przecigtny czas pracy wynosit 8 godz. i 37 min. W strukturze czasu
pracy najwiecej czasu poswigcali oni na czynnosci kontroli (48,5%) oraz organizowania,
kierowania i planowania (19,2%). Niestety, stwierdzono bardzo wysoki udzial czasu
straconego (przerwy zbyteczne), ktory przecigtnie wynosit 1 godz. 44 min dziennie, co
stanowito 20% ogdlnego czasu pracy. To bardzo duzo i jest to powazny sygnat, zarbwno
dla kierownikéw grup, jak i gtéwnego kierownika gospodarstwa, aby poprawi¢ ten nie-
korzystny parametr. W tym aspekcie ciekawie wypadio poréwnanie efektywnosci czasu
pracy brygadzistow w zalezno$ci od doswiadczenia kierownika grupy. O ile w zakresie
podstawowych czynnosci (planowanie, organizowanie i kierowanie oraz kontrolowanie)
nie stwierdzono znaczacych réznic?, o tyle czas przerw zbytecznych w pracy brygadzistow
byt prawie o 40% dtuzszy (23,6%) w grupie mniej doswiadczonych kierownikow niz w
grupie bardziej doswiadczonych (17,2%). Moze to wskazywac na nieco wyzsza efektyw-
no$¢ zarzadzania przez osoby odznaczajace si¢ wyzszym doswiadczeniem zawodowym.

WNIOSKI

1. Przecietny czas pracy kierownika brygady zbierajacej owoce w ciggu jednego dnia
roboczego wynosit 8 godz. 57 min, za$ brygadzisty 8 godz. 37 min.

2. Najwigcej czasu kierownik grupy poswigcat na kontrolowanie procesu zbioru owocow,
$rednio 4 godz. 45 min (52,8%), podobnie brygadzista — 4 godz. 11 min (48,5%).

3. Kierownicy grupy z wigkszym do$wiadczeniem zawodowym wigcej czasu poswigcali
na planowanie i przygotowanie grupy do pracy (22,4%) niz kierownicy z mniejszym
doswiadczeniem (10,8%). Wyzsze doswiadczenie kierownikow miato tez wplyw na
mniejszy wymiar straconego czasu (o 70%).

Chociaz brygadzisci pracujacy pod kierownictwem bardziej do$wiadczonych osOb poswigcali na te
czynnosci wigcej czasu niz w przeciwnej grupie.
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4. Rodzaj zatrudnienia (state lub sezonowe) miat istotny wptyw na dtugo$¢ czasu przerw
zbytecznych, ktore w grupach prowadzonych przez kierownikéw zatrudnionych na
state byly prawie trzykrotnie dtuzsze (8,5%) niz w grupach prowadzonych przez
kierownikow na umowie czasowe;j.

5. Poziom do$wiadczenia kierownikow grup nie réznicowat znaczaco struktury podstawo-
wych czynnoS$ci zarzadczych (planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania)
petnionych przez brygadzistow.

6. Stwierdzono, Ze czas przerw zbytecznych w pracy brygadzistow w grupach kierow-
nikéw mniej doswiadczonych byt o prawie 40% dtuzszy niz w grupach kierowanych
przez bardziej doswiadczonych menedzerow.
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Dariusz Paszko, Wioletta Wréblewska

DIVERSIFICATION AND DETERMINANTS OF EFFECTIVE MANAGEMENT BASED
ON RESEARCH INTO SPECIALIST HORTICULTURAL FARM MANAGERS

Summary

The paper presents an analysis of the level and structures of manager labour time in farms. The study was
conducted in 2013, in the eastern region of Poland, on large-scale farms which produce berries. Methods of
direct observation were used. The average manager labour time amounted to 8.57 hours, whilst effective man-
ager time amounted to 95.0% of total labour time. Management efficiency was higher amongst managers with
more professional experience.
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