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Stowo wstepne

Biezacy numer 52. ,,.Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskiej. Zarza-
dzanie” to obszerny zbidr czternastu artykulow naukowych, przygotowanych przez
polskich i zagranicznych przedstawicieli nauki. Zaprezentowane publikacje zawie-
raja zarOwno rozwazania teoretyczne, dokonane na podstawie przegladu literatury
krajowej i miedzynarodowej, jak i empiryczne, obejmujace oryginalne analizy,
oceny, dyskusje oraz wnioski. Czytelnicy znajdg tu wiele ciekawych publikacji sta-
nowigcych bogatg game tematdw zwigzanych z szeroko pojetym zarzadzaniem,
W tym: zarzadzaniem wiedza; zarzadzaniem w przedsiebiorstwach spotecznych; za-
rzadzaniem w subsieciach obszarow wiejskich; zarzadzaniem komunikacja kryzy-
sowa w marketingu sportowym; zarzadzaniem w warunkach rzeczywistosci i cyber-
przestrzeni. W niniejszym numerze pojawily si¢ rOwniez inne tematy z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jakosci, dotyczace Swiadomosci ekologicznej i jej operacjonalizacji;
zielonej gospodarki w krajach baltyckich; procesu Continuous Improvement
w przedsigbiorstwie; postrzegania Work-Life Balance w percepcji pokolen dominu-
jacych na rynku pracy; oceny skuteczno$ci dziatan marketingowych w branzy fit-
ness; identyfikacji czynnikéw ryzyka w branzy e-grocery; atrakcyjnosci pracodaw-
coOw w oczach pokolenia Z; efektywnosci procesow rekrutacyjnych w dobie
pandemii; tworzenia warto$ci w oparciu o dane gromadzone i wykorzystywane przez
platformy cyfrowe. Problemy podj¢te przez Autorow artykuldw sa niezwykle cie-
kawe i zajmujace, a przeprowadzona w nich dyskusja i wnioskowanie sktaniajg do
przemyslen i refleksji w jakze wymagajacych warunkach otoczenia gospodarczego
i biznesowego.

Jako Zespot Redakceyjny sktadamy podzigkowania wszystkim Autorom, ktdrzy
przyczynili si¢ do powstania numeru 52. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Cze-
stochowskiej. Zarzadzanie”, jak rowniez wszystkim tym, ktorzy odpowiedzialni sa
za jego zaprezentowany ksztatt. Wyrazamy przy tym nadziej¢, ze numer ten zyska
pozytywny odbior Czytelnikow 1 bedzie warto§ciowym zrodtem wiedzy, nie tylko
dla naukowcéw, ale rowniez dla praktykow biznesu.

Redakcja



Preface

The current issue No. 52 of “Research Reviews of Czestochowa Univer-
sity of Technology. Management” is an extensive collection of fourteen sci-
entific articles prepared by Polish and foreign representatives of science. The
presented publications contain both theoretical considerations based on a re-
view of national and international literature, as well as empirical considera-
tions, including original analyses, assessments, discussions and conclusions.
Readers will find here many interesting publications covering a wide range of
topics related to broadly understood management, including: knowledge man-
agement; management in social enterprises; management in rural sub-net-
works; crisis communication management in sports marketing; management
in reality and cyberspace. This issue also includes other topics in the field of
management and quality sciences, regarding ecological awareness and its
operationalization; the green economy in the Baltic countries; the continuous
improvement process in a company; perception of the work-life balance from
the perspective of generations dominating the labor market; assessment of the
effectiveness of marketing activities in the fitness industry; the identification
of risk factors in the e-grocery industry; the attractiveness of employers in the
eyes of Generation Z; the effectiveness of recruitment processes during the
pandemic; as well as the creation of value based on data collected and used by
digital platforms. The issues addressed by the authors of the articles are
extremely interesting and engaging, and the discussion and conclusions pre-
sented in them encourage thought and reflection in the very demanding con-
ditions of the economic and business environment.

As the Editorial Team, we would like to thank all the authors who contrib-
uted to the creation of issue 52 of “Research Reviews of Czestochowa Uni-
versity of Technology. Management”, as well as all those responsible for its
presented shape. We hope that this issue will be positively received by readers
and will be a valuable source of knowledge, not only for researchers, but also
for business practitioners.

Editorial Board
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ZARZADZANIE PRODUKTEM TARGOWYM
W WARUNKACH PRZENIKANIA SIE
RZECZYWISTOSCI Z CYBERPRZESTRZENIA

Marcin Gebarowskit*

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci, Polska

Streszczenie: Od kilku lat coraz wigksza popularno$cig cieszy si¢ format spotkan targo-
wych integrujacy rzeczywiscie odbywajace si¢ wydarzenia wystawiennicze z ich wiernym
odwzorowaniem w Internecie. Sg to tzw. targi hybrydowe, ktore do tej pory, jako zagad-
nienie, byly niemal nieobecne w literaturze naukowej. Do czgéciowego wypelnienia luki
W pi$miennictwie ma przyczyni¢ si¢ niniejszy artykul. Jego celem jest zidentyfikowanie
wyzwan, jakie wigza si¢ z zarzadzaniem synkretycznymi produktami targowymi. Aby
wskaza¢ te wyzwania, zrealizowano wywiad czeSciowo ustrukturyzowany z czterema or-
ganizatorami imprez wystawienniczych. Okazalo si¢, ze — w aspekcie menedzerskim — klu-
czowe sg nastgpujace kwestie: otwarto$¢ organizatorow na urzadzanie targéw hybrydo-
wych; maksymalne odzwierciedlanie rzeczywiscie zachodzgcych zdarzen targowych
W cyberprzestrzeni; dbanie o to, aby komponent cyfrowy nie zdominowat interakcji nawia-
zywanych w prawdziwej przestrzeni wystawienniczej; umozliwienie internautom uczestni-
czenia we wszystkich wydarzeniach towarzyszacych targom; uwzglednienie przy tworze-
niu produktu targowego ograniczen natury technicznej, lezacych po stronie uzytkownikow
sieci.

Stowa kluczowe: cyberprzestrzen, marketing targowy, produkt targowy, targi hybrydowe,
zarzadzanie

Kod klasyfikacji JEL: F10, M31

! Marcin Gebarowski, dr hab., prof. UEK, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakoéw, Polska,
mgebarow@uek.krakow.pl, "= https://orcid.org/0000-0003-0722-3314
* Autor korespondencyjny: Marcin Gebarowski, mgebarow@uek.krakow.pl
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Wprowadzenie

Targi przeszty wielowiekowy proces rozwoju — poczynajac od rynkoéw pierwot-
nych, funkcjonujacych w zamierzchtych czasach, przeksztalcily si¢ we wspotczesnie
znane spotkania wystawcow ze zwiedzajacymi, do ktorych dochodzi w halach wysta-
wowych. Obecny etap ewolucji targéw podlega silnemu wpltywowi elektronicznych
narzgdzi komunikacji. Nastepstwem tego jest modyfikacja dotychczasowego produktu
targowego, a nawet proba zastgpienia go rozwigzaniami funkcjonujacymi wylgcznie
w wymiarze online (tak, jak ma to miejsce w wypadku tzw. targéw wirtualnych).

Formatem imprez, ktory w ostatnich latach w sektorze wystawiennictwa wywo-
luje duze zainteresowanie, sa targi hybrydowe. Jest to platforma bazujaca na przeni-
kaniu si¢ rzeczywistych prezentacji wystawcow z ich odwzorowaniem w Internecie.
Z takim synkretycznym (przenikajacym si¢) formatem mozna wigza¢ nadzieje na
dalszy rozwdj produktow targowych. Brakuje jednak naukowych opracowan
poswieconych nowej postaci wydarzen wystawienniczych. W zwigzku z tym celem
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie wyzwan wiazacych si¢ z zarzadza-
niem targami hybrydowymi. Dokonano tego w oparciu o wyniki eksploracji jako-
sciowej — wywiadu zrealizowanego przez autora ws$rdod operatoréw targowych
(organizatorow targow).

Wspotczesne formaty targow

W ogolnym ujeciu targi obecnie przyjmuja trzy formaty: tradycyjny, hybrydowy,
wirtualny. Tradycyjna posta¢ targow znana jest od ponad wieku — sg tzw. targi wzo-
row, ktore po raz pierwszy zorganizowano w 1894 roku w Lipsku. Formuta ta bazuje
na wystawianiu powtarzalnych probek produktow i nawigzywaniu bezposrednich in-
terakcji przez wystawcow i zwiedzajgcych. Spotkania ,,twarzg w twarz” — do ktorych
dochodzi na stoiskach, w ramach imprez towarzyszacych, jak réwniez podczas in-
nych, umawianych przy okazji targéw spotkan (np. lunchow czy kolacji bizneso-
wych) — sa jedynym, rzeczywistym kanatem komunikacji.

Upowszechnienie si¢ Internetu na przetomie XX i XXI wieku pociagneto za sobg
wzrost zainteresowania tzw. targami wirtualnymi. Sg to serwisy internetowe — Kie-
dys proste strony, obecnie zaawansowane interfejsy graficzne. Prezentuja si¢ na nich
podmioty przyjmujace role ,,wystawcow”, zas ,,zwiedzajacymi” sg internauci, ktorzy
przegladaja takie serwisy i zapoznaja si¢ wirtualnie (z uaktywnieniem tylko wzroku
i stuchu) z zebranymi tam ofertami. Internetowa forma ,,wystawiania si¢” nie po-
siada jednej z kluczowych cech targow, wyrdzniajacych je na tle wielu innych form
komunikacji rynkowej — bezposredniego kontaktu oferentéw z potencjalnymi klien-
tami. Moze zatem przyjac, ze przypisywanie miana targéw wirtualnym platformom
komunikacji jest niewta$ciwe. Takie wydarzenia online nie wymagaja rzeczywiscie
istniejgcej infrastruktury targowe;j, dlatego mogg by¢ urzadzane przez podmioty nie-
bedace wyspecjalizowanymi operatorami targowymi.

Trzeci format to targi hybrydowe, bedace polaczeniem osobistych spotkan z ko-
munikowaniem si¢ w Internecie. Sg to wydarzenia odbywajace si¢ ,,na zywo” (tak
jak targi tradycyjne), ktore uzytkownicy sieci moga oglada¢ na ekranach swoich
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urzadzen i uczestniczy¢ w nich zdalnie. Przy czym mozliwy jest aktywny udziat —

np. przez zadawanie wystawcom pytan za posrednictwem komunikatorow interne-

towych. Targi hybrydowe pojawily si¢ w drugiej dekadzie XXI wieku, ale znaczacy

WZrost zainteresowania nimi nastgpit w okresie pandemii COVID-19, gdy ograni-

czono bezposrednie kontakty spoleczne.

Zastosowanie hybrydowego formatu targdw, z punktu widzenia organizatorow,
moze przynies$¢ wiele korzy$ci. Nalezy do nich zaliczy¢:

— zwickszenie frekwencji uczestnikow o osoby, ktére z réznych wzgledéw nie
moga osobiscie bra¢ udziatu w targach (np. gdy na przeszkodzie stang im obo-
wigzki zawodowe), a chcg obejrze¢ wydarzenie w Internecie?;

— brak limitu liczby go$ci targowych przebywajacych jednoczes$nie w wirtualne;j
przestrzeni targowej (inaczej jest w rzeczywistych warunkach targowych, gdy —
w wypadku duzej frekwencji — tworzg si¢ kolejki przy wejsciach i duze zatto-
czenie przy stoiskach wystawcow);

— mozliwo$¢ dotarcia do nowych grup odwiedzajacych (np. mtodych osob, ktére —
bedac tzw. ,.cyfrowymi tubylcami” — nie znajg $wiata bez Internetu i nigdy
wczesniej nie uczestniczyly w tradycyjnych targach, zatem nie zdaja sobie
sprawy z wyjatkowych cech tej formy komunikacji marketingowej);

— material wytworzony podczas targdéw w postaci cyfrowej (np. jako prezentacje
wystawcOw czy nagrania wydarzen towarzyszacych) moze zosta¢ udostepniony
w globalnej sieci komputerowej po ich zakonczeniu — mozna do takich materia-
tow dotrze¢ w dowolnym momencie pomi¢dzy kolejnymi edycjami danego wy-
darzenia;

— rozszerzenie zasiegu medialnego wydarzenia — glownie za sprawg generowania
przez internautow tresci (kontentu) w mediach spolecznosciowych;

— zmniejszenie negatywnego wplywu imprez wystawienniczych na srodowisko
naturalne, gdyz osoby laczace si¢ zdalnie generuja mniejszy $lad weglowy
(m.in. nie korzystaja ze srodkow transportu, aby przyjecha¢ na targi);

— precyzyjne okreslenie liczby osob, ktore uczestniczac wirtualnie, zapoznaty sig¢
z prezentacjami wystawcow — jest to mozliwe ze wzgledu na tatwy pomiar ruchu
internautow.

To wlasnie targi hybrydowe, bedace przejawem wkraczania w coraz szerszym
zakresie rozwiagzan cyfrowych do przemystu targowego, stanowia gldowny punkt za-
interesowania w niniejszym artykule.

2 Dotychczasowe do$wiadczenia organizatoréw targéw hybrydowych pokazuja, ze frekwencja ogbtem
zwiedzajacych moze znacznie zwigkszy¢ si¢ przy takim formacie. Na przyktad jedna z edycji targow
Automechanika Shanghai (urzadzanych w Szanghaju przez Messe Frankfurt) odwiedzito osobiscie
80 tys. zwiedzajacych, za$ wizyty online ztozylo 578 tys. internautow ze 150 krajow (Warsztat.pl,
2021).
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Stan badan nad poszczeg6lnymi formatami targow

Kazdy z przywotanych formatow targéw opisano na tamach publikacji nauko-
wych, w réznych zakresach. Pierwsze publikacje poswigcone targom organizowa-
nym w tradycyjnej formule pojawily si¢ w pismiennictwie z zakresu marketingu
w latach 50. XX wieku (Rathwell, 1954; Lang, 1959; Waschko, 1959). Ogoétem
odnalez¢ mozna liczne pozycje bibliograficzne datowane na pdzniejsze lata, doty-
czace zroznicowanych aspektow wystawiennictwa. Jednak, na tle innych form ko-
munikacji rynkowej (np. reklamy czy public relations), targom po$wigcono niewiele
miejsca. Niektére z prac, zwlaszcza tych poczatkowych, miaty charakter ogolny
i dotyczyly znaczenia targow w dziatalnosci marketingowej przedsigbiorstw (np.
Banting & Blenkhorn, 1974; Bellizzi & Lipps, 1984; Bello & Barksdale, Jr, 1986;
Kerin & Cron, 1987; Seringhaus & Rosson, 2001; Blythe, 2009). Wraz z rozwojem
wiedzy naukowej o targach szczegotowiej eksplorowano rézne kwestie marketingu
wystawienniczego. W tym wzgledzie wsrod przyktadowych i waznych obszarow
zainteresowan badaczy warto wymieni¢ eksplorowanie targow w odniesieniu do:
determinant wyboru konkretnych wydarzen przez wystawcéw (Shoham, 1992;
Kijewski et al., 1993; Kang & Schrier, 2011; Huang, 2016) i zwiedzajacych (Han
& Verma, 2014; Sarmento et al., 2015a); budowania i aranzowania stoisk (Gilliam,
2015; Bloch et al.,2017; Woo & Jun, 2017); personelu reprezentujacego wystawcow
(Tanner, Jr & Chonko, 1995; Haon et al., 2020; Li, 2020); oceny rezultatow aktyw-
nosci wystawcow (Gopalakrishna et al., 1995; Dekimpe et al., 1997; Hansen, 2004;
Fang & Ding, 2020) i zwiedzajacych (Berne & Garcia-Uceda, 2008; Gottlieb et al.,
2014); tworzenia wiedzy i wymiany informacji (Bettis-Outland et al., 2010; Rey-
chav, 2011; Cheng et al., 2014; Bathelt & Gibson, 2015; Zhong & Luo, 2018);
budowania relacji biznesowych (Ling-yee, 2006; Jin et al., 2012; Sarmento et al.,
2015b) i networkingu (Kitchen, 2017; Bettis-Outland et al., 2020); angazowania
klientow (Gopalakrishna et al., 2019), jak rowniez dostarczania im do$wiadczen
(Rinallo et al., 2010; Koivisto & Mattila, 2018; Pencarelli et al., 2018).

Z poczatkiem XX wieku, w czasach intensywnego rozwoju Internetu, zaczely si¢
pojawiac artykuly naukowe dotyczace targéw wirtualnych. W ostatnich dwoch deka-
dach takich prac opublikowano sporo (Lee-Kelley et al., 2004; Geigenmiiller, 2010;
Sharda et al., 2012; Gottlieb & Bianchi, 2017; Gg¢barowski, 2018; Vik et al., 2018;
Sarmento & Simdes, 2019; Curina, 2020; Gani et al., 2020). Nalezy réwniez odnoto-
wac, iz wzrost znaczenia cyberprzestrzeni sprawil, Ze targi przedstawiano w innych,
zwigzanych z rozwojem informatyki kontekstach. Przede wszystkim odnoszono si¢ do
zastosowania technologii cyfrowych w przemysle targowym (Golfetto & Rinallo,
2014; Hlee et al., 2017; Singh et al., 2017; Shevchenko & Tololina, 2018) i skupiano
si¢ na zagadnieniach technicznych (Bisker et al., 2008; Moser et al., 2011; Chon-
gwatpol, 2015; Korzetz et al., 2017).

Pismiennictwo naukowe poswigcone targom hybrydowym jest ubogie. Badacze
zaledwie w kilku artykutach, przy okazji eksplorowania targdw wirtualnych, ogélnie
wspomnieli o wydarzeniach synkretycznych (Palumbo, 2012; Sarmento & Simdes,
2019). Opracowania akademickie, w ktorych autorzy koncentrowali si¢ wylacznie
na targach hybrydowych, nalezg do rzadkosci (Ggbarowski 2021; Badalamenti-
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Montes, 2023; Kostopoulou et al., 2023; Mendonga Silva, 2023). Odnalez¢ mozna
takze nieliczne teksty w czasopismach adresowanych do praktykow (Terlikowski,
2020; Stock, 2021). Brakuje zatem opracowan naukowych, ktore wskazywatyby, jak
zarzadza¢ produktem targowym w warunkach integrowania si¢ rzeczywistej aktyw-
nosci wystawienniczej z cyberprzestrzenia.

Zlozonos¢ produktu targowego

Przez produkt targowy nalezy rozumie¢ pojedyncze wydarzenie wystawiennicze,
ktorego oferentem jest jego organizator, za$ nabywcami sg wystawcy i zwiedzajacy,
ktorzy zdecydowali si¢ na zakup tego produktu za sprawa optacenia miejsc pod sto-
isko (czesto wraz z dodatkowymi ustugami) lub zakup biletow wstgpu na tereny wy-
stawowe. Produktem targowym jest odbywajaca si¢ w przestrzeni fizycznej impreza,
mogaca tematycznie dotyczy¢ jednej lub wielu branz, organizowana w regularnych
odstepach czasu (najczgsciej cykl roczny), w tym samym miejscu i ograniczonym,
wyznaczonym z gory terminie (kilka kolejnych dni). Pomiedzy uczestnikami targow
dochodzi do bezposrednich interakcji, za sprawa ktorych realizowane sg zrdznico-
wane cele biznesowe — zaréwno w wymiarze pojedynczych organizacji, jak i w skali
catej gospodarki. Podczas rozméw targowych, w swobodnych warunkach, czgsto
w atmosferze wyjatkowego swieta branzowego, rozpoczynane lub umacniane sa re-
lacje rynkowe. Cechg takich spotkan, wyr6zniajacych targi na tle innych form ko-
munikacji rynkowej, jest bezposredni kontakt i mozliwo$¢ zaprezentowania produk-
tow z zaangazowaniem wszystkich zmystéw potencjalnych klientow.

Z zarzadczego punktu widzenia na produkt targowy nalezy spojrze¢ holistycznie,
nie ograniczajac go wylgcznie do plaszczyzny wystawienniczej, czyli tylko do pre-
zentowania przez wystawcow swoich ofert na stoiskach. Publiczne wystawianie eks-
ponatoéw stanowi wprawdzie rdzen produktu targowego, jednak w jego sktad wcho-
dzi kazda aktywnos$¢ towarzyszaca danym targom, podejmowana z inicjatywy
organizatora wydarzania lub przez inne podmioty (np. sponsoréw) za jego zgoda. Sg
to aktywnosci zamieszczone w oficjalnym programie targéw i sygnowane ich marka.
Obecnie wystawcy i1 zwiedzajacy przyjezdzajg na targi coraz czgsciej nie tylko po
specjalistyczng wiedze, ale rOwniez unikatowe doswiadczenia (w tym rozrywke).
W zwigzku z tym w programach imprez wystawienniczych umieszcza si¢ wiele
wydarzen towarzyszacych — takich jak pokazy specjalne, kongresy, konferencje
naukowe, szkolenia, spotkania z ekspertami/osobami publicznymi (np. celebrytami),
gale branzowe, konkursy gospodarcze, loterie dla publiczno$ci. Za sprawa udziatu
w takich wydarzeniach u uczestnikow targdw pojawiaja si¢ wyjatkowe (dlugo
pamigtane) doSwiadczenia, a sama impreza zyskuje rozglos medialny. To wydarze-
nia towarzyszace, stanowigce rozszerzenie produktu targowego, w duzej mierze
obecnie decyduja o popycie zgtaszanym na niego przez wystawcow i zwiedzajacych.

Nalezy zauwazy¢, ze produkt targowy charakteryzuje si¢ zmienng w czasie
atrakcyjnoscia rynkowa. Mozna wskaza¢ — tak jak w wypadku innych ofert produk-
towych — na cykl zycia pojedynczych targéw. W graficznym odzwierciedleniu
krzywa takiego cyklu ma ksztatt zblizony do tego, jaki w ujgciu uniwersalnym wie-
lokrotnie prezentowano w literaturze marketingowej (Rysunek 1).
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Liczba uczestnikow wydarzenia

| | | | ,

Nowy Podboj Kosztowny Putap Stabnace
eksperyment  rynku wzrost mozliwosci tetno

Rysunek 1. Fazy cyklu zycia produktu targowego
Zrédto: (Szromnik, 2007)

W zalezno$ci od poziomu zainteresowania danym produktem targowym ze
strony wystawcow i zwiedzajacych, w jego cyklu zycia mozna wyrdzni¢ pigé faz:
,»howy eksperyment”, ,,podbdj rynku”, ,kosztowny wzrost”, ,,putap mozliwosci”,
»stabnace tetno” (Szromnik, 2007). Atrakcyjnos¢ rynkowa wydarzenia wystawien-
niczego zalezy w duzej mierze od czynnikéw zewnetrznych (np. koniunktury w da-
nej branzy), jednak jej kluczowa determinanta pozostajg decyzje menedzerskie po-
dejmowane na poszczegoélnych etapach cyklu zycia przez organizatora imprezy.
Znane s3 liczne przypadki imprez, ktoére zakonczyly (z réznych przyczyn) cykl zy-
cia. Jednym z najbardziej znanych przyktadow sg targi teleinformatyczne CEBIT —
niegdy$ wiodace globalnie w swojej branzy — ktore odbywaty si¢ corocznie w Ha-
nowerze i ktorych ostatnia edycja miata miejsce w 2018 roku.

Uwarunkowania zarzadzania produktem targowym

Na zarzadzanie dziatalnoscia podmiotu organizujacego targi mozna spojrzec
z dwoch perspektyw — w wymiarze strategicznym (dlugofalowym, opartym na misji
1 wizji przedsigbiorstwa) oraz przez pryzmat dziatan operacyjnych (zwigzanych
z codzienng, biezaca dziatalnoscia). W niniejszym opracowaniu uwzgledniono za-
wezony zakres aktywnoS$ci operacyjnej, jakim jest organizowanie targéw hybrydo-
wych. Jak juz wspomniano, takie wydarzenia taczg dwie sfery — rzeczywiste spotka-
nia wystawcow i zwiedzajacych w halach wystawowych z komponentem cyfrowym.

Obszary poziomu operacyjnego, w jakich dziatalno$¢ zarzadcza musza realizo-
waé organizatorzy wydarzen wystawienniczych, przedstawiono na Rysunku 2.
W szczegblnosci wyrozniono sfere dziatan odnoszacych si¢ do produktow targo-
wych, jak rowniez najwazniejsze determinanty takich dzialan. Kluczowe obszary,
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oprocz produktow targowych, w jakich decyzje zarzadcze podejmujg organizatorzy,
obejmujg: infrastrukture wystawiennicza (budowle i urzadzenia wykorzystywane na
potrzeby urzadzanych imprez); zasoby ludzkie (osoby wyspecjalizowane w réznych
zawodach, czegsto niszowych, zwigzanych z wystawiennictwem); koszty biezacej
dziatalnosci; promocj¢ (m.in. kreowanie wizerunku o$rodka targowego i pojedyn-
czych wydarzen, ksztaltowanie relacji z wystawcami i zwiedzajacymi); ustugi tar-
gowe §wiadczone na rzecz wystawcow (takie jak np. projektowanie i budowanie sta-
nowisk ekspozycyjnych, przygotowanie i wydruk materiatdéw reklamowych, nabor
i szkolenie hostess); dodatkowa dziatalnos¢ (niekiedy operatorzy targowi prowadza
poboczna dziatalno$¢ rynkowa — m.in. organizuja konkursy branzowe, podnajmuja
obiekty wystawiennicze podmiotom zewngetrznym, urzadzajg inne wydarzenia niz
targi).

| ORGANIZATOR TARGOW |
| | | | [ |
.Zarza}dzanle Zarzadzanie || Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzqdzaqie Zarzadzanie
infrastruktura kadrami Kosztami . ustugami dodatkowa
targowa promocja targowymi dziatalnoscia
pmmmm e d - ,
|
! |
: Zarzadzanie 1
' produktami X Rogwdi
Trendy — — targowymi i< 0ZW0]
w wystawiennictwie | ' elektronicznych
' . . X form komunikacji
1 Targi Targi .
: tradycyjne hybrydowe :
Otoczenie Otoczenie Otoczenie
gospodarcze spoteczne polityczne

Rysunek 2. Obszary aktywnos$ci zarzadczej organizatorow targow (ze szczegolnym
uwzglednieniem produktéw targowych)

Zrédto: Opracowanie whasne

Sukces rynkowy produktu targowego zalezy od wielu uwarunkowan zewngtrz-
nych, w tym przede wszystkim od tych o charakterze: gospodarczym (gtéwnie od
koniunktury w branzy objetej zakresem tematycznym wydarzenia — czesto targi, ze
wzgledu na szybkie odzwierciedlanie sytuacji rynkowej, okresla si¢ mianem ,,baro-
metru gospodarki”); spotecznym (np. tematyka niektorych targdw moze budzi¢ kon-
trowersje 1 wywolywaé gwattowne reakcje — tak, jak ma to miejsce podczas niekto-
rych edycji odbywajacych si¢ w Krakowie Targow Lowiectwa HUNT EXPO);
politycznym (rozwoj centrum wystawienniczego moze by¢ wspierany, lub osta-
biany, decyzjami politykéw — 0d szczebla samorzadowego po wiladze centralne).
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Na zarzadzanie produktem targowym silnie oddziatujg trendy w wystawiennictwie.
Wsrdd tych najistotniejszych nalezy wymienic: specjalizacje targow (obserwowane
od wielu lat zawegzanie ich tematyki); koncentracje potencjatu w wiodacych osrod-
kach wystawienniczych (wyodrgbnienie si¢ flagowych centréw, goszczacych naj-
wazniejsze imprezy targowe dla poszczegolnych sektorow gospodarki); nabieranie
przez targi w coraz szerszym wymiarze cech spektakularnych wydarzen marketin-
gowych (wywotujacych silne doznania u zwiedzajacych); ekologizacje targow (da-
zenie do zminimalizowania szkodliwego wptywu przemystu wystawienniczego na
srodowisko naturalne). Znaczaco na produkt targowy oddziatuje takze ewolucja
elektronicznych form komunikowania si¢. Organizatorzy wydarzen si¢gaja po no-
woczesne rozwigzania techniczne i informatyczne — takie jak m.in. systemy liczenia
gosci targowych 1 $ledzenia $ciezek ich poruszania si¢ (opierajace si¢ na rozwigza-
niach RFID lub NFC) czy aplikacje mobilne (instalowane na smatfonach uczestni-
kow targow).

Metodyka badawcza

Wobec tego, iz synkretyczny format targdw, bedacy nastepstwem konwergencji
cyberprzestrzeni ze §wiatem rzeczywistym, byt jak dotad mato eksplorowanym ob-
szarem wystawiennictwa, zrealizowano badanie jakosciowe. Takie badania czgsto
wykorzystuje si¢ do eksplorowania nowych obszaréw (a za taki nalezy uznac targi
hybrydowe), ktére z zatozenia majg by¢ pdzniej badane ilosciowo (Maison, 2007).

Zastosowang metoda byt indywidualny wywiad czesciowo ustrukturyzowany.
Pozostawia on pelng swobode wypowiedzi respondentom, co nie oznacza, iz roz-
mowy z nimi moga przyjmowac¢ catkowicie dowolne kierunki. Zadanie badacza-
-indagatora polega na osiagnigciu z gory ustalonych celow, przy postugiwaniu si¢
scenariuszem wywiadu (Nikodemska-Wotowik, 1999). Taki scenariusz nie jest kwe-
stionariuszem ankiety z pytaniami, ktére powinny zosta¢ zadane w niezmieniongj
formie. Scenariusz jedynie determinuje kierunek dyskusji, a moderator powinien
koncentrowac si¢ na celach eksploracji (Maison, 2010).

Do wywiadu zaproszono o$miu ekspertow zwigzanych z przemystem targowym,
w tym czterech organizatorow targdw (z uwagi na koncentrowanie si¢ na produkcie
targowym, tylko ich opinie uwzgledniono w ponizszej analizie wynikow). Kryte-
rium doboru respondentéw stanowity ich wieloletnie doswiadczenie zawodowe i re-
prezentowanie wiodacych o$rodkow wystawienniczych w Polsce (Gdansk, Krakow,
Poznan, Warszawa). Badanie przeprowadzono telefonicznie w marcu 2021 roku.
Wywiady trwaty od 30 minut do 1 godziny. Pozyskano obszerny materiat empi-
ryczny, ktorego fragment — adekwatny do podjetego tematu — przedstawiono i prze-
analizowano w niniejszym artykule.

W ramach wywiadu eksplorowano kilka waznych aspektéw zwigzanych z istotg
1 organizacjg targow hybrydowych. Aspekty te znalazty odzwierciedlenie w nastg-
pujacych pytaniach badawczych:

1. Czy operatorzy targowi sg otwarci na wydarzenia hybrydowe i czy dostrzegaja
korzysci, jakie wynikajg z ich organizowania?
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2. Czy mozliwo$¢ bezposrednich spotkan oferentdow z kupujacymi postrzegana jest
przez ekspertdow jako kluczowa cecha wspoélczesnego produktu wystawien-
niczego, ktéra pozwoli targom przetrwa¢ w dobie szybkiego rozwoju mediow
elektronicznych?

3. Naile organizatorzy wydarzen wystawienniczych sg §wiadomi wplywu srodkow
zdalnej komunikacji na zarzadzanie produktem targowym?

4. Jakie ograniczenia natury praktycznej wystepuja w procesie urzadzania targow
hybrydowych?

Dla indagowanych operatorow targowych przyjeto nastepujace oznaczenia: Ol,
02, 03, 04 (wykorzystano je przy prezentowaniu wynikow badania). Po nagraniu
wywiadow dokonano transkrypcji wypowiedzi, a nastepnie zakodowano, zagrego-
wano i poddano analizie pozyskany material empiryczny. W ten sposdb zachowano
rygoryzm wymagany dla zastosowanej metody badawcze;j.

Wyniki badania - wyzwania dla zarzadzania hybrydowymi
produktami targowymi w opinii organizatoréw wydarzen
wystawienniczych

Eksperci byli $wiadomi postepujacego przenikania si¢ warstw realnej i cyfrowe;j,
prowadzacego do hybrydyzacji wydarzen wystawienniczych. Respondent O3
stwierdzil, ze: nadszedt juz czas, aby budowac wydajne formaty spotkan targowych,
oparte na rozwigzaniach hybrydowych — pozwalajgcych wykorzystaé to, co najlep-
sze w obu przenikajgcych sie swiatach. Dalej kontynuowat: musimy byé elastyczni
| zauwazaé nowe technologie; jestesmy bowiem na etapie poszerzania formatu tar-
20w — {qczenia tego, co faktyczne i wirtualne; takie polgczenie zwigksza znaczgco
szanse na wydtuzenie cyklu zycia pojedynczych imprez. Jak wskazal Ol: z jednej
strony dla klientéw dostgpne sq doswiadczenia sensoryczne w przestrzeni wystawo-
wej, z drugiej zas doznania cyfrowe, co sprawia, ze potrzeby gosci targowych sq
kompleksowo zaspokajane. Zdaniem O2: polgczenie fizycznie odbywajgcych si¢ wy-
darzen z ofertq wirtualng bedzie sprzyja¢ umacnianiu pozycji danego organizatora
jako waznego gracza na rynku targowym; Cyfrowe narzedzia sq bardzo dobre, bo
pozwalajq atrakcyjnie pokazaé targi i utatwiajq kontakt z duzym gronem wystawcow
i zwiedzajgcych (02). Natomiast w kontekscie najblizszej przysztosci O4 wypowie-
dzial sie: synkretyczna forma komunikacji stata sie popularna podczas pandemii
| pewnie pozostanie z nami juz na state, jako wazny element wystawiennictwa.

Respondenci, mimo wskazywania na coraz czestsze organizowanie wydarzen
hybrydowych, byli §wiadomi tego, Zze nadal kwintesencje targdéw stanowi inherentna
cecha, ktora przez wieki pozwolita im (zwlaszcza w dobie intensywnego rozwoju
Internetu) zachowac¢ status waznej ptaszczyzny komunikacji rynkowej i stymulowa-
nia handlu. Tg cechg jest tworzenie dogodnych warunkéw do bezposredniego kon-
taktowania si¢ oferentow z potencjalnymi nabywcami i prezentowanie produktow
»ha zywo”. Znalazto to odzwierciedlenie w nastgpujacych konstatacjach: imprezy
hybrydowe nie mogg sie odby¢ bez targow tradycyjnych; sfera wirtualna to element
dodatkowy; musimy z naszymi imprezami zaistnie¢ w cyberprzestrzeni w atrakcyjnej
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formule — ale jako dodatek do targow tradycyjnych (O4); nie mozna wszystkiego
wiernie zrelacjonowac w Internecie — bo jak np. pokazac warsztaty kulinarne; mozna
nakreci¢ atrakcyjny dla widzow film, prezentujqcy, jak swiatowej stawy mistrz
kucharski przyrzgdza potrawe, ale nie da sie jej powgchaé i posmakowaé (O1).
Ponadto wyrazono pewne watpliwosci zwigzane z dominacjg komponentu cyfro-
wego: nadal skupiamy sie na targach tradycyjnych, nie chcemy ich w petni przenosié¢
do sieci — bo szybko moze okazaé sig, ze sq one niepotrzebne (O2); przenoszenie
targow do Internetu nie jest kierunkiem, ktorym chcemy wszyscy podqzac jako orga-
nizatorzy; jezeli nasi klienci si¢ na to uprg, to tam bedziemy; poki co jednak, trady-
cyjny ceremoniat targowy jest fundamentem spotkan biznesowych (O3).

Organizatorzy byli §wiadomi takze i tego, jak silnie rozwdj elektronicznych form
komunikacji determinuje zarzadzanie produktami targowymi. W opinii O2: za
sprawgq postepu technicznego nowoczesne narzedzia informatyczne muszg byc sto-
sowane przez organizatorow; wynika to z tego, zZe wystawcy coraz czesciej siegajq
po nowoczesne instrumenty marketingu cyfrowego, dlatego nie mozemy pozostawaé
z tytu; musimy oferowac odpowiednio wysokq wartos¢ wystawcom i nie mozemy po-
zwoli¢ sobie na to, aby wystawcy wyprzedzali nas pod wzgledem wykorzystywanych
innowacji. W tym kontekscie O4 uzupehil: gospodarka nie znosi prozni — jesli or-
ganizatorzy nie zagospodarujg wirtualnego kanatu komunikacji, to zrobig to firmy
informatyczne; jako operatorzy targowi musimy zastanowic sie nad tym, w jaki spo-
sob rowniez przez Internet podtrzymac relacje z naszymi wystawcami i zwiedzajg-
cymi, aby nie ulegaty one erozji (O4).

W opinii respondentow dla rozwoju konwergentnych produktow targowych
wyzwanie nadal stanowig ograniczenia zwigzane z transmisjg danych i parametrami
urzadzan, przez ktore nastgpuje taczenie z Internetem. Zdaniem O1: barierg dla pet-
nej digitalizacji stoisk nadal sq ograniczenia techniczne po stronie uzytkownikéw
Internetu — #gcza czy karty graficzne ich komputerow czesto jeszcze nie pozwalajg
na to, aby w petnym wymiarze oglgdac spotkania targowe w trybie online. Do wy-
korzystywanych rozwigzan informatycznych nawigzat takze O3, wskazujac na to, ze
wydarzenia hybrydowe powinny angazowac internautdéw w maksymalnym wymia-
rze uczestnictwa — wyrazit to nastepujaco: targi hybrydowe powinny zapewniaé pe-
ten wymiar uczestnictwa gosciom, ktorzy wirtualnie lgczq sie z wydarzeniem, ozna-
cza to, ze mogq oni uczestniczy¢ w kazdej sesji, w wydarzeniach online, jak rowniez
majg mozliwos¢ zadawania pytan oraz porozmawiania z osobami, ktore sq prele-
gentami i reprezentujg wystawcow — a obecnie nie zawsze jest to jeszcze zapewnione.

Ponadto w kontekscie zarzadczym zwrocono uwage na kilka innych kwestii.
Wazne jest zapewnienie koherentnosci synkretycznych produktow targowych, gdyz
nie mozna dopuscic do tego, aby imprezy hybrydowe byty jak dwa zupetnie odmienne
wydarzenia — rzeczywiste i cyfrowe; imprezy hybrydowe nie stanowig dwéch réznych
imprez — to jedno wydarzenie z dwoma przenikajqcymi si¢ doswiadczeniami (O1).
Zwrbcono takze uwage na to, aby organizatorzy starali sie stworzy¢ platforme koja-
rzenia przedsiebiorcow i klientow nie tylko podczas samych targéow — gdzie warto-
scig dodang jest prezentacja produktow ,,na zywo” i mozliwos¢ ich dotkniecia — ale
rowniez cyfrowo, w czasie pomiedzy wydarzeniami wystawienniczymi (O2). Ponadto
pojawit si¢ watek wykorzystania cyfrowych form komunikacji w innych obszarach
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zarzgdzania dziatalnoscig organizatoréw wydarzen wystawienniczych. Jak zauwazyt
O83: zmienia si¢ narzedzie pokazywania targow, kiedys, aby pokaza¢ targi, robiono
zdjecia, potem filmy, a obecnie wykorzystuje si¢ streaming; nowe narzedzia sq
Swietne, utatwiajq bowiem kontakt z szerokim gronem odbiorcow.

Implikacje menedzerskie z badan wlasnych

Uwzgledniajac imperatyw szybkiego adaptowania si¢ wspolczesnych przedsie-
biorstw do zmiennych warunkéw turbulentnego otoczenia, po przeanalizowaniu
zgromadzonego materialu empirycznego, jak rowniez przy uwzglednieniu specyfiki
produktu targowego, mozna sformutowac sugestie dotyczace zarzadzania dziatalno-
$cig organizatorow wydarzen wystawienniczych. Do takich sugestii nalezy zaliczy¢:
— poznanie istoty (ztozonosci) targéw hybrydowych i otwarto$¢ na ich urzadzanie;
— maksymalne, jak to jest tylko mozliwe, odwzorowywanie rzeczywiscie odbywa-

jacych si¢ targdbw w cyberprzestrzeni,

— pamigtanie o tym, ze to warstwa rzeczywista decyduje o wyjatkowych cechach
targdw (wyrdzniajacych je na tle innych form komunikacji rynkowe;j), zatem
konieczne jest zadbanie o to, aby komponent cyfrowy nie zdominowat wydarzen
hybrydowych (dominujgca powinna pozostaé¢ rzeczywista przestrzen wysta-
wiennicza, a nie wirtualnie wykreowana warstwa);

— umozliwienie internautom uczestniczenia w wydarzeniach towarzyszacych tar-
gom (W postaci webinariow czy transmisji online z debat eksperckich, konferen-
cji, konkursow branzowych etc.);

— uwzglednienie ograniczen natury technicznej lezacych po stronie uzytkownikow
sieci — dostosowanie komponentu wirtualnego do mozliwych ograniczen
W transmisji danych, jak rowniez ograniczonych parametréw komputerow i in-
nych urzadzen, za posrednictwem ktérych internauci tacza si¢ z Internetem.

Podsumowanie

Zarzadzanie produktem targowym to tylko jeden z obszarow, w ktoérych dziatal-
no$¢ menedzerska realizujg organizatorzy wydarzen wystawienniczych. Jednak ten
obszar jest kluczowy, gdyz jego rozwojowi muszg zosta¢ podporzadkowane wszyst-
kie pozostate sfery aktywnosci operatorow targowych.

Zrealizowane badanie jakosciowe pozwolito uzyska¢ odpowiedzi na postawione
pytania badawcze. Okazalo si¢, ze indagowani organizatorzy imprez sg otwarci na
hybrydowy format spotkan i zauwazaja korzysci, ktore ze soba one niosa dla prze-
mystu targowego. Eksperci sa przekonani, ze immanentna cecha wydarzen wysta-
wienniczych, jaka jest tworzenie w halach wystawowych warunkow do nawiazywa-
nia bezposrednich interakcji — pomimo dynamicznego rozwoju zdalnych srodkow
komunikacji — zdecyduje o tym, ze targi przetrwaja jako skuteczne narzedzie komu-
nikacji marketingowej. Komponent cyfrowy w targach hybrydowych powinien by¢
tylko dodatkiem do realnych rozméw wystawcow ze zwiedzajacymi. Operatorzy
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targowi zdajg sobie sprawe z tego, jak silnie rozwoj elektronicznych form porozu-
miewania si¢ determinuje zarzadzanie produktami targowymi. Wskazuja na ko-
niecznos$¢ stosowania przez organizatoréw imprez nowoczesnych rozwigzan infor-
matycznych. Wiedza, ze targi musza coraz glebiej przenikac si¢ z cyberprzestrzenia.
Dostrzegane sg pewne bariery w infrastrukturze informatycznej (po stronie uzytkow-
nikéw Internetu), ograniczajace rozwoj wydarzen synkretycznych.

Zardéwno kwestia zarzgdzania produktem wystawienniczym, jak i tematyka tar-
goéw hybrydowych nie doczekaly si¢ jeszcze wnikliwego rozpoznania przez naukow-
cow. Trudno zatem podjac dyskusje z literatura przedmiotu. Zrealizowane wywiady
indywidualne z ekspertami, ktérych wyniki przedstawiono w niniejszym opracowa-
niu, moga stanowi¢ wstep do bardziej rozbudowanych projektow badawczych, po-
glebiajacych rozumienie roéznych aspektow zarzadzania produktem oferowanym
przez operatorow targowych w realiach postepujacej konwergencji rzeczywistosci
ze §wiatem wirtualnym.

W koncowej konkluzji warto zaznaczyC, ze obserwacja ekspansji elektronicz-
nych form komunikacji, jaka dokonata si¢ w ostatnim ¢wieréwieczu, pokazata, ze
Internet — z powodu istnienia u ludzi silnej potrzeby osobistych spotkan, jak roéwniez
w wielu branzach konieczno$ci naocznego ogladania ofert rynkowych i checi odczu-
wania niepowtarzalnej atmosfery towarzyszacej wydarzeniom odbywajacym sig
w przestrzeni publicznej —nie wyprze catkowicie tradycyjnego produktu wystawien-
niczego. Zjawisko przenikania si¢ Internetu z tym, co w rzeczywistosci dzieje sig¢
w halach targowych, bedzie postepowac i zyskiwac na znaczeniu. Rysuje si¢ zatem
perspektywa zajecia przez targi hybrydowe statusu waznej platformy komunikacji
rynkowej. Jednak, aby stanowily one przynoszacy korzysci obszar aktywnosci orga-
nizatoro6w wydarzen wystawienniczych, nalezy uwzglednia¢ zidentyfikowane suge-
stie menedzerskie. Ponadto, aby lepiej pozna¢ ten nadal nowy format produktu tar-
gowego, nalezy realizowac kolejne badania naukowe im po$wiecone.

Literatura

Badalamenti-Montes, R. (2023). Hybrid Trade Shows Are Becoming the Norm: What to Know about
Trade Shows Going Forward. Journal of Digital & Social Media Marketing, 10(4), 340-345.

Banting, P. M., & Blenkhorn, D. L. (1974). The Role of Industrial Trade Shows. Industrial Marketing
Management, 3(5), 285-295. DOI: 10.1016/0019-8501(74)90004-2

Bathelt, H., & Gibson, R. (2015). Learning in ‘Organized Anarchies’: The Nature of Technological
Search Processes at Trade Fairs. Regional Studies, 49(6), 985-1002.
DOI: 10.1080/00343404.2013.783691

Bellizzi, J. A., & Lipps, D. J. (1984). Managerial Guidelines for Trade Show Effectiveness. Industrial
Marketing Management, 13(1), 49-52. DOI: 10.1016/0019-8501(84)90008-7

Bello, D. C., & Barksdale, Jr, H. C. (1986). Exporting at Industrial Trade Shows. Industrial Market-
ing Management, 15(3), 197-206. DOI: 10.1016/0019-8501(86)90029-5

Berne, C., & Garcia-Uceda, M. E. (2008). Criteria Involved in Evaluation of Trade Shows to Visit.
Industrial Marketing Management, 37(5), 565-579. DOI: 10.1016/j.indmarman.2006.12.005

Bettis-Outland, H., Cromartie, J. S., Johnston, W. S., & Borders, A. L. (2010). The Return on Trade
Show Information (RTSI): A Conceptual Analysis. Journal of Business & Industrial Marketing,
25(4), 268-271. DOI: 10.1108/08858621011038225

18



DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.01

Bettis-Outland, H., Mora Cortez, R., & Johnston, W. J. (2020). Trade Show Networks, Trust and
Organizational Learning: The Effect of Network Ties. Journal of Business & Industrial Market-
ing, 36(12), 2165-2175. DOI: 10.1108/JBIM-12-2019-0505

Bisker, S., Ouilhet, H., Pomeroy, S., Chang, A., & Casalegno, F. (2008). Re-Thinking Fashion Trade
Shows: Creating Conversation through Real-Time Mobile Tagging. Conference: Extended
Abstracts Proceedings of the 2008 Conference on Human Factors in Computing Systems
(s. 3351-3356). April 5-10. DOI: 10.1145/1358628.1358856

Bloch, H., Gopalakrishna, S., Crecelius, A. T., & Murarolli, M. C. (2017). Exploring Booth Design as
a Determinant of Trade Show Success. Journal of Business-to-Business Marketing, 24(4),
237-256. DOI: 10.1080/1051712X.2018.1381399

Blythe, J. (2009). Trade Fairs as Communication: A New Model. Journal of Business & Industrial
Marketing, 25(1), 57-62. DOI: 10.1108/08858621011009155

Cheng, H., Koivisto, E., & Mattila, P. (2014). International Fashion Trade Shows as Knowledge Cre-
ation Platforms for Microenterprises. Journal of Global Fashion Marketing, 5(2),

149-164. DOI: 10.1080/20932685.2013.878107

Chongwatpol, J. (2015). Integration of RFID and Business Analytics for Trade Show Exhibitors.
European Journal of Operational Research, 244(2), 662-673. DOI: 10.1016/j.ejor.2015.01.054

Curina, I. (2020). New Media in Trade Shows. Support Tools or Dominant Solutions for the Future?.
FrancoAngel.

Dekimpe, M. G., Frangois, P., Gopalakrishna, S., Lilien, G. L., & Bulte, Ch. Van den (1997). Gener-
alizing about trade show effectiveness: A Cross-National Comparison. Journal of Marketing,
61(4), 55-64. DOI: 10.1177/002224299706100404

Fang, Ch.-Y., & Ding, Y.-Ch. (2020). Perspectives of Organizers and Exhibitors on the Performance
Assessment of Exhibitors at an International Travel Fair. International Journal of Hospitality
Management, 87(8), 1-13. DOI: 10.1016/j.ijhm.2020.102469

Gani, M. O., Takahashi, Y., & Faroque, A. R. (2020). Virtual Trade Show (VTS): A Systematic L.itera-
ture Review: An Abstract. W: S. Wu, F. Pantoja, N. Krey (Eds.), Marketing Opportunities and
Challe in a Changing Global Marketplace. Developments in Marketing Science: Proceedings of
the Academy of Marketing Science (s. 317-318). Springer. DOI: 10.1007/978-3-030-39165-2_127

Geigenmiiller, A. (2010). The Role of Virtual Trade Fairs in Relationship Value Creation. Journal of
Business & Industrial Marketing, 25(4), 284-292. DOI: 10.1108/08858621011038243

Gebarowski, M. (2018). Targi wirtualne B2B — realna czy utopijna alternatywa dla tradycyjnych spo-
tkan wystawcow i zwiedzajacych?. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekono-
miczne Problemy Usfug, 131(2), 67-74. DOI: 10.18276/epu.2018.131/2-07

Gebarowski, M. (2021). Hybrid Trade Fairs as Syncretic Format of Business Meetings at Boundary
between Reality and Cyberspace — Possible Research Directions in Post-Pandemic Times.

W: K. S. Soliman (Ed.), Innovation Management and Sustainable Economic Development
in the Era of Global Pandemic. Proceedings of the 38th International Business Information
Management Association Conference (s. 5018-5024). 23-24 November.

Gilliam, D. A. (2015). Trade Show Boothscapes, Journal of Marketing Management, 31(17-18),
1878-1898. DOI: 10.1080/0267257X.2015.1071276

Golfetto, F., & Rinallo, F. (2014). Trade Show Events, from Live to Digital: Towards the Develop-
ment of New Competencies. SPACES online, 12(3), 1-24.

Gopalakrishna, S., Lilien, G. L., Williams, J. D., & Sequeira I. K. (1995). Do Trade Shows Pay Off?.
Journal of Marketing, 59(3), 75-83. DOI: 10.2307/1252121

Gopalakrishna, S., Malthouse, E. C., & Lawrence, J. M. (2019). Managing Customer Engagement at Trade
Shows. Industrial Marketing Management, 81, 99-114. DOI: 10.1016/j.indmarman.2017.11.015

Gottlieb, U., & Bianchi, C. (2017). Virtual Trade Shows: Exhibitors’ Perspectives on Virtual Market-
ing Capability Requirements. Electronic Commerce Research and Applications, 21, 17-26.
DOI: 10.1016/j.elerap.2016.12.004

Gottlieb, U., Brown, M., & Ferrier, L. (2014). Consumer Perceptions of Trade Show Effectiveness:
Scale Development and Validation within a B2C Context. European Journal of Marketing,
48(1/2), 89-107. DOI: 10.1108/EJM-06-2011-0310

Han, H., & Verma, R. (2014). Why Attend Trade Shows? A Comparison of Exhibitor and Attendee’s
Preferences. Cornell Hospitality Quarterly, 55(3), 239-251. DOI: 10.1177/1938965514537550

19



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 52 (2023), s. 7-22, ISSN: 2083-1560

Hansen, K. (2004). Measuring Performance at Trade Shows Scale Development and Validation. Jour-
nal of Business Research, 57(1), 1-13. DOI: 10.1016/S0148-2963(02)00269-2

Haon, Ch., Sego, T., Drapeau, N., & Sarin, S. (2020). Disconnect in Trade Show Staffing: A Compar-
ison of Exhibitor Emphasis and Attendee Preferences. Industrial Marketing Management,
91(1), 581-595. DOI: 10.1016/j.indmarman.2020.03.016

Hlee, S., Lee, J., Moon, D., & Yoo, Ch. (2017). The Acceptance of ‘Intelligent Trade Shows’:
Visitors” Evaluations of IS Innovation. Information Systems Frontiers, 19(4), 717-729.

DOI: 10.1007/s10796-016-9703-5

Huang, H.-Ch. (2016). How Does Meetings, Incentives, Conventions, and Exhibitions Industry
Attract Exhibitors?. Asia Pacific Journal of Tourism Research, 21(1), 73-93. DOI:
10.1080/10941665.2015.1016444

Jin, X., Weber, K., & Bauer, T. (2012). Relationship Quality between Exhibitors and Organizers:

A Perspective from Mainland China’s Exhibition Industry. International Journal of Hospitality
Management, 31(4), 1222-1234. DOI: 10.1016/j.ijhm.2012.02.012

Kang, J., & Schrier, T. (2011). The Decision-Making Process of Tradeshow Exhibitors: The Effects
of Social Value, Company Size, and Prior Experience on Satisfaction and Behavioral Intentions.
Journal of Convention & Event Tourism, 12(2), 65-85. DOI: 10.1080/15470148.2011.574225

Kerin, R. A., & Cron, W. L. (1987). Assessing Trade Show Functions and Performance: An Explora-
tory Study. Journal of Marketing, 51(3), 87-94. DOI: 10.1177/002224298705100306

Kitchen, E. (2017). What Is the Value of Networking? An Examination of Trade Show Attendee
Outcomes. Journal of Convention & Event Tourism, 18(3), 191-204. DOI:
10.1080/15470148.2017.1308285

Koivisto, E., & Mattila, P. (2018). International Fashion Trade Shows as Platforms for Experiential
Branding. Journal of Global Fashion Marketing, 9(2), 161-178. DOI:
10.1080/20932685.2018.1435295

Korzetz, M., Kiihn, R., Gohlke, M., & ABmann, U. (2017). HoloFacility: Get in Touch with Machines
at Trade Fairs using Holograms. Proceedings of the 2017 ACM International Conference
on Interactive Surfaces and Spaces (s. 336-341), October. DOI: 10.1145/3132272.3132273

Kostopoulou, E., Avdimiotis, S., & Kourkouridis, D. (2023). The Trade Fair Industry in Transition:
Digital, Physical and Hybrid Trade Fairs. The Case of Thessaloniki. W: V. Katsoni (Ed.),
Tourism, Travel, and Hospitality in a Smart and Sustainable World. Springer Proceedings in
Business and Economics (s. 399-415). Springer. DOI: 10.1007/978-3-031-26829-8 25

Lang, R. (1959). Win, Place, and Show: Effective Business Exhibiting. Oceana Publications.

Lee-Kelley, L., Gilbert, D., & Al-Shehabi, N. F. (2004). Virtual Exhibitions: An Exploratory Study
of Middle East Exhibitors’ Dispositions. International Marketing Review, 21(6), 634-644.
DOI: 10.1108/02651330410568051

Li, P.-Ch. (2020). Industrial Exhibitors’ Resource Commitment to Booth Personnel: A Study
of Select Predictors and Consequences. Industrial Marketing Management, 91, 1-15.

DOI: 10.1016/j.indmarman.2020.08.01

Ling-yee, L. (2006). Relationship Learning at Trade Shows: Its Antecedents and Consequences.
Industrial Marketing Management, 35(2), 166-177. DOI: 10.1016/j.indmarman.2005.03.006

Maison, D. (2007). Jakosciowe metody badan marketingowych. W: D. Maison, A. Noga-Bogomilski
(Red.), Badania marketingowe. Od teorii do praktyki (s. 3-26). Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne.

Maison, D. (2010). Jakosciowe metody badarn marketingowych. Jak zrozumie¢ konsumenta. Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Mendonga Silva, P., Finisterra Pago, A., & Ferreira Moutinho, V. (2023). The Trend of Omnichannel
Trade Fairs. Are B2B Exhibitors Open to This Challenge? A Study on Portuguese Exhibitors.
Journal of Business-to-Business Marketing, 30(1), 15-31. DOI:
10.1080/1051712X.2023.2174825

Moser, A., Reufer, T., & Geiger, Ch. (2011), Multitouch and Pen Interaction for 3D Configuration of
Virtual Yachts at Trade Fairs. Proceedings of the 8th International Conference on Advances in
Computer Entertainment Technology (s. 1-2), November, No. 74.

DOI: 10.1145/2071423.2071514

20



DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.01

Nikodemska-Wotowik, A. M. (1999). Jakosciowe badania marketingowe. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Palumbo, F. A. (2012). Trade Shows and Trade Fairs Meet the Virtual World. London Journal of
Tourism, Sport and Creative Industries, 6(7), 4-14.

Pencarelli, T., Cioppi, M., Curina, I., & Forlani, F. (2018). Experience Logic: The New Challenge for
Trade Fair. W: T. Pencarelli, F. Forlani (Eds.), The Experience Logic as a New Perspective for
Marketing Management. From Theory to Practical Applications in Different Sectors
(s. 169-185). Springer. DOI: 10.1007/978-3-319-77550-0

Rathwell, J. M. (1954). The Commercial Exhibit. Journal of Marketing, 18, 271-281.

DOI: 10.1177/002224295401800307

Reychav, I. (2011), Antecedents to Acquisition of Knowledge in Trade Shows. Knowledge and Pro-
cess Management, 18(4), 230-240. DOI: 10.1002/kpm.383

Rinallo, D., Borghini, S., & Golfetto, F. (2010). Exploring Visitor Experiences at Trade Shows. Jour-
nal of Business & Industrial Marketing, 25(4), 249-258. DOI: 10.1108/08858621011038207

Sarmento, M., Farhangmehr, M., & Simdes, C. (2015a). Participating in Business-To-Business Trade
Fairs: Does the Buying Function Matter?. Journal of Convention & Event Tourism, 16(4),
273-297. DOI: 10.1080/15470148.2015.1043608

Sarmento, M., Farhangmehr, M., & Simdes, C. (2015b). A Relationship Marketing Perspective to
Trade Fairs: Insights from Participants. Journal of Business & Industrial Marketing, 30(5),
584-593. DOI: 10.1108/JBIM-01-2013-0024

Sarmento, M., & Simdes, C. (2019). Trade Fairs as Engagement Platforms: The Interplay between
Physical and Virtual Touch Points. European Journal of Marketing, 53(9), 1782-1807.

DOI: 10.1108/EJM-10-2017-0791

Seringhaus, R. F. H., & Rosson, Ph. J. (2001). Firm Experience and International Trade Fairs. Journal
of Marketing Management, 17(7-8), 877-901. DOI: 10.1362/026725701323366854

Sharda, R., Sikolia, D., Thomas, J., & Sambasivan, R. (2012). A Design Science Approach to Virtual
World Implementation of Trade Fairs. Pacific Asia Journal of the Association for Information
Systems, 4(2), 49-70. DOI: 10.17705/1pais.04203

Shevchenko, I., Tololina, A. (2018). Digital Innovations in The Global Exhibition Industry — Synergy
of New Digital Technologies and Live Communication Measures. W: T. Antipova, A. Rocha
(Eds.), Digital Science (s. 103-110). DSIC18. Advances in Intelligent Systems and Computing,
850. Springer. DOI: 10.1007/978-3-030-02351-5_14

Shoham, A. (1992). Selecting and Evaluating Trade Shows. Industrial Marketing Management, 21(4),
335-341. DOI: 10.1016/0019-8501(92)90044-T

Singh, J., Shukla, P., & Kalafatis, S. (2017). IT Usage for Enhancing Trade Show Performance: Evi-
dence from the Aviation Services. Journal of Business & Industrial Marketing, 32(3), 398-408.
DOI: 10.1108/JBIM-11-2014-0245

Stock, A. (2021). Hybride Messen-Eine Krisenfeste Event — Alternative. O+P Fluidtechnik, 65(1-2),
12-13.

Szromnik, A. (2007). Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku. Wolters Kluwer.

Tanner, Jr, J. F., & Chonko, L. B. (1995). Trade Show Objectives, Management and Staffing Prac-
tices. Industrial Marketing Management, 24(4), 257-264. DOI: 10.1016/0019-8501(94)00082-8

Terlikowski, P. (2020). Targi hybrydowe — skuteczne rozwigzanie na obecne czasy. Sprawny Marke-
ting, 2, 162-165.

Vik, A. S., Nerbech, B. Ch., & Jeske, D. (2018). Virtual Career Fairs: Perspectives from Norwegian
Recruiters and Exhibitors. Future Internet, 10(19), 1-16. DOI: 10.3390/fi10020019

Warsztat.pl. (2021). Dzis ruszajq targi Automechanika Frankfurt. http://warsztat.pl/dzial/
95-wydarzenia/artykuly/dzis-ruszaja-targi-automechanika-frankfurt,72990 (dostep: 12.07.2023).

Waschko, S. (1959). Rola i funkcje targow miedzynarodowych w ustroju socjalistycznym. Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne.

Woo, G. J., & Jun, J.-K., (2017). How to Create a Profitable Boothscape?. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 29(3), 966-985. DOI: 10.1108/IJCHM-12-2015-0712

Zhong, D., & Luo, Q. (2018). Knowledge Diffusion at Business Events: The Mechanism. Interna-
tional Journal of Hospitality Management, 71, 111-119. DOI: 10.1016/j.ijhm.2017.12.003

21



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 52 (2023), s. 7-22, ISSN: 2083-1560

Wklad autoréw: Marcin Gebarowski — 100%.
Konflikt interesow: Brak konfliktu intereséw.

Zrédla finansowania: Brak finansowania.

TRADE FAIR PRODUCT MANAGEMENT
UNDER CONDITIONS WHERE REALITY
AND CYBERSPACE INTERPENETRATE EACH OTHER

Abstract: For several years now, the format of trade fair meetings that integrates actual
exhibition events with their faithful reproduction on the Internet has become increasingly
popular. It is referred to as the so-called hybrid trade fairs, which so far have received al-
most no coverage in the scholarly literature. This article aims to partially contribute to fill-
ing this gap. Its objective is to identify challenges associated with managing syncretic trade
fair products. To identify these challenges, a semi-structured interview was carried out with
four exhibition organisers. It was found that as far as the managerial perspective is con-
cerned, the following issues are of key relevance: organisers' openness to holding hybrid
trade fairs; the maximum reproduction of real trade fair events in cyberspace; ensuring that
the digital component does not override interactions taking place in the real exhibition
space; enabling Internet users to participate in all the events surrounding the trade fair; tak-
ing into account technical limitations of network users when creating a trade fair product.

Keywords: cyberspace, exhibit marketing, trade fair product, hybrid trade fairs, management

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

Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

22



[?‘E)(I:-I.I) Politechnika [ 4 Wydziat
N -

Czestochowska Zarzadzania
IKA N 2

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

No 52 (2023), pp. 23-34, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.02, https://znz.pcz.pl/

Received: 12.08.2023; Revised: 01.10.2023;
Accepted: 01.10.2023; Published: 31.12.2023.

IDENTIFICATION OF PERSONNEL MANAGEMENT
COMPONENTS APPLIED IN SOCIAL ENTERPRISES
IN THE SLOVAK REPUBLIC

Lukrécia Hunkova?, Katarina Haviernikovaz*
1.2 Alexander Dubcek University of Tren¢in, Faculty of Social and Economic Relations, Slovakia

Abstract: Many research studies on personnel management are focused on commercial
enterprises. This study seeks to understand the components of personnel management that
are applied in social enterprises. The main aim of the study is to identify the components of
personnel management used in social enterprises based on the obtained data and to propose
possible solutions for the given enterprises in this area. The research used the qualitative
method of a structured interview in social enterprises in the Slovak Republic; while evalu-
ating the interview, a phenomenographic approach was employed, hence the answers were
analyzed, then interpreted and a specific system was created in the obtained set of opinions
and knowledge. A difference was assumed in the components of personnel management in
social enterprises compared to ordinary commercial enterprises, especially in the compo-
nents such as motivation, education and remuneration. The results of the research will con-
tribute to the knowledge and proper implementation of the personnel components that are
needed in social enterprises, which play a large role in their development and success.

Keywords: components, personnel management, social enterprises

JEL Classification: B55, L31, M12

Introduction

With the increase in the number of enterprises that aim to create a social and
environmental impact in recent years, the idea of social entrepreneurship has gained
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importance. Politicians, companies, and individuals in the Slovak Republic are in-
creasingly interested in social entrepreneurship as its popularity is rapidly increasing.
Understanding the individual components of personnel management or the HR pol-
icy of social enterprises is crucial to support their growth and success as the sector
is constantly expanding and changing.

There are many research studies focused on social enterprises focused on the
presentation of their legal status, economic, financial, and social effects, and other
topics. The topic of personnel management in social enterprises is not widely elabo-
rated within the literature. This paper will cover the research gap related to the issue
of applying personnel management in social enterprises.

The structure of the paper is as follows. The section of the Literature review pro-
vides a brief insight into the issue of the main aspects of personnel management,
social enterprises, and the use of human resources in this form of business. The sec-
ond section, the Research methodology, describes the procedure of preparing the
paper and the used methods. The third section contains the main results. The paper
finishes with conclusions that contain the main implications for future research.

Literature review

The essence of personnel management is the aspect concerned with managing an
organization’s workforce. Personnel management is a business administration func-
tion that exists to provide the personnel needed for the purposes of organizational
activities and to manage employee-owner relations. Personnel management oversees
the acquisition, use, and retention of employees (Aini et al., 2021). The personnel
management system consists of two large subsystems: the first is direct personnel
management, the second is the planning and forecasting of the personnel policy in
an enterprise, as well as the analysis and planning of trends in the formation of a per-
sonnel structure. Both subsystems include extensive complexes and variants
of personnel policy in the organization (company) (Makhamadaliev, 2019).

A basic prerequisite for effective personnel management is a properly developed
and implemented personnel strategy, which is based on the goals of the enterprise
strategy. Enterprise strategy is the suggested mechanism and a relevant strategy pro-
cess for incorporating societal and stakeholder expectations, values, norms, and
standards into the organization’s strategy development processes (Steyn & Nieman,
2010). Within the creation of enterprise strategy, the enterprise’s vision, and mission
play an important role, which should not be absent even in social enterprises. Vision
and mission statements are the highest level of communication that an organization
has, and its performance is often evaluated or audited in terms of the fit with the
vision and mission statements; these statements are formal communication of an or-
ganization regarding its purpose and future position (Sengupta & Sahay, 2017).

A characteristic feature of the contemporary development of personnel manage-
ment is the tendency towards the delegation of authority from personnel specialists
to performance management, which thus assumes responsibility for the area of per-
sonnel and for creating work motivation (Beck, 2015). Enterprises need proper mo-
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tivation inputs as a source of energy to produce outputs (Bushi, 2021). The next fac-
tor that affects employees is education. Rivaldo and Nabbela (2023) confirmed in
their study that education, training, experience, and work discipline simultaneously
certainly provide an increase in employee performance.

Every enterprise should try to acquire and retain qualified and loyal employees,
support their education, develop their potential to better meet their needs, increase their
motivation by rewarding them and help create a favorable working environment with
harmonious working relationships. A necessary condition for the management of hu-
man resources in the organization is the existence of true, detailed, and up-to-date in-
formation regarding individual employees. These data are provided by the personnel
agenda maintained by the employer. Its basis is the employee's personal file.

In recent years, especially considering COVID-19, attention has turned to the
social economy and social enterprises. They are perceived as a means of solving
socioeconomic problems, such as market failure, increasing unemployment, poverty,
and many other unfavorable situations that affect excluded classes or groups (P¢o-
linska, 2021). The many impacts of the COVID-19 pandemic were also reflected in
the economic performance of the micro, small, and medium-sized enterprise sectors,
which included social enterprises. The pandemic presented many problems, but on
the other hand, it also brought various opportunities in its own way (Slovak Business
Agency, 2021).

The role and meaning of social entrepreneurship are expanding and are consid-
ered positive responses to many economic, social, or environmental problems
(CEEDR, 2021). The social economy is a driving force that creates impactful eco-
nomic activity and new jobs. In OECD member states, estimates range from 2 to
10% of national GDP (OECD, 2022). According to the most thorough data set ever
compiled, published in a study by the British Council and Social Enterprise UK, the
number of social enterprises from a global perspective is approximately 11 million
(Pybus, 2022). A positive example of the benefits of social enterprises and their im-
pact on national economic indicators can be seen, for example, in Great Britain.
According to the report on the state of social entrepreneurship 2021, there are cur-
rently more than 100 000 social enterprises in the UK, which together contribute
approximately £60 billion a year to the national economy and employ 2 million peo-
ple (Ricketts, 2021). It can be claimed that social enterprises or the spectrum of en-
terprises of this legal form can have an impact on the regional, national, and trans-
national levels. Through their activities, social enterprises can cause external effects
on all the mentioned levels (Chrenekova, 2019). Although social enterprises are be-
coming ever more noticeable, public awareness and understanding of social entre-
preneurship are still low, e.g. in countries such as Cyprus, Czech Republic, Finland,
Hungary, Luxembourg, Romania, Slovakia, and Slovenia (Borzaga et al., 2020).
Favorable political, operational, and legal conditions are necessary to achieve the
development of social entrepreneurship. Consequently, the European Union and its
member states must ensure and respect the diversity of economic entities and busi-
ness practices within the EU (Chaves-Avila & Monzon, 2018).

On the other hand, also the propagation of social enterprises is needed. One of
the possibilities to get noticed in society is to use social media. Entrepreneurs use
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social media platforms for various purposes (expecting different outcomes): market-
ing, information search, business networking and crowdfunding (Olanrewaju et al.,
2020). The research of Ali et al. (2022) showed three key clusters that affect the
performance of social enterprises: social media, social collaboration, and social mar-
keting, social media and crowdfunding, and social media and crowdsourcing. Melao
and Reis (2021) declared that employers also increasingly use social media to sup-
port hiring decisions, and yet the knowledge of their practice patterns remains lim-
ited.

The primary goal for social enterprises is not to make a profit but to bring new
values and achieve socially important goals. Due to the competitiveness of the com-
pany, the social value of business supports creative ideas and thinking (Sovikova,
2018). Having the status of a social enterprise encourages the subject to focus on
a higher principle such as profit or yield (Bersin, 2018). If these enterprises want to
increase social performance, they should focus on social benefits and reduce entre-
preneurial orientation (Cheah et al., 2019).

In addition, social entrepreneurship helps build the country's environmental sys-
tem, which in the future can be a great competitive advantage over less developed
countries in this area (Giudice et al., 2019). Among the changes that have taken place
in the economic system, we can include the change in the position of human re-
sources as a key production factor and realizing the fact that investments in human
capital are more effective than other production factors. Social innovation, but also
sustainable and dynamic socio-economic progress, are among the main sources of
new trends transforming into strategies and visions of individual economies. Inno-
vative technologies contain a wide range of social solutions, and due to this fact,
emerging companies around the world are focusing their activities on social prob-
lems by establishing new social enterprises to solve them (Akbulaev et al., 2019).

The aim in the research work of Wilton and Evans, (2019) was to better under-
stand social enterprises as an organizational context for employees with mental ill-
ness. The results of this work were the findings that there are significant differences
between social enterprises despite many similarities. They include differences in
size, working time, wage rates, economic activity, etc. Other main findings in the
mentioned research work are that understanding the differences between social en-
terprises is important for thinking about the future growth of the business, and the
ability of such organizations to create meaningful jobs for people with mental illness
is also important. Mikolajczak (2022) focused on the issue of the precarious employ-
ment in social enterprises based in developing countries. The findings show that the
degree of using flexible forms of employment in the organization is a significant
factor influencing the issue. From the point of view of the state, the authors appeal
for a reduction of bureaucratic obstacles and so on. Another study deals with respon-
sible practice in the field of human resources. The author claims that such an ap-
proach can ensure a rise in employment of persons with disabilities with the help of,
e.g. providing workplace accommodation or an environment that is oriented in one
direction to business and in the other to care (Kwan, 2020).

The results of the study by Nicolds-Martinez and Rubio-Bafion (2015) show that
human resource practices in social enterprises differ from those used in non-social
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enterprises. Napathorn (2018) also reports on the difference in human resource pack-
ages used in social enterprises compared to ordinary enterprises. According to the
latest studies, the business ecosystem of a standard nature differs significantly from
the ecosystem of social entrepreneurship in terms of motivation. The influence of
motivation also varies with the country's level of development. This means that
standard business ecosystems have a different motivation to do business than social
business systems (Carriles et al., 2021).

According to Harris and Kor (2013), human capital strategies in the acquisition,
development, and retention of human resources can significantly help social enter-
prises in achieving viability, prosperity, and the realization of goals. Pongracz (2022)
analyzed the current situation in the labor market in the Slovak Republic in the field
of social entrepreneurship, while evaluating its contribution and paying great atten-
tion to disadvantaged job seekers. It was found that, despite the favorable results,
several problems persist in its structure. The unemployment rate of recent university
graduates, young people, and people over 50 who have no education or work expe-
rience, is among the most critical problems.

The establishment of successful social enterprises and the growth of part of the
social economy are supported by the implementation of educational programs in
practice, and the establishment of departments and programs at the level of higher
education (Slovak Business Agency, 2019). One of the main obstacles to the growth
of education is the lack of knowledge and general promotion of social entrepreneur-
ship in the Slovak Republic, as indicated by a case study that offers an overview of
the current situation regarding education in the field of social entrepreneurship in the
Slovak Republic. Since the systematic idea of integrating social entrepreneurship
into education in the Slovak environment is currently in a period of gradual creation,
the conclusions are based on the limited experience of education providers in the
field of social entrepreneurship (Polonyova & Pongracz, 2022). Based on the
research of Wilton and Evans, (2019) we can transfer the findings in the solved issue
to the territory of the Slovak Republic.

We are currently experiencing an expansion of the social economy and the asso-
ciated growing number of social enterprises that are created and developed over time.
Therefore, it is important to pay attention to the creation of jobs that have a vision
and perspective for the future. The meaning and perspective of the newly created job
is the main essence for both parties involved, i.e. the employer and the disadvantaged
job seeker. The main idea, hence, remains to create promising and prosperous jobs
that will help social enterprises in the Slovak Republic to grow.

Research methodology

The main aim of the study is to identify the personnel management components
in social enterprises based on the obtained data and to propose possible solutions for
the given enterprises in this area. To achieve the set aim, the results of the analysis
of examples of good practices of social enterprises in the Slovak Republic were used.

We use the qualitative method of a structured interview. There were more than
500 social enterprises in the Slovak Republic in 2022 in the eight self-governing
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regions. Most social enterprises in the Slovak Republic are Ltd. companies, which
represent almost 90% of all social enterprises. From the point of view of the eco-
nomic branch in which the social enterprises carry out their activities, the industrial
production sector predominates, in which 146 social enterprises operate. The second
sector is administrative and support services, in which 120 enterprises operate. Based
on the results of the structured interview with these social enterprises, we identified
two subjects that are considered as examples of best practices in the field of social
entrepreneurship. The first social enterprise is Hrhovské sluzby, Ltd., and the second
is the social enterprise “People and Perspective — civil association”. These two social
enterprises were subjected to further investigation to gain more detailed information
about the selected components of personnel management. We focused on the follow-
ing components: the mission and vision of the social enterprise, motivation methods,
employee training, the use of social media for propagation of the enterprise, and the
implementation of the personnel agenda in the field of employment.

Results

Vision and mission

The results of our research showed a significant difference between commercial
companies and social enterprises, which is also confirmed by the authors Carriles et
al. (2021). In the field of mission and visions, Hrhovské sluzby Ltd has a clear mis-
sion to advance and offer opportunities to other disadvantaged people and their
vision is to create more jobs for women. The mission of the enterprise People and
Perspective — civil association is also to provide opportunities to those who need it;
this was said by the main manager of the social enterprise when referring to a clearly
defined vision based on the law. Here we can evaluate the vision of the first men-
tioned company as clearly better and exemplary since it is clearly defined with a spe-
cific goal.

Employees

In the area related to the recruitment of employees, Hrhovské sluzby clearly
defined the methods of recruiting employees, adding that they try to provide an op-
portunity to everyone who needs it. We perceive this positively, especially from the
personnel management side. In the case of the enterprise People and Perspective,
the answer was not clear, and the main manager based his claims on the fact that the
issue should be resolved at a common meeting in the form of a conference.

In the part of requirements for potential employees, they answered the same, and
thus the requirements are depending on the job, which we evaluate positively from
this point of view due to the fact that it is a very important personnel agenda.

In the part concerning the use of motivation methods, the social enterprises gave
us different answers. The enterprise Hrhovské sluzby stated that they use not only
methods of financial reward and praise, but also career advancement, while the other
social enterprise People and Perspective was not able to state what methods it uses.
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Here we observe a significant difference in the answers of both respondents when it
concerns basic personnel activities. In the case of the enterprise Hrhovské sluzby,
we evaluate the answer in a positive sense, but of the enterprise People and Perspec-
tive, we do not consider this personnel area to be a good example for other social
enterprises in the Slovak Republic.

In the field of employee training, Hrhovské sluzby focuses on training in the case
of a need for desirable qualifications in the field, while the other enterprise People
and Perspective also mentioned career growth and potential, which means that they
offer staff the opportunity to improve. However, the main manager of People and
Perspective stated that he does not use formal and non-essential education, which we
cannot evaluate and describe since education is necessary and important in every
way, also in terms of personal growth and self-confidence.

We assume that social enterprises will use a certain form of education only if it
is unavoidable for the performance of the job position.

Both enterprises overcome barriers “in-time”, which may not always be the best
method. That is why it is important to plan and avoid threats, whether external or
internal. Of the two observed best-practice enterprises, we evaluate more positively
the company known as Hrhovské sluzby because in the answers to the questions, we
noted that several personnel questions were well handled, which is the basis for the
company's progress. Nevertheless, in the second observed company People and Per-
spective, we observe only a few personnel activities that are precisely defined and
clearly used. This is precisely the problem that most social enterprises have, which
we can also conclude from communication outside of the structured interview and
also from the fact that most social enterprises are located in micro, or small enter-
prises in terms of their size structure. Furthermore, for this reason, we do not assume
that these enterprises have their own personnel departments or individual staff mem-
bers dealing with personnel management.

Social media

The use of social media to promote the enterprise is better managed by Hrhovské
sluzby, which uses a variation of methods for promotion, but the second enterprise
People and Perspective does not employ any similar methods, which we do not eval-
uate positively in the area of this personnel agenda. Despite the arguments of the
second enterprise, that despite the lack of use of these methods, their social enterprise
is well known, the company's potential by using social media could be much higher
than it is now.

Personnel agenda

Since, in our subjective opinion Hrhovské sluzby Ltd has better results in the
implementation of a personnel agenda, we decided to conduct an additional inter-
view. We drafted the questions in such a way as to record the personnel policy of the
mentioned enterprise within the framework of the specific rules of the social econ-
omy to the greatest extent possible. Figure 1 shows data on the number and type of
contracts based on which the social enterprise employs individual workers.
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a fixed-term contracts ‘ 7

an indefinite period ‘ 8

Type of contracts

shorter working hours 1

Number of employees

Figure 1. Types of employment contracts in Hrhovské sluzby Ltd

Source: Authors’ own compilation based on interview

From Figure 1, it is clear that the highest number of employees, 8, is employed
for an indefinite period. The second highest number of employees is employed on
fixed-term contracts and one employee is employed for shorter working hours. The
interview also revealed that fixed-term contracts are mainly intended for disadvan-
taged employees owing to the fluctuation and seasonality of work. On the other hand,
employees who work in positions such as accountant, manager, director, etc., have
contracts for an indefinite period of time. The social enterprise gave a clear answer
to the question regarding working hours, stating that the working hours are fixed.
In this case, we find an analogy between the ordinary labor market in connection
with the employment of workers and the labor market in the social economy. We
consider this approach correct since disadvantaged employees can thus integrate into
society with the help of a permanent work routine, such as we can observe in ordi-
nary jobs. Hrhovské sluzby Ltd set working hours to 8 hours a day. Once again, we
can state that a working life routine is important for disadvantaged people in terms
of inclusion among minority groups of the population and also for building their
personal development and self-confidence. When asked about motivation, the social
enterprise answered that they provide employees with a financial reward worth €150
per quarter as a means of motivation. Here we can observe the asymmetry between
the developed policies of ordinary market enterprises and social entrepreneurship.
In enterprises that operate in areas outside of social entrepreneurship, it is common
practice to have defined remuneration and to motivate employees in a variety of
ways. Nevertheless, we do not observe other motivational incentives here, except for
financial ones. We do not evaluate this fact from a negative point of view because
the area of motivating employees in social enterprises is not sufficiently researched.

Since social entrepreneurship is in the early stages of development in our country,
we assume that in the coming years, the personnel policy of enterprises in this area
of the economy will continue to develop.
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Conclusions

Personnel management and the management of many personnel components
form a major basis for the company's progress. From the acquired experience and
results, we can conclude that many social enterprises do not have well-managed per-
sonnel activities, or they clearly do not use them. We assume that social enterprises
do not have human resources departments, or an employee trained in the field of HR
because most of them are micro or small enterprises in terms of their size structure.
Therefore, our main recommendation is that social enterprises should give more
weight to education in this area because it can be an important factor in the develop-
ment and fulfillment of the goals of the social enterprise.

Based on the obtained results of the research, we conclude that a suitable solution
to controversial issues from the point of view of the personal agenda in the field of
social entrepreneurship, such as motivation, remuneration, and others, it is necessary
to conduct general meetings at regular intervals. Entrepreneurs in the field of social
economy, experts and researchers in these fields, and representatives of the state
should participate in these conferences. Because many questions on the issue of the
personal agenda remain unresolved, or specifically undefined, it is necessary to bring
together the opinion spectrum of people from all the mentioned areas so that social
entrepreneurship in the Slovak Republic moves forward in the right direction and
increases the positive social impact.

We have noted several differences that differentiate social entrepreneurship from
non-social (ordinary) enterprises. How to implement individual personnel policies
into practice in social enterprises is still an issue that requires a great deal of atten-
tion, as well as the point of future research.

It is necessary to realize that in social entrepreneurship there is a specific group
of workers who require different methods of motivation, remuneration, etc. than em-
ployees in ordinary enterprises. In these statements, we also agree with the authors
(Carriles et al., 2021), who in their studies talk about the specificity of motivation in
social entrepreneurship, compared to ordinary enterprises in the labor market.
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IDENTYFIKACJA ELEMENTOW ZARZADZANIA PERSONELEM
STOSOWANYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH SPOLECZNYCH
W REPUBLICE SEOWACKIE]

Streszczenie: Wiele badan dotyczacych zarzadzania personelem koncentruje si¢ na przed-
sigbiorstwach komercyjnych. Niniejsze badanie ma na celu zrozumienie elementow zarza-
dzania personelem, ktore sa stosowane w przedsigbiorstwach spotecznych. Celem glow-
nym opracowania jest identyfikacja elementow zarzadzania personelem w przed-
sigbiorstwach spotecznych na podstawie uzyskanych danych oraz zaproponowanie mozli-
wych rozwigzan dla danych przedsigbiorstw w tym obszarze. W badaniach uzyto jako$cio-
wej metody ustrukturyzowanego wywiadu z przedsigbiorstwami spotecznymi w Republice
Stowackiej; podczas oceny wywiadu uzyto podej$cia fenomenograficznego, zatem przea-
nalizowano odpowiedzi, nastgpnie zinterpretowano i stworzono okre§lony system w uzy-
skanym zbiorze opinii i wiedzy. Zatozono réznice w komponentach zarzadzania persone-
lem w przedsigbiorstwach spotecznych w poréwnaniu ze zwyktymi przedsigbiorstwami
komercyjnymi, szczegdlnie w komponentach takich jak motywacja, wyksztalcenie i wyna-
grodzenie. Wyniki badan przyczynia si¢ do poznania i wtasciwego wdrozenia komponen-
tow kadrowych potrzebnych w przedsigbiorstwach spotecznych, ktore odgrywaja duza role
w ich rozwoju i sukcesie.

Stowa kluczowe: komponenty, zarzadzanie personelem, przedsigbiorstwa spoteczne
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Abstract: Platforms, driven by digital technologies, enable companies to benefit from net-
work effects and powerful ecosystems, providing economies of scale on the demand side
in various industries. Platforms adopt different strategies to attract users and establish a sus-
tainable business model, depending on the characteristics of the market in which they op-
erate. They do not create value in themselves, it is the data that are the source of the value
created, and the value itself is created at the end of the processing and their analysis. The
purpose of the article is to synthesise knowledge about creating value based on data col-
lected and used by digital platforms. To achieve the set goal, a method of analysing publi-
cations and source documents as well as sources available on websites was used. These data
have value only when they are processed, analysed, and incorporated into the recommen-
dation and prediction strategy. But they can contribute to this indirectly, facilitating access
to markets and market spaces, generating revenue for members of the ecosystem, both part-
ners and competitors and creating interconnections without which no transaction can take
place. The article provides an academic viewpoint on the notion of digital platforms in the
production of value, highlighting their ability to create novel insights and substantial impli-
cations for managerial strategies.
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Introduction

The digitisation of the economy has resulted in the proliferation of digital platforms
and complex business ecosystems. The functioning of enterprises in the digital age
forces the use of platforms and ecosystems to remain competitive and navigate the
rapidly changing market conditions with skill. Therefore, the effective management of
value co-creation within digital platform ecosystems is an essential aspect of company
strategy in the contemporary digital age (Adner et al., 2019). We observe that the func-
tioning of digital platforms is conducive to maximising network effects because they
are powerful mechanisms for generating transactions. At the same time, digital plat-
forms have profoundly transformed many different sectors (Essen et al., 2023; de Reu-
ver et al., 2018). Platforms can operate on the so-called bilateral or multilateral mar-
kets, resulting from the cross network, where the activity can be free on one side of the
market (for users) and paid on the other (e.g. for advertisers). They can find a salary in
another market, such as the market for transferring personal data that will be used in
the Big Data business (Rochet & Tirole, 2003). This work makes a contribution to the
existing body of literature on digital strategy, platforms, and the scope of company’s
activities. The provided overview provides a comprehensive summary of the existing
body of research pertaining to the concept of platform scope. This encompasses many
dimensions such as technology, sponsor, and market scope. The review also empha-
sises the significance of making informed scope choices in the context of digital strat-
egy and the generation of value within platform ecosystems. Innovation in services in
the digital world accelerates using the broadly understood functioning of platforms
(Lusch & Nambisan, 2015). However, digital platforms alone are not sufficient to
achieve such user-driven growth. Having more users on the platform does not auto-
matically result in more transactions. It may even turn out that too many users compli-
cate the transaction; for example, if there are millions of products, people, or music
tracks, it is necessary for the platform to provide efficient and even tailor-made search
and sorting tools. The successful construction of such functionality largely depends on
the platform's ability to use data to optimise these features. This requires that by the
design phase, such a perspective is understandable and integrated into the operation of
the platform. The generative characteristics of digital technologies contribute to the
advancement of end-products and value propositions, while the digitalisation of infor-
mation and data aggregation facilitate seamless connectivity and enhance the effi-
ciency and effectiveness of interactions among various stakeholders. For instance,
while generative smartphone operating systems facilitate the creation of several appli-
cations, the utilisation of data aggregation is crucial in promoting user acceptance. This
is because data aggregation allows the platform sponsor to effectively connect con-
sumers with the most suitable applications, taking into account their preferences and
usage patterns (Murthy & Madhok, 2021). The platform analysis developed by
Choudary (2021) provides a successful approach to understanding data issues in the
platform model. Digital platform enterprises use digital technologies and connectivity
to leverage and control digital assets that are outside the scope of the company's oper-
ations, creating value by facilitating connections between multiple parties, subject to
reciprocal network effects (Gawer, 2021).
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Operating systems for personal computers or smartphones are the most emblem-
atic examples. Trading platforms bring together entities facilitating the matching of
supply and demand (Moati, 2021, p. 9). Platforms specialise in data collection and
rely on cross-financing — reducing the price of a product or service (or even offering
it for free) in one part of the enterprise while raising prices in another part to com-
pensate for losses (Srnicek, 2019, p. 73).

Literature review

Platforms are not a new concept and have existed for years (van Astyne et al.,
2016; Zhu & Furr, 2016). The development of information and communication tech-
nologies has reduced the demand for classical physical infrastructure and assets
(Vaska et al., 2021). These technologies facilitate the expansion of platforms,
increase network effects, and enable the capture, analysis, and evaluation of huge
amounts of data, increasing the value of the platform for all its participants (van
Astyne et al., 2016). Scientists from various subdisciplines of management are
increasingly using the term digital platform to describe a set of heterogeneous cate-
gories that show the features of platforms such as Facebook, Amazon, Apple, or
Airbnb (de Reuver et al., 2018). The platform is a modern digital market in which
products and services are exchanged on an unprecedented scale and with almost
infinite choice (Bange & Derwisch, 2016). Amazon offers millions of products,
Airbnb or Booking hundreds of thousands of rooms in almost every city in the world,
and BlaBlaCar routes between almost every city in Europe. Consumers and produc-
ers exchange three things on the platform: information, goods or services, and units
of value (Eychenne & Strong, 2017). Digital platforms do not produce data. They
capture them through the intermediary function they perform in the market or mar-
kets. As intermediary platforms, they perfectly implement two main complementary
objectives:

— Ensuring direct contact with its users.
— Attracting third-party services to its ecosystem.

In his book Platform Scale, Choudary (2015) proposes to present the platform as
a set of three complementary layers that enable exchange and transactions (Figure 1).
The transaction layer, that is, the exchange between different users of the platform,
responds to the infrastructure layer that enables it. It also allows the platform to man-
age the data layer, which itself is the source of various services and functionalities
of the platform. Each platform combines these three layers in different proportions
to create value. The role is to attract participants to join, consummate matches be-
tween buyers and sellers, and facilitate value-creating exchanges by providing trans-
actional architecture, and setting rules and standards based on data (Zhao et al.,
2020). Therefore, this particular stream acknowledges the necessity of surpassing
the platform provider and taking into account the relationships and engagements with
stakeholders who have a significant impact on value generation across all three plat-
form layers. The platform architecture layer consists of two segments; frontend and
backend, which refer to the separation of concerns between the transactional layer
(frontend) and data access layer (backend) (Pais et al., 2022). Nevertheless, although
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the existing theoretical framework in the field of platform literature offers insights
into the significance of cooperation and competition among value-creation partners
for the prosperity of multi-sided platforms, it does not provide a comprehensive
explanation for the emergence and evolution of sustainable multi-sided platforms in
situations where competing platforms cater to the same user and complementor base.
The literature does not provide an identification of the factors that determine the
proportions of each individual layer. Each of these dimensions is part of all digital
platforms, making the existence of such dimensions one of the most important dis-
tinguishing features of these platforms from other systems, such as information tech-
nology (IT) or information and communication technology (ICT) systems. Platforms
provide value by reducing transaction costs and acting as intermediaries between
economic operators, thus facilitating efficient interactions between parties (Evans &
Schmalensee, 2017).

In some platforms, the data layer represents most of the value created by the plat-
form: this is the case with advertising platforms such as DoubleClick Digital Mar-
keting or Xandr.com, where most exchanges involve the exchange of data between
publishers and advertisers and external data providers to improve the targeting of
advertising campaigns. On the other hand, a platform such as OLX.pl uses data,
but most of the value is related to the volume of ads placed by the platform users
(Figure 1).

18
16
14

12

10

OLX.pl Xandr.com DoubleClick Digital
Marketing

market location minfrastructure ™ data

Figure 1. Data layer sise in sample platforms

Source: Author’s own study
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At the same time, this meaning changes over time if it is anticipated in the design
phase of the platform. For example, a platform like Airbnb, in the startup phase, has
little search and transaction data and, therefore, cannot rely on it to streamline its
operations, such as personalising search results according to customer selection cri-
teria in the past. If Airbnb has sufficient usage data, it is used to improve the results
provided by the search engine and the rental pricing algorithm, which are the two
main issues regarding the platform's liquidity and revenue. Therefore, the three-tier
platform approach, with the data layer as the foundation, can be interpreted as a kind
of data-driven business model. The ability of the platform to learn from data to con-
tinuously improve its products and services for each user (Gregory et al., 2021,
p. 12). ICT technologies facilitate the development and expansion of platforms in
a more straightforward and economical manner, improve network effects by stream-
lining participation, and allow for the collection, analysis, and assessment of large
volumes of data, hence augmenting the platform's value for all users (van Astyne et
al., 2016). In contrast to conventional enterprises that generate content, digital pub-
lishers (DPs) offer a platform that enables market players to exchange goods or ser-
vices based on data (Gawer, 2021; van Astyne et al., 2016; Liu & Rong, 2015). These
DPs' primary responsibility is to facilitate and mediate exchanges between market
players in order to generate value for each and every one of them (Parker et al., 2016;
Liu & Rong, 2015). According to Parker et al. (2016), a platform business is one that
provides an open, participatory infrastructure and governance conditions to enable
value-creating interactions between external producers and customers. More specif-
ically, such business models are characterised by the fact that data is a key resource
in the model and that digital devices generate usage data, as the Internet of Things
(1oT) does on home devices or as connected medical devices do in healthcare.

Research methodology

The article uses a research methodology based on qualitative analysis. To achieve
the set goal, a method of analysing publications and source documents as well as
information available on websites was used. Based on the analysis of the literature
on the subject, starting from the definition of the concept of platform, the approach
to value creation by platforms has been characterised on the basis of the data
obtained. The correct functioning of the platform ecosystem based on the concept of
value creation within the platform ecosystem was presented. Network competitions
were analysed through the prism of five strategies for increasing customer value and
confronted with six-step value proposition phases. The platform must be data-driven,
and have complete, consistent, relevant, and consolidated information about custom-
ers or users in real time. Thus, it was verified through the role of proper ecosystem
structure and its elements.

The concept of value creation inside the platform ecosystem

When implementing strategic considerations, enterprises try to determine the
scope of the value that the platform will bring: Does it enrich the current service
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offer and complement its traditional activities? Defining the platform strategy also
means asking what the company wants or needs to offer its customers additionally
by using the possibilities of its ecosystem (suppliers, customers, sellers, partners,
etc.). One company can implement several different platform strategies in parallel
and combine them as needed. However, platformisation does not apply to all enter-
prises. From the customer's perspective, further strengthened using new technolo-
gies, several types of values can be distinguished that enrich the consumer experi-
ence: functional, monetary, informational, emotional, and social (Gonzalez et al.,
2012).

Creating value on the platform also means creating real benefits for the recipient.
Each platform must therefore consider how to transfer profits to its customers that
reflect these real values, by saving time, limiting travel, and increasing the availabil-
ity of services. Proposals in this regard must be very specific and allow both the
reduction of costs and the proper use of the product, which must also fulfil the ex-
pected function. Commercial proposals must therefore correspond to the benefits —
in the original sense of the word: doing good — that the customer can derive from
them, and not only in the material dimension. Along with dematerialisation or rental,
there is a new way to relieve the customer from maintaining and/or managing the
product, which is very popular, especially among the young generation. If the offer
is accompanied by a nonbinding clause in terms of duration (which allows for con-
tinuous improvement of services, constant freedom of choice and lower costs), this
leads to an acceleration of the collaborative economy (Pastore-Reis, 2013).

The concept of value creation in the context of uncertainty. One of the primary
difficulties that companies face when developing their digital strategy is the distinct
challenge of creating unique value. This challenge arises when the central actor, such
as the platform sponsor in the context of a digital platform ecosystem, collaborates
with complementors to create value, but lacks prior knowledge of who these com-
plementors are or the nature of their products. According to Tajedin et al. (2019),
there is a belief that digital platform ecosystems can help mitigate risks by allowing
the platform sponsor to utilise the market process in order to tap into the collective
knowledge of external actors. This knowledge is then combined with the sponsor's
own expertise and capabilities to generate value. The primary purpose of a value
proposition is to encourage potential customers to discover and purchase a product
or platform service. Therefore, it consists of convincing potential customers that the
company's offer perfectly meets their needs or problems. It also supports brand com-
munication to show the added value of the offer. More specifically, it justifies the
existence and positioning of activities on the market. Be careful not to confuse
a value proposition with a slogan or brand positioning.

For this to happen, the value proposition must be unique, clear, and short. It is
a differentiating element that allows the platform to stand out not only from the cus-
tomers but also from the competition. Network competition can be seen through the
prism of five strategies for increasing customer value, i.e.: efficiency strategies, free
benefits, complete solutions for the customer, unique benefits, and co-creation of
value. It should be emphasised that these strategies can be implemented simultane-
ously, as they have been grouped at different levels (Doligalski, 2015).
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The process of value co-creation commences with the platform sponsor, who as-
sumes the role of the ecosystem's instigator. The sponsor is responsible for selecting
the product and market space in which they wish to compete, as well as determining
which aspects of the value creation process they will undertake. Concurrently, they
grant complementors the opportunity to contribute to the remaining portions of the
value creation process. The selection of a platform scope is a crucial aspect of digital
strategy, as it significantly influences the ability to recruit and facilitate the partici-
pation of external actors, as well as manage the process of value co-creation inside
the ecosystem (Murthy & Madhok, 2021).

The technological characteristics of platforms vary based on their specific type
and intended use. In accordance with the study conducted by Cusumano et al. (2019),
our research adopts their definition of platforms, which is based on their primary
objective. The authors categorise digital platforms into two overarching groups
which include transaction platforms and innovation platforms. The subsequent dis-
cussion provides a comprehensive examination of those two types of platforms and
applies six value proposition phase based on those types. Digital platforms as trans-
action platforms — also known as multi-sided marketplaces or exchange platforms —
have been the focus of much research. Their primary goal is to make transactions
between various organizations, institutions, and people easier. Examples of these
transactions include matching buyers and sellers, recruiters and job seekers, and driv-
ers and passengers. During this period, a lot of new start-up business models that
used internet-based applications to facilitate transactions between numerous parties
in a market and make use of network effects came to be known by the name “plat-
form”. Platforms for transactions can be further categorised based on their main ob-
jective. We examine their materialities and potentialities as digital platforms to their
basis for value creation and capture, and the resulting implications for development.

In the context of innovation platforms, scholarly literature commonly employs
perspectives from innovation management and software engineering design (Gawer,
2021). Platforms are conceptualised as modular structures that consist of a core and
peripheral, as proposed by Baldwin and Woodard (2009). These platforms are cen-
trally regulated by a platform authority, as discussed by Wareham et al. (2014). The
fundamental structure of a platform consists of many modules that can be accessed
through interfaces. These modules are then joined by developers, also known as
complementors, in order to create innovative applications and services. From an ar-
chitectural standpoint, it can be observed that these applications and services are sit-
uated within the peripheral architecture of the innovation platform, as outlined by
Tiwana (2014). This peripheral architecture is clearly distinguished and operates in-
dependently from the core architecture.

Based on those characteristics we distinguished 6 step value propositions that can
be aligned with both types of platforms (Figure 2). It facilitates the purchase process
of consumers, helping them see the value that the platform offers them. It is due to
this that they will choose one brand instead of the other.

Adopting a broader perspective on value creation might facilitate the industry's
efforts to contribute to the development by encouraging a platform-oriented mind-
set.
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assumptions platforms

Developing a
unique and
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Figure 2. Six-step value propositioning phases

Source: Author’s own elaboration

Data valuation strategies and platform liquidity management

The data collected feeds the platform and directly affects its liquidity manage-
ment, increasing the value of transactions. The digital platform streamlines resources
and increases resource density to facilitate efficient and effective exchange in the
service ecosystem (Hein et al., 2019).

In platforms that implement a bilateral model, it is necessary to balance supply
and demand and maintain a liquidity ratio that ensures the proper functioning of the
platform, that is, the execution of transactions on the platform. If liquidity is a key
issue for a real-time platform like Uber or Pyszne.pl. Liquidity is defined as the
threshold at which the number of users allows the platform to function optimally.
We distinguish between absolute and relative liquidity. For platforms where match-
ing is not real-time, liquidity management includes the pace of search results, as well
as optimising the pace of inventory utilisation. The Airbnb and Spotify cases illus-
trate this problem. Airbnb faces the challenge of converting visits into bookings.
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So, they must strive to improve the results they present to visitors to their website or
mobile application to maximise the likelihood of an increase in bookings. For this
purpose, it largely uses the usage data produced by customers of the platform.

Companies that join the ecosystem usually have activities that are complementary
to those of the leader or the central company and are guided by the principle of spe-
cialisation. The existence of products or services that are complementary (Branden-
burger & Nalebuff, 1996) to the main offer of the node company promotes ecosystem
growth through direct and/or indirect network externalities (see Figure 3) (Stremersch
etal., 2007; Church et al., 2008; Church & Gandal, 1993; Katz & Shapiro, 1985; 1994;
Matutes & Regibeau, 1988).
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Figure 3. Proper functioning of the platform ecosystem

Source: Author’s own study based on (Moore, 1996)

The development of business ecosystems is characterised by collective and
“open” innovation involving several companies with varied and complementary
skills. A comprehensive examination of the different phases within an ecosystem's
life cycle reveals that the company that initiates an innovation will require allies who
are likely to assist in the advancement and distribution of its novel product or service
in a short period of time (Moore, 1996). As previously observed, platforms facilitate
the utilization of indirect network externalities that aid in the formation of the prop-
osition that the pivotal firm and its associates carry (refer to Figure 3). The platform
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must be data-driven, and have complete, consistent, relevant, and consolidated
information about customers or users in real time and about transactions. The
research conducted by Moore (1996) regarding the various stages of ecosystem de-
velopment aligns with the open innovation strategy proposed by Chesbrough (2003).
This innovation strategy is specifically facilitated by information and communica-
tion technologies (ICTs) and platforms. The success and dominance of the platform
depend (for the time being) on its ability to reach a critical mass of users (critical
threshold). This property makes the activity conducted on the platforms very risky
but also very attractive (Katz & Shapiro, 1994). The platform ecosystem must have
the data to organise itself in a short cycle: to test growth relays or to produce new,
groundbreaking business models. Without proper organisation and learning skills,
attempts to use data often fail (Mithas et al., 2013). Moreover, given the very nature
of Big Data methods, which are based on very large amounts of data and even on all
available data on a given topic, it is necessary to combine thinking about value cre-
ation mechanisms and business models with thinking about technical and analytical
capabilities, so that the design of offers and products adequately considers data col-
lection. This raises the question of what skills should be combined and how they can
be integrated into the enterprise. As Isaac (2018) noted, different resources and skills
are required to build a strategic capacity to extract value from data and develop data-
driven business models. The skills required are related to different levels of needs:
— Strategic: the ability to define models that integrate data as a central resource in
the value creation process.
— Organisational: the ability to organise resources and competencies; and skills,
through data management.
— Technical: ability to identify the most efficient technical platforms and re-
sources.
— Managerial: ability to manage various resources and express ability to create
value.

Data collected about users plays a key role in the platform economy. Indeed,
an important function of many platforms is to offer the user relevant individualised
“offers” on other levels, whether it is a partner for a transaction (for example, a con-
sumer restaurant on the Pyszne.pl portal), a product on an e-commerce website, an
application in an application store, content (an article in an online newspaper, a video
on YouTube, etc.), an available driver (Uber) or relevant information on an infor-
mation portal. It would be physically impossible for a user to go through all possible
offers to choose the right one (Bacache-Beauvallet & Bourreau, 2022). For example,
on an e-commerce platform like Amazon, there are almost 100 million products
available for sale, while there are 2 million apps on the App Store and 13,000 partner
restaurants on Pyszne.pl.

The platform must offer an impeccable quality of service that is constantly im-
proved while ensuring trust around the data. The simplicity of the user interface is
key: all complexity must be managed by the platform. For this to happen, it must be
data-focused and have complete, consistent, relevant, and real-time information
about customers or users of the platform.
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The establishment of a central infrastructure, typically in the form of a digital
platform, is crucial for facilitating the development of diverse modules or comple-
mentary components that enhance value. Platform sponsors use an ecosystem of au-
tonomous external players, referred to as complementors, to collaboratively generate
value without exercising direct hierarchical control (Jacobides et al., 2018). The plat-
form sponsors assume the responsibility of coordinating and organizing the funda-
mental offerings and supplementary components into cohesive value propositions
via digital platforms. The platform aggregates various technology tools that facilitate
rapid development to test innovative business models or simply develop new ones.
This ability to aggregate tools requires the platform to be open while ensuring safety
and traceability.

Discussion

Based on the literature review, this article provides an academic view of the no-
tion of digital platforms in the creation of value, highlighting their ability to create
insights and substantial implications for managerial strategies. The concept of busi-
ness ecosystems emphasises how important it is for businesses to build a wide net-
work of partners in order to increase the value of their tangible and intangible assets
and enable them to innovate more quickly and cheaply. The value creation approach,
which considers the various inter-firm relationships (collaboration, competition, co-
operation), business models, skills mobilised, built, and rebuilt (dynamic capabili-
ties) through the innovation process, and the role of ICT (platforms), is a particularly
intriguing grid for analysing collective innovation processes. In this way, the value
creation phenomena and related behaviours are contextualised by the business eco-
systems of platforms approach. Adopting a broader perspective on value creation
might facilitate every industry's efforts to contribute to development by encouraging
to adoption of a platform mindset. In addition, this study offers a classification that
distinguishes between transactional and innovative platforms and consolidates their
fundamental attributes to align them to six-step value propositioning phases and the
rules to govern or grow their ecosystem.

Conclusions

The main goal of digital platforms is to mobilise users as resources, through cross
effects and commercialisation of access, but also and above all through their inter-
actions with these platforms, as well as through the mechanisms of their participation
in the value chain (open innovation, crowdsourcing, co-production...). Digital plat-
forms do not create value. They capture it from the data. These data have value only
when they are processed, analysed, and incorporated into the recommendation and
prediction strategy. But they can contribute to this indirectly, facilitating access to
markets and market spaces, creating revenues for members of the ecosystem, both
partners and competitors, and creating interconnections without which no transaction
can take place. The data are the source of the value created and the value itself at the
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end of the processing and analysis. In order to effectively establish a strategic capa-
bility for extracting value from data and other sources, it is important to possess
a range of capabilities and resources at different levels. Success cannot be achieved
until the strategic, organizational, technological, and management needs are ade-
quately fulfilled. Between them, many complex and costly processing processes
make it possible to transform raw data into directly useful information, either to draw
up a detailed user profile or to increase the reliability of applications and operational
and analytical algorithms (Big Data, artificial intelligence, etc.). Otherwise, the value
is created directly or indirectly at each stage of the data lifecycle. The economic and
business models of the platforms were built on this basic element, which is data.
In conclusion, given the widespread use of digital technologies and the significant
influence of platform ecosystems, it is imperative to examine diverse viewpoints in
order to enhance our comprehension of the fundamental components and their vari-
ous manifestations. Despite the significance of technology and economics-focused
viewpoints, emerging insights on digital platform ecosystems have introduced fresh
inquiries and potential avenues for exploring unresolved problems that were previ-
ously overlooked. This article presents a perspective on the concept of digital plat-
forms in value creation, offering the potential to generate new insights and signifi-
cant ramifications for managerial practices.
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PLATFORMY CYFROWE I TWORZENIE WARTOSCI
OPARTYCH NA DANYCH

Streszczenie: Platformy, nap¢dzane przez technologie cyfrowe, umozliwiaja firmom czer-
panie korzysci z efektow sieciowych i poteznych ekosystemow, zapewniajac korzysci skali
po stronie popytu w réznych branzach. Platformy przyjmuja rozne strategie, aby przycia-
gna¢ uzytkownikow i ustanowi¢ zrownowazony model biznesowy, w zaleznosci od cha-
rakterystyki rynku, na ktéorym dziatajg. Same w sobie nie tworzg wartosci; to dane sg zro-
dlem tworzonej wartosci, a sama wartos¢ powstaje na koncu przeprowadzonego
przetwarzania i ich analizy. Artykul ma na celu syntez¢ wiedzy na temat tworzenia wartosci
opartych na danych gromadzonych i wykorzystywanych przez platformy cyfrowe. Do osia-
gnigcia postawionego celu zastosowano metode analizy publikacji i dokumentéw zrodto-
wych oraz informacji dostgpnych na stronach internetowych. Dane te maja warto$¢ dopiero
wtedy, gdy zostang przetworzone, przeanalizowane i wiaczone do strategii rekomendacji
i predykcji. Ale moga przyczyni¢ si¢ do tego posrednio, utatwiajac dostep do rynkéw
i przestrzeni rynkowych, tworzac przychody dla cztonkéw ekosystemu, zaréwno partne-
roéw, jak i konkurentow, oraz tworzac wzajemne powiazania, bez ktorych zadna transakcja
nie moze mie¢ miejsca. W artykule przedstawiono akademicki punkt widzenia na temat
platform cyfrowych w produkcji wartosci, podkreslajac ich zdolno$é do tworzenia nowych
spostrzezen i istotnych implikacji dla strategii menedzerskich.

Stowa kluczowe: zarzadzanie danymi, dane cyfrowe, platforma cyfrowa
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METODA CSI I METODA IMPORTANCE-PERFORMANCE
W OCENIE SATYSFAKCJI KLIENTA NA PRZYKLADZIE
WYBRANEGO PRZEDSIEBIORSTWA
Z BRANZY FITNESS - CASE STUDY
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Streszczenie: Celem artykutu jest zastosowanie metody CSI oraz metody Importance-Per-
formance dla wybranego przedsigbiorstwa z branzy fitness. Pierwsza cz¢$¢ opracowania
zawiera charakterystyke wybranych metod badawczych: metody satysfakcji konsumenta
CSI oraz macierzy Importance-Performance — zatozenia, przestanki zastosowania, zalety
i wady. Nastepnie, po przedstawieniu wybranego przedsiebiorstwa z lokalnej branzy fit-
ness, w opracowaniu zawarto wyniki badan, czyli przeprowadzonych analiz z wykorzysta-
niem wskazanych metod. Artykut dopetniaja wnioski i kierunek dalszych badan.

Stowa kluczowe: jako$¢, macierz Importance-Performance, metoda CSI

Kod klasyfikacji JEL: D12, M21, M31, D40

Wprowadzenie

Sport i aktywnosci fizyczna sg kluczowymi czynnikami w utrzymaniu dobrego
stanu zdrowia, jak i sprawnosci fizycznej oraz psychicznej. Uprawianie sportu juz od
wczesnych lat zycia ma pozytywny wplyw na organizm, zmniejsza ryzyko otytosci,
chordb sercowo-naczyniowych, poprawia metabolizm, spowalnia procesy starzenia,
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zwigksza umiejetnosci poznawcze oraz istotnie oddzialuje na utrzymanie dobrostanu
psychicznego. Bardzo wazne jest wigc, aby zachecac spoleczenstwo do aktywnego
trybu zycia oraz dba¢ o to, by wiecej osdb coraz czesciej i regularniej uprawiato
sport (Gieroba, 2019).

Wedhug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego taka tendencj¢ mozna bylo za-
obserwowa¢ w spoteczenstwie do 2020 roku. W zwigzku z pandemia COVID-19
znaczaco utrudniono przedsiebiorstwom z branzy fitness prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, co utrzymalo si¢ az do momentu zniesienia obostrzen. W ostatnim cza-
sie zaobserwowac mozna regularny wzrost zainteresowania sportem w spoteczenstwie
oraz nowa, intensywng walke konkurencyjng w branzy (GUS, 2022; GUS, 2017).

Majac na uwadze t¢ wzrostowa tendencje, wart naukowej uwagi jest sport w ujeg-
ciu ekonomicznym oraz zadania i wyzwania wspolczesnych przedsigbiorstw branzy
fitness w czasie po pandemii. Zarzadzanie przedsigbiorstwem ustugowym ze szcze-
gblnym uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan klientow, czyli przede wszystkim dba-
1os¢ o jakosc¢ ustug i w czasach przedpandemicznych stanowilo istotne zagadnienie
rozwazan naukowych (Kowalik & Klimecka-Tatar, 2019). Ostatnie dwa lata,
a w szczegolnosci aktualny czas powrotu na rynek przedsiebiorstw ustugowych, kto-
rych dziatalno$¢ ograniczyta pandemia, i rozwdj tych dziatalnosci determinuja takze
zmieniajace si¢ czynniki otoczenia ekonomicznego przedsiebiorstwa, w tym m.in.
demografia, trendy, zakres spoteczno-kulturowy, ale takze rozwoj technologii, czyn-
niki makroekonomiczne, zmiany prawne oraz regulacje prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (Ru-Xin et al., 2023). Oznacza to zalezno$¢ sukcesu przedsigbiorstwa
od mnogosci aspektow w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Branza ta, jako
cze$¢ szeroko rozumianego sektora ustug, charakteryzuje si¢ duzym wpltywem
klientow na funkcjonowanie i rozwdj (Almohaimeed & Perez-Villalba, 2021).
W zwigzku z duzym znaczeniem interakcji klient-ustugodawca oraz innymi
cechami jakosci ustug satysfakcja klienta jest szczegoélnie istotna dla przedsigbiorstw
z sektora ustug, w tym branzy fitness. Satysfakcja moze by¢ definiowana jako wy-
padkowa wymagan klienta (okreslanych przed procesem $§wiadczenia ustugi) i do-
$wiadczen (ktore pojawiaja si¢ po nim). Czgsto bywa w literaturze okre$lana mianem
reakcji na jakos¢. Wysoka jakos¢ ushugi nie jest jednak jedynym czynnikiem jg bu-
dujacym. Klient poziom zadowolenia ksztattuje réwniez w oparciu o czynniki sytu-
acyjne (np. samopoczucie) oraz wewnetrzne potrzeby i standardy (Bae, 2016).

Celem badan jest praktyczne zastosowanie wskazanych w temacie metod badaw-
czych do okreslenia poziomu satysfakcji klienta wybranego przedsigbiorstwa ustu-
gowego z branzy fitness.

Metoda CSI i macierz Importance-Performance w literaturze
przedmiotu

Metoda CSI (ang. Customer Satisfaction Index) jest jedna z popularniejszych me-
tod badania satysfakcji z oferowanych ustug i produktow wsrdod klientdw badanego
przedsigbiorstwa. CSI to prosta i efektywna metoda jako$ciowa stuzagca do badania
zadowolenia konsumenta oraz narzedzie do tworzenia strategii marketingowych
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firmy. Metoda znajduje zastosowanie w badaniu satysfakcji klienta w r6znych bran-
zach z sektora ustug z uwagi na mozliwo$¢ dostosowania czynnikéw oceny
(Alberquerque et al., 2022; Zimon & Kruk, 2015).

Metoda CSI polega na wyselekcjonowaniu zestawu czynnikow satysfakcji, czyli
konkretnych cech jakos$ci oferty analizowanego przedsigebiorstwa, po czym zbadanie
(najczesciej w formie ankiety) opinii wérdd klientow pod katem jakos$ci (ocena czyn-
nika) oraz subiektywnej oceny istotnosci danego czynnika (ocena wagi) (Saraswati
et al., 2022; Wozniak & Zimon, 2016).

Badania metodg CSI dziela si¢ na dwie fazy. Pierwsza z nich jest faza eksplora-
cyjna, podczas ktorej podejmuje si¢ kroki takie jak: okreslenie grupy badanej
(np. czy badaniu zostang poddani glownie stali klienci, czy tez tacy, ktdrzy korzy-
staja z ustug firmy od niedawna, jakiej wielko$ci ma by¢ badana grupa itp.), wyse-
lekcjonowanie najwazniejszych czynnikow satysfakcji, okreslenie czestotliwo$ci
badan oraz sporzadzenie formularza ankietowego. Druga faza jest faza diagno-
styczno-badawcza, w ktorej przeprowadza si¢ badanie, wylicza wskazniki, nakresla
mape jako$ci oraz wyciaga wnioski, ktore prowadza do konkretnych dziatah maja-
cych na celu usprawnienie oferowanych ustug w celu polepszenia odczu¢ klienta.
Taki schemat dziatan pozwala na wykorzystanie metody CSI w najefektywniejszy
sposob (Gajewska, 2015).

W celu obliczenia wskaznika CSI nalezy zleci¢ respondentowi dokonanie oceny
oraz nakres$lenie wagi czynnika (najlepiej w skali od 1 do 5, gdzie w przypadku
oceny czynnika 1 jest najnizsza, a 5 najwyzsza oceng, z kolei w przypadku wagi
czynnika 1 oznacza bardzo mata wazno$¢, a 5 oznacza bardzo wysoka wazno$§¢
czynnika) (Minta & Cempiel, 2017; Hall, 2013).

Z pozyskanych w ten sposob wartosci dla kazdego czynnika obliczana jest $red-
nia arytmetyczna oceny oraz istotnosci. Nastepnie kazda z wag dzieli si¢ przez ich
sume, aby otrzyma¢ wage wzgledng dla kazdego czynnika, po czym mnozy oceng
czynnika przez wage wzgledng. Otrzymana w ten sposob warto$¢ jest wartoscig CSI
konkretnego czynnika, z kolei suma otrzymanych w ten sposdb wartosci jest poza-
dang warto$cig CSI. Aby zinterpretowa¢ wynik, nalezy podzieli¢ otrzymang warto$¢
przez maksymalng mozliwa oceng danego czynnika (w tym przypadku bedzie to 5)
oraz pomnozy¢ razy 100%. Taki wynik procentowy stanowi ogolny obraz zadowo-
lenia klientéw z oferowanych ustug.

Osiagnigcie wyniku na poziomie 100% jest niemal niemozliwe, dlatego tez wigk-
szo$¢ przedsigbiorstw powinna dgzy¢ do utrzymania si¢ w granicy od okoto 75% do
85-95%. Wyniki takie sa mozliwe do uzyskania i oznaczaja, ze wigkszos¢ ushug
dziala na tyle dobrze, iz nie wymagaja znacznej interwencji, a te, ktore potencjalnie
moga jej wymagac, stanowig mniejszos¢, co za tym idzie nie sg powaznym proble-
mem dla przedsigbiorstwa. Wyniki w granicy od 45-50% do 75% stanowia sygnat
ostrzegawczy dla firmy, ktora musi przyjrzec¢ si¢ oferowanym przez siebie ustugom
oraz poprawic ich jakos¢, aby nie traci¢ potencjalnych klientow. Z kolei wyniki po-
nizej 45% $wiadczg o bardzo niskim zadowoleniu z oferowanych ustug oraz raza-
cym zaniedbaniu ich jakosci ze strony zarzadu, co stanowi zagrozenie dla funkcjo-
nowania firmy (Wozniak & Zimon, 2016).
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Prowadzenie badan satysfakcji za pomoca analizy CSI ma wiele zalet. Sg nimi:
niskie koszty, szybko$¢ wypelniania oraz prostota ankiet i otrzymanych wynikow,
mozliwo$¢ prowadzenia podobnych badan okresowo, co umozliwia kontrolowanie
jakosci oferowanych ustug (czy zdaniem klientéw utrzymuje si¢ na statym poziomie,
czy wzrasta lub maleje), mozliwos¢ prowadzenia tozsamych badan w celu zbadania
sytuacji u konkurencji, by oferowa¢ mozliwie najlepsze ustugi na rynku, oraz moz-
liwo$¢ umocnienia relacji z klientami, dajac im do zrozumienia, ze liczy si¢ z ich
zdaniem oraz jest si¢ otwartym na polepszenie swoich produktow. Wada tej metody
jest jednak to, ze pomimo ukazania zdania na temat jako$ci konkretnych ustug nie
odpowiada na pytanie, w jaki sposob mozna je ulepszy¢, co stanowi podstawe do
dalszych badan na temat opinii klientow, jak konkretnie wptyna¢ na ich jakos¢
(Ebrahimzadeh et al., 2020).

Jako uzupehienie metody stuzacej doktadniejszej analizie oraz uzyskaniu bar-
dziej szczegdtowych wynikdw, wykonywane sg roznego rodzaju mapy jakosci. Uzy-
tecznym rozwigzaniem pozwalajacym wykorzysta¢ pozyskane dane jest metoda Im-
portance-Performance, stosowana czgsto rownolegle z inng metoda badania jakos$ci
ustug — Servqual. Analiza Importance-Performance, nazywana rowniez analizg istot-
nosci-realizacji, zostata opracowana w roku 1977 przez J.A. Martilla i J.C. Jamesa.
Zatozeniem metody jest przekonanie, iz w celu poprawy jakosci ustugi nalezy podjac
dziatania nakierowane na poprawe poszczeg6lnych atrybutow tej jakosci. Wyniki te,
zestawione w postaci macierzy, tworzg model IPA wskazujacy na znaczenia po-
szczegolnych determinantéw w zaleznosci od ich potozenia w danej ¢wiartce (Sto-
biecka, 2007) (Rysunek 1).

L I
Istotnosc: wazna Istotnose” waina
Rzeczywistos¢: niski poziom Rrzeczywiskdsé: wyscki poziom

III. V.
Istotnosc: o waina Istotnosé: mato waina
Rzeczywiefosc: niski poziom | Rzeczywistosc: wysoki poziom

Rysunek 1. Macierz Importance-Performance

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (McLeay et al., 2017)

Na macierzy wspomagajaco nanosi si¢ przekatna, ktdra przedstawia idealng row-
nowage ocen, czyli skorelowanie realizacji determinanty jakosci z oczekiwaniami
klientow. Opracowana grafika umozliwia analiz¢ poszczegoélnych determinantow
osobno, w zaleznosci od ich potozenia. Dla poszczegoélnych obszarow interpretacja
prezentuje si¢ nastepujaco (Niemiec, 2015; Haverila et al., 2021):
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— obszar | -, strefa niedoboru jakosci” — atrybuty sg kluczowe dla klientow, ktorzy
jednoczesnie wskazuja na ich niskg jakos¢ rzeczywista; kryteria jakosci obecne
w tej ¢wiartce wymagaja natychmiastowej interwencji przedsigebiorstwa i podje-
cia dziatah w celu poprawy ocen;

— obszar Il -, kwadrat jakos$ci nalezytej” — usytuowanie czynnika w tym miejscu
oznacza dobrg sytuacje¢ dla przedsiebiorstwa, ich jako$¢ oceniana jest wysoko
oraz maja one duze znaczenie dla klientow; nalezy dazy¢ do utrzymania aktual-
nego poziomu jakosci oraz pokrycia determinanty z przekatna;

— obszar Il — to strefa, w ktorej znajduja si¢ parametry niezbyt istotne dla klien-
tow, a ich jako$¢ oceniana jest adekwatnie na niskim poziomie; przedsigbiorstwo
nie musi podejmowac¢ dziatan w ich zakresie;

— obszar IV — straty jakosci” — wskazuje na atrybuty, ktorych jakos¢ jest na wy-
sokim poziomie przy jednoczesnym ich niewielkim znaczeniu dla klientow;
w ramach optymalizacji nalezy ograniczy¢ koszty uzyskania jakosci.

Wyniki badan

Metodyka badawcza

Analizowanym przedsigbiorstwem jest jedna z wickszych sitowni znajdujaca si¢
poza centrum Czestochowy (10 minut drogi samochodem). Sitownia ta posiada kilka
sal fitness, spora powierzchni¢ do ¢wiczen na wolnych cig¢zarach oraz maszynach,
drazki i gumy do kalisteniki, sprzet do ¢wiczen cardio, taki jak rowery stacjonarne
i bieznie, oraz salki do squasha. Sitownia oferuje rowniez zaj¢cia grupowe rdéznego
rodzaju, jak fitness, crossfit czy pilates, oraz zajecia indywidualne pod okiem tre-
nera. Dla klientow dojezdzajacych przed budynkiem znajduja si¢ sporej wielkosci
parking oraz stojaki na rowery. Analizowana sitownia jest cze$cig sieci sitowni dzia-
Tajacych w catej Polsce. To firma z do§wiadczeniem dziatajaca na terenie miasta od
okoto 7 lat, zatrudniajgca kilkunastu pracownikow.

Badania zrealizowano z wykorzystaniem anonimowej ankiety przeprowadzonej
wsrod klientow analizowanej sitowni. Ankieta zostata opracowana w oparciu o za-
lozenia metody CSI i zawierata pigtnascie czynnikoéw jakos$ci. Ankiete przeprowa-
dzono w miesigcach czerwiec-maj 2023 roku w formie papierowej i elektroniczne;j.
Czynniki jako$ci poddane analizie przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki analizy CSI

Czynnik Czynnik satysfakcji
C1 lokalizacja
Cc2 dostgpnosé/wielkosé parkingu
C3 dni i godziny otwarcia
C4 cena ustug
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Czynnik Czynnik satysfakcji
C5 zakres ustug
C6 dostepnosé/zakres ustug dodatkowych
c7 terminowo$¢ 1 bezblednos$¢ §wiadczenia ushug
C8 programy lojalno$ciowe
C9 komunikacja (dostepnos¢ i aktywnos¢ kanatow)
C10 wystroj lokalu
Cl1 wielkos$¢ lokalu
C12 nowoczesnos¢ sprzetu
C13 czystos¢ i higiena lokalu
C14 kompetencje personelu
C15 uprzejmos$¢ personelu

Zrédto: Opracowanie whasne

Wyniki badan

W ankiecie wzigto udziat osiemdziesigciu respondentow. Struktura wieku i plci
respondentéw zawarta jest w Tabeli 2. Wérdd grupy respondentéw nie zaobserwo-
wano znacznych réznic procentowych wzgledem udziatu danych pici w badaniu:
47,5% z nich to kobiety, a 52,5% to mezczyzni. Gtdwng grupa respondentéw sg
osoby w wieku 18-26 lat (41,25%) lub 26-39 lat (42,5%). W badaniu nie wzi¢ta

udziatu zadna osoba w wieku co najmniej 60 lat.

Tabela 2. Charakterystyka respondentow [%]

Respondenci Ogélem 18-26 lat 26-39 lat 40-59 lat >59 lat
Kobiety 47,5 23,75 15 8,75 0
Mgzczyzni 52,5 17,5 27,5 7,5 0
Razem 100 41,25 42,5 16,25 0

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

W Tabeli 3 przedstawione zostato tabelaryczne ujecie wynikow z metody CSI —
srednia ocena oraz $rednia wag dla kazdego czynnika, waga wzgledna, wskazniki
CSI poszczegolnych czynnikow oraz CSI max czynnika.
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Tabela 3. Wyniki analizy CSI

Ocena Ocena Waga Wskaznik | CSI max

Czynnik satysfakcji czynnika wagi wzgledna [CSI czynnika| czynnika

Lokalizacja 3,56 4,51 0,0711 0,2530 0,3553
wieﬁ(‘f;g%‘;‘fk% o 4,15 3,98 0,0627 0,2603 0,3136
Dni i godziny otwarcia 4,18 44 0,0693 0,2898 0,3467
Cena ustug 3,16 4,5 0,0709 0,2241 0,3546
Zakres ustug 3,33 4,21 0,0663 0,2209 0,3317
Dostepnosc/zakres ustug 358 322 | 00507 | 01817 | 0,2537
dodatkowych ' ' ' ' '

Terminowos¢ 1 bezblednos¢
Swiadczenia ustug

Programy lojalno$ciowe 3,25 3,74 0,0589 0,1915 0,2947
Komunikacja (dostgpnosc

4,13 4,5 0,0709 0,2929 0,3546

i aktywnosé kanatw) 3,81 3,86 0,0608 0,2317 0,3041
Wystroj lokalu 3,79 4,34 0,0684 0,2592 0,3419
Wielkos¢ lokalu 4,23 4,54 0,0715 0,3026 0,3577
Nowoczesnos¢ sprzetu 3,34 4,56 0,0719 0,2400 0,3593
Czystos¢ i higiena lokalu 3,65 4,81 0,0758 0,2767 0,3790
Kompetencje personelu 4,06 4,18 0,0659 0,2674 0,3293
Uprzejmos$¢ personelu 4,08 4,11 0,0648 0,2642 0,3238

Suma wag: 63,46; CSI max: 5

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Z przeprowadzonego badania ankietowego oraz dokonanych obliczen zgodnie

z zatozeniami metody CSI wynika, ze wartos¢ wskaznika CSI wyniosta 3,756, co

W porownaniu z CSI max rownemu 5 daje zadowolenie klientow na poziomie

75,12%. Oznacza to, ze klienci sg w satysfakcjonujacym dla nich stopniu zadowoleni

z oferowanych przez analizowane przedsigbiorstwo ustug, jednak nalezy przyjrzeé

sie¢ czynnikom o najnizszej ocenie w celu potencjalnego zwigkszenia ich jakosci

zgodnie z japonska filozofia ciggtego doskonalenia i zatozeniu, iz jakos$¢ nigdy nie
jest maksymalna i zawsze jest co$, co moze zosta¢ poprawione.

Warte uwagi sg takze bardziej szczegdtowe dane z tabeli, zgodnie z ktorymi na-
lezy przyjac, iz w przeprowadzonym badaniu:

— Najlepiej ocenionymi czynnikami sa: wielkos¢ lokalu (Srednia ocena 4,23; waga
4,54), dostepnos¢ parkingu (Srednia ocena 4,15; waga 3,94) oraz dni i godziny
otwarcia ($rednia ocena 4,18; waga 4,4).

— Najgorzej ocenionymi czynnikami s3: cena ustug ($rednia ocena 3,16; waga 4,5),
programy lojalno$ciowe ($rednia ocena 3,25; waga 3,74) oraz zakres ustug ($red-
nia ocena 3,33; waga 4,21).
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Najwazniejszymi czynnikami sg: czysto$¢ i higiena lokalu (waga 4,81; $rednia
ocena 3,65), nowoczesno$¢ sprzgtu (waga 4,56; $rednia ocena 3,34) oraz wiel-
kos$¢ lokalu (waga 4,54; $rednia ocena 4,23).

Najmniej waznymi czynnikami sg: zakres ustug dodatkowych (waga 3,22; Sred-
nia ocena 3,58), programy lojalnosciowe (waga 3,74; §rednia ocena 3,25) oraz
komunikacja (waga 3,86; $rednia ocena 3,81).

Najwyzszg wage wzgledng maja: czystosc i higiena lokalu (0,0758), nowocze-
snos¢ sprzetu (0,0719) oraz wielkos¢ lokalu (0,0715).

Najnizsza wage wzgledna maja: dostepnos¢ ustug dodatkowych (0,0507), pro-
gramy lojalnosciowe (0,0589) oraz dostepnos¢ parkingu (0,0627).

Najwyzszy wskaznik CSI jednostkowego czynnika posiada: wielko$¢ lokalu
(0,3026), terminowos$¢ i bezblednos¢ $wiadczenia ustug (0,2929) oraz dni
i godziny otwarcia (0,2898).

Najnizszy wskaznik jednostkowy CSI posiada: zakres uslug dodatkowych
(0,1817), programy lojalnosciowe (0,1915) oraz zakres ustug (0,2209).
W ramach uzupetienia metody CSI zastosowano macierz Importance-Perfor-

mance, ktorej wyniki zawarte sg na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Macierz Importance-Performance — wyniki badan

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

7 powyzszego wykresu mozna wysnué nastepujgce wniosKi:
Wszystkie z badanych czynnikow znajdujg sie¢ w ¢wiartce 11, gdzie istotno$¢, jak
i zadowolenie przyjmuja wysokie wartosci, co jest pochodng wysokiego wskaz-
nika CSI. Oznacza to, ze zdaniem konsumentéw jako$¢ uslug jest oceniana
wspoOtmiernie do ich istotnosci, spetniajac jednoczesnie wysokie oczekiwania
klienta, co stanowi bardzo dobry znak dla przedsigbiorstwa.
Oceny klientow przedsigbiorstwa wskazuja na odpowiednig jakos¢ ustug, co sta-
nowi o osiaganej przez nich satysfakcji.
Czynniki znajdujace si¢ w II ¢wiartce nie wymagaja podejmowania stanow-
czych dziatan w celu poprawy jakosci — nalezy utrzymac je na statym, zadowa-
lajacym poziomie.
Warto jednak w dtuzszej perspektywie poswigci¢ uwage tym czynnikom, ktore
pomimo znajdowania si¢ w Il ¢wiartce otrzymaty relatywnie najnizsze wyniki
np. ponizej §redniej ocen 3,75, i mozliwie je polepszy¢, co zmaksymalizuje po-
zytywne odczucia konsumentéw i moze w przysztosci przetozy¢ si¢ na wigksze
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zyski. W badanym przypadku beda to: lokalizacja (C1), cena ustug (C4) (najni-
zej oceniony czynnik), zakres ustug (C5), dostepnosé/zakres ustug dodatkowych
(C6) (najmniej wazny czynnik), programy lojalnosciowe (C8), nowoczesno$¢
sprzetu (C12) oraz czystos¢ i higiena lokalu (C13) (najwazniejszy czynnik) —
wskazuje to, iz w przypadku tych czynnikow jako$¢ jest ponizej oczekiwan, co
oznacza brak satysfakcji.

— Czynnikiem, ktory otrzymat najnizsze oceny od klientdw, jest cena. Oznacza to,
ze trzeba rozwazy¢ doktadniejsza analize cen elementdéw oferty, gdyz ogét kon-
sumentow twierdzi, ze w pewnym stopniu przeptaca za oferowane ustugi. Bar-
dziej konkurencyjne ceny moga réwniez przyciagnag¢ nowych klientéw oraz
odebra¢ pewng ich cze$¢ innym sitowniom, co w dlugim terminie przetozy si¢
na wigksze przychody. Trzeba jednak zrobi¢ to w rozwazny sposob, aby w krot-
szym terminie nie przetozyto si¢ to na znacznie mniejszy dochdd, przez co reszta
oferowanych ustug mogtaby straci¢ na jakosci.

— Aby poprawi¢ jakos¢ reszty czynnikdw, mozna polepszy¢ oferte o nowosci, za-
kupi¢ bardziej zmodernizowany sprzet lub zatrudni¢ wigcej osob na stanowi-
skach sprzatajgcych, gdyz zdaniem ankietowanych higiena i czysto$¢ w tego
typu lokalach jest kwestig kluczowa.

— Przez §rodek wykresu przebiega przekatna, ktéra wyznacza idealny balans mie-
dzy istotnoscig a oceng czynnika. W badanym przypadku znajdujg si¢ tam: ko-
munikacja (C9) oraz uprzejmos$¢ personelu (C15), z kolei bardzo blisko przekat-
nej znajduja si¢ czynniki C14 (kompetencje personelu) oraz C2 (dostepnosc
i wielkos¢ parkingu). Oznacza to, ze w przypadku tych czynnikow jakos¢ jest na
idealnym poziomie w odniesieniu do istotnosci;

— Najdalej od przekatnej znajduja si¢: lokalizacja (C1), cena ustug (C4), nowocze-
sno$¢ sprzetu (C12) oraz czysto$c i higiena lokalu (C13). Oznacza to, ze w przy-
padku tych czynnikéw ewentualne zmiany powinny by¢ podejmowane w pierw-
szej kolejnosci. Pozostate czynniki znajdujg si¢ mniej wigcej w podobnej
odlegtosci od przekatnej i wskazuje to, ze dziatania odno$nie tych czynnikow
powinno si¢ podja¢ w dalszym okresie.

Podsumowanie

W obecnych czasach, gdy sytuacja na rynkach jest dynamiczna, inflacja osiaga
dwucyfrowy poziom oraz rosng koszty prowadzenia przedsigbiorstw, analizowanie
i prowadzenie badan z zakresu rynku jest podstawa funkcjonowania nowoczesnych
firm. Klienci majg réwniez coraz wyzsze oczekiwania, wobec czego, aby je zaspo-
koi¢ i uzyskac¢ satysfakcje klientow oraz moc dalej funkcjonowaé w tych warunkach,
nalezy badania przeprowadza¢ regularnie. Szczeg6lnie jest to widoczne w branzy
fitness nalezacej do sektora ustug, gdzie duzg role odgrywaja czynniki takie jak
moda czy tendencje spoteczne, ktore mogg zmieniac¢ si¢ w btyskawicznym tempie.
Ponadto kwestie jako$ci w przypadku ustug odnoszg si¢ do uwarunkowan organiza-
cyjnych i technicznych oferty, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na interakcje
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klient—przedsi¢biorstwo, co oznacza wyjatkowa role cztowieka w ksztaltowaniu po-
ziomu jako$ci. Sitownie, jako wazna cze$¢ tej branzy, podlegaja wskazanym zalece-
niom w aspekcie analizy jakoS$ci.

Jednymi z metod analizy sg wykorzystane w tym artykule CSI oraz Importance-
Performance, ktére badajac opinie ludzi na temat konkretnych czynnikow, pozwa-
laja zidentyfikowac¢ obszary wymagajace szczeg6lnej uwagi pod katem jakosci oraz
zweryfikowac satysfakcje klienta.

Przeprowadzone badania pozwalaja sformutowaé wnioski dla analizowanego
przedsigbiorstwa, ze aktualne zadowolenie klientow jest na dos¢ wysokim (75%)
poziomie, co oznacza mozliwos¢ podjecia dziatan doskonalacych wskazanych
dzigki obrazowemu uzupehieniu analizy. Na macierzy Importance-Performance zi-
dentyfikowano te czynniki, ktore sa najwazniejsze, najmniej wazne, ktore wymagaja
interwencji lub inwestycji oraz ktore powinny zosta¢ utrzymane na aktualnym po-
ziomie. Zaproponowano rowniez przyktady takich dziatan i mozliwosci ich wyko-
nania.

Artykul moze by¢ podstawa dalszych badan z zakresu jako$ci ustug, wykorzysta-
nia metody CSI oraz metody Importance-Performance, a takze stanowi¢ wstep do
doktadniejszej analizy wybranego przedsicbiorstwa z branzy fitness.

Literatura

Alberquerque, A. P., Melo, F. J., & Dumke de Medeiros, D. (2022). Airline Quality Assessment
Towards Strategic Tourism Management Improvements. Tourism Review, 77(2), 570-591.
DOI: 10.1108/TR-07-2020-0354.

Almohaimeed, N., & Perez-Villalba, M. (2021). Saudi Arabia’s Fitness Centre Industry: Getting
in Shape. In: J. Garcia-Fernandez, P. Galvez-Ruiz (Eds.). The Global Private Health & Fitness
Business: A Market Perspective (pp. 145-152). Emerald Publishing Limited, Bingley.
DOI: 10.1108/978-1-80043-850-720211025

Bae, H. S. (2016). Relationship between a Port’s Reputation, Customer Satisfaction and Customer
Loyalty. Journal of International Logistics and Trade, 14(3), 174-181.
DOI: 10.24006/jilt/2016.14.3.174

Ebrahimzadeh, R., Sabokro, M., & Jalilian, M. (2020). Developing Customer Satisfaction Index in
Iranian Public Higher Education. International Journal of Educational Management, 34(7),
1093-1104. DOI: 10.1108/1JEM-11-2018-0378

Gajewska, P. (2015). CSI w ocenie satysfakcji konsumentow na przykladzie wybranych sieci handlo-
wych. Oficyna Wydawnicza Humanitas.

Gieroba, B. (2019). Wplyw aktywnosci fizycznej na zdrowie psychiczne i funkcje poznawcze. Medy-
cyna Ogélna i Nauki o Zdrowiu, 25(3), 153-161. DOI: 10.26444/monz/112259

GUS. (2017). Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej w 2016 r. Gtowny Urzad Statystyczny.
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-w-sporcie
-i-rekreacji-ruchowej-w-2016-r-,4,3.htmI?pdf=1 (dostep: 21.08.2023).

GUS. (2022). Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej w 2021 r. Gtéwny Urzad Statystyczny.
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/ (dostep: 21.08.2023).

Hall, H. (2013). Zastosowanie metod NPS i CSI w badaniach poziomu satysfakcji i lojalno$ci studen-
tow. Modern Management Review, 23, 51-61. DOI: 10.7862/rz.2013.mmr.5

Haverila, M., Haverila, K. C., & Twyford, J. C. (2021). Critical Variables and Constructs in the Con-
text of Project Management: Importance-Performance Analysis. International Journal of Man-
aging Projects in Business, 14(4), 836-864. DOI: 10.1108/IJIMPB-02-2020-0071

59


https://doi.org/10.1108/978-1-80043-850-720211025

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 52 (2023), s. 49-60, ISSN: 2083-1560

Kowalik, K., & Klimecka-Tatar, D. (2018). The Process Approach to Service Quality Management.
Production Engineering Archives, 18, 31-34, DOI: 10.30657/pea.2018.18.05

McLeay, F., Robson, A., & Yusoff, M. (2017). New Applications for Importance-Performance Anal-
ysis (IPA) in Higher Education: Understanding Student Satisfaction. Journal of Management
Development, 36(6), 780-800. DOI: 10.1108/JMD-10-2016-0187

Minta, S., & Cempiel, M. (2017). Badanie satysfakcji konsumentow produktu tradycyjnego na przy-
ktadzie oscypka. Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu,
19(6), 176-181, DOI: 10.5604/01.3001.0010.7925

Niemiec, A. (2015). Mozliwos$¢ zastosowania analizy istotnosci-osiagnie¢ w identyfikacji
i ewaluacji zestawu kluczowych miernikow dokonan (KPIs). Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 71, 563-572.

Ru-xin, N., Kwai-sang, C., Zhang-peng, T., Jian-giang, W., & Hong-yu, Z. (2023). Exploring Dy-
namic Effects on Classifying Service Quality Attributes under the Impacts of COVID-19 with
Evidence from Online Reviews. International Journal of Contemporary Hospitality Manage-
ment, 33(5), 159-185. DOI: 10.1108/1IJCHM-12-2021-1474

Saraswati, M., Rifai, A., & Yudhistira, P. (2022). Review of Customer Satisfaction Index by INACA
for Pattimura International Airport Ambon, Indonesia. Jurnal Iimiah Multidisiplin Indonesia,
2(5), 865-872. DOI: 10.53866/jimi.v2i5.202

Stobiecka, J. (2007). Uzytecznos$¢ diagnostyczna zmodyfikowanej analizy importance-performance —
studium empiryczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 756, 35-52.

Wozniak, J., & Zimon, D. (2016). Zastosowanie metody CSI do badania satysfakcji konsumentow na
przyktadzie wybranej sieci handlowej. Modern Management Review, 23(3), 219-228.

DOI: 10.7862/rz.2016.mmr.37

Zimon, D., & Kruk, U. (2015). Wykorzystanie metody CSI do badania logistycznej obstugi klienta na

przyktadzie wybranej organizacji. Logistyka, 3, 5094-5101.

Wkiad autorow: Kamila Kowalik — 50%, Wojciech Marchewka — 50%.
Konflikt intereséw: Brak.

Zrédla finansowania: Brak.

CONSUMER SATISFACTION INDEX AND IMPORTANCE-PERFORMANCE
METHODS IN FITNESS MARKET ANALYSIS - CASE STUDY

Abstract: The purpose of this article is to analyse specific parts of the fitness industry based
on a case study, using Consumer Satisfaction Index and Importance-Performance matrix
methods. The first part of the article presents the characteristics of the tools used, premises,
advantages and disadvantages. The second part of the article contains a description of ex-
amined local business, research, surveys and analysis. The article ends with conclusions
and directions for future research.

Keywords: Customer Satisfaction Index, Importance-Performance matrix, strategic man-
agement, quality

Articles published in the journal are made available under a Creative Commons @ @ @
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public License.
Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

60


https://doi.org/10.7862/rz.2016.mmr.37

POLI . .
[TECH) foiembene [ 40 ) W0ittan,

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

Nr 52 (2023), s. 61-74, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.05, https://znz.pcz.pl/

Nadestanie artykutu: 05.10.2023; Poprawa artykutu: 03.11.2023;
Akceptacja: 03.11.2023; Publikacja: 31.12.2023.

ZARZADZANIE KOMUNIKACJA KRYZYSOWA
W MARKETINGU SPORTOWYM
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Streszczenie: Wspolczesny $wiat to $wiat szybkiej informacji, ktorg z punktu widzenia
organizacji nalezy odpowiednio zarzadza¢, szczegdlnie w sytuacji kryzysu. Na kryzys ten
szczegllnie narazone s3 organizacje, w ktorych duza rolg odgrywaja emocje, w tym orga-
nizacje sportowe. W artykule przedstawiono zarys probleméw zarzadzania komunikacja
kryzysowa w zakresie przestrzennym, a takze sposoby wyjscia z nich przez podmioty spor-
towe. Celem artykutu jest analiza rozwoju sytuacji kryzysowych w podmiotach sporto-
wych, reakcja tych podmiotow i interesariuszy na takie sytuacje (praca dziatdéw zwigzanych
z public relations i komunikacja) oraz efekty kryzysu. Na tej podstawie przedstawiono
wnioski dotyczace zarzadzania w sytuacjach kryzysowych oraz zasady postepowania w ta-
kich okolicznosciach. Na tym tle hipoteza zaktada, ze sytuacja kryzysowa wymaga zawsze
szybkiej 1 zdecydowanej reakcji ze strony organizacji. Metoda zastosowang w badaniach
jest obserwacja niekontrolowana wystepowania sytuacji kryzysowej. Obserwacja ta doty-
czyta wybranych aspektow zwigzanych z badanym zjawiskiem. Zakres czasowy obejmuje
w tym przypadku okres od 1 lipca do 30 wrzesnia 2023 roku, a badania oparte sg na zr6-
dtach internetowych oraz narzedziach Google Trends. W tym okresie zaobserwowano oraz
wybrano do analizy szczegdlne przypadki wystepowania sytuacji kryzysowych. Przedsta-
wienie przykladow sytuacji kryzysowych w sporcie i w marketingu sportowym, analiza
reakcji na kryzys w klubach sportowych oraz okreslenie roli mediow spotecznosciowych
w zazegnaniu sytuacji kryzysowych w sporcie pozwolito tez na wyodrebnienie etapow za-
rzadzania kryzysem w sporcie oraz zasad komunikacji z interesariuszami.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie komunikacja od lat zyskuje na znaczeniu, takze wsrdd instytucji
sportowych. Wszechobecne media spoteczno$ciowe utatwiaja dwukierunkowosé
komunikacji, zarbwno w znaczeniu zewnetrznym, jak i wewngetrznym. Media spo-
lecznos$ciowe wpltywaja na rozwijanie nowych form wspotpracy, a takze umozli-
wiaja tatwiejsze, szybsze i skuteczniejsze dzielenie si¢ wiedza. Procesy globalizacji
dotknely takze sfery relacji gospodarczych. Wymusza to na organizacjach, takze
tych sportowych, konieczno$¢ poszukiwania coraz to nowszych metod, technik i na-
rzedzi wykorzystywanych w procesach komunikacji.

Podstawowym problemem stojacym przed organizacjami sportowymi jest turbu-
lentnos$¢ otoczenia oraz wielos¢ zrodet powstania probleméw. Od ich niwelowania
W organizacji sportowej jest nie tylko dziat PR, ale tez wszyscy majacy jakikolwiek
kontakt z mediami.

W zwigzku z tym istotne jest wskazanie kierunkéw niwelowania negatywnych
skutkéw informacji pojawiajacych si¢ wokot organizacji sportowej, gtdéwnie w In-
ternecie. W diagnozie pomagaja tu narzedzia internetowe zwigzane z wyszukiwar-
kami, takie jak Google Trends i jego pochodne, ktore wskazuja rozwdj 1 wygasnigcie
kryzysu.

Przeglad literatury

Ztozone, dynamiczne i niepewne otoczenie, w jakim funkcjonujg obecnie wszyst-
Kie organizacje, sprawia, ze aktualnie sg one narazone na kryzys. Zdaniem Coombsa
(2011) kryzys to ,,nieprzewidywalne zdarzenie, ktore zagraza oczekiwaniom intere-
sariuszy i moze powaznie wplynac na sprawno$¢ organizacji oraz generowac nega-
tywne wyniki”. Autor zauwaza, ze kryzys tak naprawde moze dotkng¢ nawet najle-
piej zarzadzana organizacje, nie jest jedynie znany czas, kiedy moze to nastapic.
Kazda organizacja jest podatna na kryzysy (Bernstein, 2023). Z kolei Taylor i Perry
(2005) opisuja kryzys jako ,,znaczace zaktocenie w biznesie, srodowisku spolecz-
nym lub organizacji”.

Wszystkie organizacje funkcjonuja nie tylko dla srodowiska, ale takze dzigki jego
wsparciu (Batko, 2000). W zwigzku z tym marketing organizacji sportowych jest
rezultatem ustalonych zalozen pochodzacych z otoczenia. Zmiany zachodzace
W otoczeniu organizacji, takze sportowych, wymuszaja na nich dzialania dostoso-
wawcze oraz konieczno$¢ poszukiwania coraz bardziej elastycznych i skutecznych
sposobow zarzadzania. Z punktu widzenia zarzadzania w aspekcie kategorii przy-
sztosci nalezy wymieni¢ miedzy innymi takie terminy, jak elastyczno$¢, zdolnosé¢
reagowania na wymogi otoczenia, ukierunkowanie na spetnianie oczekiwan otocze-
nia, a takze dobra komunikacja, zarowno wewngtrzna, jak i zewnetrzna.

Dobiegata-Korona i Kasiewicz (2000) wskazuja, ze konkurencyjnos¢ organizacji
jest efektem synergicznego oddziatywania wielu czynnikoéw wewnetrznych w orga-
nizacji, a takze uwarunkowan i mechanizméw zewnetrznych znajdujacych si¢ w oto-
czeniu. Mozna jg rozumie¢ jako zdolnos¢ do rozwoju, osiggania korzysci, zyskow,
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a takze budowania przewagi konkurencyjnej. Do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej, do ktorej daza wspolczesne organizacje, przyczynia si¢ migedzy innymi wlasciwe
przygotowanie danej organizacji na wspomniane sytuacje kryzysowe (Wojtaszek,
2016), z ktérymi obecnie si¢ mierza. Konkurencyjnos¢ bez watpienia jest uwarun-
kowana przez otoczenie zewnetrzne, jednakze w znacznym stopniu wptywaja na nia
takze posiadane przez organizacj¢ wyrdzniajace ja zasoby, kluczowe kompetencje,
zdolnosci oraz umiejgtnosei (Pier§cionek, 2006). Do takich zdecydowanie nalezg
réwniez umiejetnosci i zdolnosci komunikacyjne. W literaturze przedmiotu komuni-
kacja jest terminem ro6znie definiowanym, a wielu autorow definicji wskazuje przekaz
komunikatu za pomoca symboli, jako wazny element procesu komunikacji — przykta-
dowo Berelson i Steiner w swojej definicji odnosza si¢ do tego faktu, twierdzac, ze
»komunikowanie [...] jest transmisjg (przekazem) informacji, idei, emocji etc. za
pomoca symboli — stéw, obrazéw, znakdéw graficznych etc.” (Berelson & Steiner,
1964). Sikorski (2001) wskazuje, ze komunikacja to wymiana znaczen, a Griffin
(2020) podkresla dwukierunkowos$¢ przekazywania komunikatu, okreslajac komu-
nikowanie jako ,,proces przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej”.
Potocki i Winkler (2006) okreslajg komunikacje jako esencj¢ zarzadzania i jedno-
czes$nie podstawowy element wig¢zi organizacyjnych, z kolei Surgiewicz (2015) za-
uwaza, ze komunikacja wewnatrz catej organizacji jest zalezna od tego, jak komu-
nikuje sig¢ jej lider.

Niewiele jest sytuacji kryzysowych w sporcie zorganizowanym, ktére prowadzi-
lyby do silnych zakldcen skutkujacych zamknigciem druzyny, zakonczeniem kariery
trenerskiej lub zawodniczej (Koerber & Zabara, 2017). Podczas ostatniej sytuacji
kryzysowej, jaka byt wybuch pandemii COVID-19, organizacje sportowe zmuszone
byty podja¢ dziatania z zakresu zarzadzania kryzysowego. W konsekwencji pande-
mii COVID-19 decydenci i liderzy polityki sportowej stopniowo odraczali lub odwo-
lywali profesjonalne wydarzenia sportowe. Co wigcej, wigkszos¢ krajow zakazata
aktywnosci sportowej w wyniku dystansu spotecznego, co skutkowato odwotaniem
treningdw w sporcie zawodowym (Hammerschmidt et al., 2021). Niezwykle istotna
byla w tej sytuacji sprawna komunikacja, zar6wno wewnatrz organizacji, jak i ko-
munikacja zewngtrzna, poniewaz bardzo wazne byto tempo przekazywanych infor-
macji. Przekazywanie regularnej informacji pomaga w cyklicznym dostrajaniu sig¢
do zmiennych wymagan oraz sprzyja szybszemu weryfikowaniu, co organizacja
moze zmieni¢ i udoskonali¢. Daje tez poczucie i potwierdzenie, ze to, co robi, ma
sens, a dzieki temu, ze inni przekazuja jej swoje spostrzezenia — organizacja moze
si¢ uczy¢ (Duda, 2023). Duza role w procesie komunikacji odgrywaja obecnie media
spotecznosciowe, ktore sg mediami nie tylko dostgpnymi cata dobe, ale réwniez
opartymi na interaktywnos$ci, co podczas sytuacji kryzysowej, jaka byta pandemia
COVID-19, kiedy to mieliSmy do czynienia z szeroko pojetym lockdownem, byto
szczegolnie wazne 1 pomocne w procesie komunikacji (Koszembar-Wiklik, 2015).
Milla oraz Mataruna (2023) wskazujg, ze COVID-19 przeksztalcit dostep do Inter-
netu w konieczno$¢ przetrwania, a sposéb komunikowania w przestrzeni mediow
spotecznosciowych swojej marki przez organizacje sportowe jest kwestiag poruszang
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w literaturze marketingu sportowego (Arak & Miernik, 2023). Ewolucja i transfor-
macja mediéw spotecznosciowych oraz ich wplyw na spoleczenstwo w ciagu ostat-
nich dwoch dekad przynosi zaréwno mozliwosci, jak i wyzwania (Abeza, 2023).

Obecnie media spotecznosciowe wptywajg na komunikacje. W ostatnich dwoch
dekadach w istotnym stopniu wpltynely one na ksztalt procesow spotecznych. Ich
znaczenie sprzeglo sie¢ w istotny sposdb ze strategiami komunikacji zewnetrznej
organizacji sportowych réznego typu. Social media obejmuja wszystkie te formy
i kanaty komunikacji online, ktore umozliwiaja wzajemny dialog, komunikacje i wy-
miang opinii na dany temat (Fabjaniak-Czerniak, 2012). Pojecie ,,social media” obej-
muje szeroka grupe kanaléw komunikacyjnych, takich jak rézne portale spoteczno-
sciowe, ktore w jednym miejscu tacza ludzi pod wzgledem np. ich migjsca
zamieszkania, zainteresowan, problemow, z ktdorymi si¢ mierza. Innym rodzajem
kanatéw komunikacji spotecznosciowej sa fora oraz grupy dyskusyjne, ktore zwykle
stanowig integralng cze$¢ portali informacyjnych, a takze stron internetowych. Istot-
nym rodzajem internetowych mediow spoteczno$ciowych ukierunkowanych na ko-
munikacje i wzajemny dialog sa réwniez blogi i mikroblogi oraz coraz popularniejsze
tzw. content communities, dajace internautom mozliwo$¢ wymiany interesujacych pli-
kéw audio 1 wideo. Kanaly komunikacyjne ogolnie okreslane sg jako Web 2.0
(Szczepanczyk, 2014). Organizacje, ktora dziata w branzy sportowej, w duzym stop-
niu wyroznia produkt, a nie specyfika struktury lub funkcji kierowniczych. Kazda
forma sportu, rOwniez ta rekreacyjna, jest specyficzng przestrzenig zycia spotecz-
nego. Charakteryzuje si¢ ona duzym znaczeniem wzajemnych interakcji pomigdzy
organizacja a jej klientem, co wplywa na to, ze komunikacja zewnetrzna ma dla or-
ganizacji sportowej szczegdlne znaczenie. Zapewnia nie tylko kontakt z klientem,
ale takze tworzy podstawe dziatalnosci kazdej organizacji sportowej (Gajek, 2016).
Dlatego w sytuacji kryzysowej, kiedy to szybko$¢ oraz sprawnos¢ komunikacji jest
tak istotna, media spotecznosciowe odgrywaja tak duze znaczenie. Dzieje si¢ tak
migdzy innymi ze wzgledu na to, ze cechg charakteryzujaca media spotecznosciowe
jest dynamika i elastyczno$¢ wobec zmian, jakie zachodzag w otoczeniu. Stanowig
one takze istotne narzedzie komunikacji wewnetrznej (Dunn, 2010).

Metody i wyniki badan

Sport jest dziedzina, w ktorej sytuacja kryzysowa ma charakter nagly lub ciagtly.
Wspolczesny $wiat internetowej komunikacji powoduje, Ze problemy mogg tez stale
wracac¢ oraz wplywac na sytuacje, w ktorej znajduje si¢ organizacja.

Kryzys w sporcie to wszelkiego rodzaju problemy lub zaktocenia, ktore wywo-
luja negatywne reakcje interesariuszy, a w rezultacie wplywaja na prowadzenie dzia-
lalno$ci i1 kondycje finansowa organizacji sportowej, stowarzyszenia lub zwigzku
sportowego.

W artykule dokonano analizy przyktadéw kryzysoéw i konfliktow w oparciu o za-
interesowanie podmiotami uczestniczagcymi w okreslonych sytuacjach. Podstawa
analizy sa reakcje, zachowania, rozgtos okreslonych sytuacji kryzysowych oraz
liczby obrazujace wptyw konfliktu na zachowania interesariuszy. Liczby te to glownie
czestos¢ wyszukiwania w Internecie oraz innych aktywnych dziatan komentujacych
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sytuacje kryzysowa. To na ich tle przedstawiono okreslone sytuacje kryzysowe
wplywajace na interesariuszy oraz ocene reakcji podmiotow, ktorych one dotyczyly.

Kryzys w sporcie nie ma jednolitego charakteru. Stad istniejg rozne kryteria i za-
kresy dla jednej sytuacji. O tym, czy poszerzy si¢ jego zakres, decyduja takie czyn-
niki jak istota problemu, zakres oddzialywania sytuacji kryzysowej, rozpoznawal-
nos¢ o0so6b zaangazowanych w problem, popularno$¢ dyscypliny sportowej, ranga
problemu. Poza tym sytuacja kryzysowa w sporcie w wigkszo$ci zwigzana jest z wy-
nikiem sportowym. W chwili, kiedy klub lub sportowiec wygrywa mniej, mowi si¢
o problemach, a te ujawniaja si¢ w momencie, gdy przychodzi porazka.

Istota problemu jest podstawg dla powstania sytuacji kryzysowej. W turbulent-
nym $wiecie, gdzie informacje przenosza si¢ bardzo szybko, kryzys moze przybrac nie
tylko duze rozmiary, ale tez wymusi¢ okreslone zachowania z zakresu zarzadzania.

Jako cel artykulu wskazano analiz¢ rozwoju sytuacji kryzysowych w podmiotach
sportowych, reakcje tych podmiotow i interesariuszy na omawiane sytuacje (praca
dzialéw zwigzanych z public relations i komunikacjg) oraz efekty kryzysu. Na pod-
stawie przeprowadzonych analiz przedstawione sg wnioski dotyczace zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych, jak rowniez zasady postepowania we wskazanych sytu-
acjach. Na tym tle przyjeta hipoteza zaktada, ze sytuacja kryzysowa wymaga zawsze
szybkiej i zdecydowanej reakcji ze strony organizacji.

Metodg zastosowang w badaniach jest obserwacja niekontrolowana wystepowa-
nia sytuacji kryzysowej. Obserwacja ta dotyczyta wybranych aspektéw zwigzanych
z badanym zjawiskiem. Zakres czasowy obejmuje okres od 1 lipca do 30 wrze$nia
2023 roku. W tym okresie zaobserwowano oraz wybrano do analizy szczegdlne
przypadki wystepowania sytuacji kryzysowych. Badania oparte sa na zrodtach inter-
netowych oraz narzedziach Google Trends.

Z uwagi na objetos¢ artykutu w tym opracowaniu przedstawiony jest jedynie za-
kres geograficzny, jako przyktad nie tylko szybkiego rozpowszechniania informacii,
ale tez rozwigzywania problemow kryzysowych na poziomie globalnym, krajowym,
regionalnym i lokalnym.

Przyktadem sytuacji globalnej jest afera Luisa Rubialesa, prezydenta hiszpanskiego
zwiazku pitki noznej. Podczas wreczania ztotych medali za mistrzostwo Swiata w pitce
noznej kobiet pocalowat on w usta jedna z pitkarek, Jennifer Hermoso. Napastniczka
na nagraniu na zywo z szatni bezposrednio po zdarzeniu powiedziata, ze byta
zaskoczona pocatunkiem, na ktory nie wyrazita zgody. Prezydent Rubiales pdzniej
wyrazatl ubolewanie z powodu swojego zachowania, piszac:

Na pewno popetnitem blgd. W tamtym momencie kierowaly mng silne emocje
i nie miatem ztych intencji.

Hermoso dlugo nie odnosita si¢ do skandalu, ale w koncu przerwata milczenie,
publikujac stanowczy komunikat za posrednictwem zwigzku zawodowego FutPro.

Moj zwigzek zawodowy, we wspolpracy z mojg agencjg TMJ, zajmuje si¢ obrong
moich interesow i jest partnerem do rozmow w tej sprawie. Wyrazamy nasze
zdecydowane potepienie zachowan naruszajgcych godnosé kobiet. Bardzo wazne
jest, zeby zespot mistrzyn swiata byt zawsze reprezentowany przez postacie, ktore
wyrazajg wartosci rownosci i szacunku we wszystkich obszarach. Wzywamy do

65



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 52 (2023), s. 61-74, ISSN: 2083-1560

natychmiastowej reakcji odpowiednich organow w obliczu molestowania, wykorzy-
stywania seksualnego i seksizmu.

W sytuacje zaangazowat si¢ nawet rzad Hiszpanii, a minister ds. rownosci Irene
Montero stwierdzita:

Jest to forma przemocy seksualnej, ktorej kobiety doswiadczajq na co dzien
i ktora do tej pory byla niewidoczna i ktorej nie powinnismy normalizowac.

Sytuacja odbita si¢ echem nie tylko w Hiszpanii, ale i na catym $wiecie. W spra-
wie wypowiadatly si¢ organizacje walczace o rownos$¢ pici, jak tez ludzie komentu-
jacy te sytuacje na wlasnych kanatach YouTube oraz w mediach elektronicznych.

Kilka tygodni potem Luis Rubiales zostat zdymisjonowany. Przeprosit na swoim
kanale w mediach spoteczno$ciowych:

W zwigzku z tym jeszcze raz przepraszam zawodnikow, federacje i inne organy
pitkarskie w sposob jasny, kategoryczny i bez zastrzezen. Przepraszam rowniez fanow
pitki noznej i wszystkich tych, ktorzy mogli poczué sig urazeni moimi dziataniami.

Wedlug informacji z konca pazdziernika dostat on trzyletni zakaz pracy jako
dziatacz lub trener w pilce nozne;j.

Charakterystyczng cechg takich przypadkéw jest niekontrolowane rozszerzanie
si¢ afery i dodawanie do niej nowych elementow, jak: wypowiedzi na temat molesto-
wania seksualnego, opinie wspotpracownikow bohatera afery, przypominanie
wcezesniejszych dwuznacznych sytuacji z jego udzialem. Nie zabraklo tez glo-
sow oskarzajacych pitkarke i wskazujacych prezydenta Rubialesa jako ofiare
(przegladsportowy.onet.pl, 2023).

Analizujac dane procentowe, dla ktorych punktem odniesienia (100) jest Szczytowa
popularno$¢ danej frazy, zauwazy¢ mozna maksymalne zainteresowanie okreslong
frazg (w tym przypadku ,,luis rubiales”) na koncu sierpnia i na poczatku wrzesnia.

® luisrubiales

o A
Wyszukiwane hasto Poréwnaj

Caty $wiat ¥ Ostatnie 90 dni ¥ Wszystko ¥ Wyszukiwarka wiadomosci v

[«

< &

Zainteresowanie w ujgciu czasowym @

Rysunek 1. Wykres wyszukiwania frazy ,,luis rubiales”

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie Google Trends
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Jak wynika z danych przedstawionych na wykresie, sytuacja kryzysowa spowodo-
wana zachowaniem Luisa Rubialesa zakonczyla si¢ w ciagu dwoch tygodni. W po-
réwnaniu z jej szczytem zainteresowanie tematem spadto. Sprawe zakonczyta dymisja
prezydenta. Mimo to obecnie samo hasto ,,luis rubiales” daje 19,9 miliona linkéw z ca-
lego $wiata, a na pierwszym miejscu w wyszukiwaniu grafiki sa wysoce niestosowne
zdjecia, bedace zrodlem kryzysu. Sam temat doczekat si¢ milionow memdw, komen-
tarzy i na pewno dtugo jeszcze bgdzie przyktadem wrazliwos$ci wspolczesnego $wiata.

W tym globalnym przypadku nalezy zwrdci¢ uwage na prace osob odpowie-
dzialnych za wizerunek w hiszpanskim zwigzku pitki noznej. Co jest wazne z punktu
widzenia badanego problemu, to fakt, ze hiszpanska federacja sama tworzyla w tej
sytuacji narracj¢ oblgzonej twierdzy. Poparcie wyrazaly osoby $cisle wspotpracujace
z Luisem Rubialesem, a potepienie zachowania prezydenta federacji nastgpito
dopiero po protestach ptynacych z calego $wiata (Piekutowski, 2023). Cala
komunikacja odbywata si¢ tez na poziomie oficjalnych o$wiadczen, przeprosin oraz
zakonczyla si¢ dymisja prezydenta zwigzku.

Ocenie opinii publicznej podlegaja nie tylko sportowcy, ale tez zwigzki sportowe.
Jak poinformowal portal Wirtualna Polska, w samolocie z pitkarzami na mecz
z Motdawig (20 czerwca) poleciat skazany za korupcje byly dziatacz sportowy,
Mirostaw Stasiak. Tu komunikaty zwigzku pitkarskiego byty niejednoznaczne, po-
niewaz PZPN poczatkowo oskarzyt o zaproszenie nieskonkretyzowanego sponsora.
Efektem tego komunikatu byto wycofanie si¢ firmy Tarczynski SA ze sponsorowa-
nia polskiej reprezentacji (sport.radiozet.pl, 2023).

PZPN przeprasza w nim za zabranie Stasiaka do Motdawii:

Wyrazamy gieboki zal i zrozumienie dla glosow krytyki, ktorych zasadnosé
dostrzegamy. Szczerze przepraszamy wszystkich: kibicow, sponsorow, osoby wal-
czqce z korupcjq. [...] Mirostaw Stasiak byt uczestnikiem wyjazdu na zaproszenie
jednego z partnerow (ze wzgledu na zasady poufnosci nie mozemy informowac, kto-
rego z nich) (sportowefakty.wp.pl, 2023).

Sprzeciw firmy dotyczyt taczenia sponsoréw z dzialaczem skazanym za korupcje.

Wyrazamy oburzenie oswiadczeniem PZPN sugerujgcym, Ze 0soba prawomocnie
skazana za korupcje weszta W skiad oficjalnej delegacji do Moldawii na zaproszenia
jednego z partnerow lub sponsoréw.

Firma Tarczynski SA jest Oficjalnym Sponsorem Reprezentacji Polski w Pifce
Noznej, a nasze produkty to Oficjalna Przekgska Reprezentacji Polski. Czujemy sie
wiec W obowigzku stanowczo i natychmiastowo zdementowaé te informacje. Two-
rzymy najwazniejsze sportowe wydarzenia dla Polakow, a zasady fair play, sportowa
rywalizacja i uczciwe wspélzawodnictwo pozostajq dla nas nadrzedne.

Traktujemy aktualng sytuacje bardzo powaznie, dlatego podjelismy decyzje 0 za-
konczeniu wspolpracy z PZPN w obecnej formule. Nie przedtuzymy umowy, ktérg
podpisalismy we wrzesniu 2022 roku, a nasz dzial prawny aktualnie analizuje moz-
liwosci jej wypowiedzenia w trybie natychmiastowym w obliczu zaistniatych sytuacji
(sportowefakty.wp.pl, 2023).

Mimo to dziennikarze sportowi odkryli, ze o wylocie Pana Stasiaka wiedzieli
cztonkowie PZPN, z prezesem PZPN Cezarym Kuleszg na czele. Jako dowod przed-
stawiono zaproszenie.
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* Worszown, 16 mojo 2823 1.

Szonowni Parstwo,

W zwigzku z umowg sponsorskg, Polski Zwigzek Pitki Moznej mo zoszozyt zoprosic
przedstowiciell Parstwa firmy no orgonizowany przez PZPN wyjozd nao mecz eliminaci
mistrzostw Europy 2024, w ktérym reprezentacjo Polski zogro w Kiszyniowie z Motdowig

MOLDAWIA - POLSKA

20 czerwco 2023 r.0 godz. 20:45
Zimbru Stadium, blvr. Docio 45

Zewzgledu no kwestie orgonizacyjne, prosimy o przestonie danych osdb:
Imig / Nozwisko / E-mail / Mumer telefonu komarkowego /
Daoto urodzenio [wujozd tylko dio osdb pefnoletnich)

Prosimy o dostorczenie donych csobowuch powyze) nojpoznig) dg S ezerwen 2023 roku
[wiorek] no odres: hespitality@pzpn.pl.

Dodine nformooie dotyomgos wyjoedu
Czorinr - samoiot B 7 37 Ponizej podons azmsy kloine:. Kezynicw - rimnico oz wegksden Worszoey +1Th

‘Wiyor TUBE.282 3 [ponisdrintek] Worszown - Kisoyrids WAW 18088 - KVI12-58
'Wiylot- 21.BE 2823 |&odn] Kiszynidw - Modkn KV1 8148 - WMI B2-48

Zawrterowonie: Hotel Rodisson Blu Chisingy, 77 Mitropolt Yoroom, Kisoyridw

Ze sportowym pozdrowieniem,

| O;ﬂovju/ ﬁ% }é/ﬂﬁgiﬁa..

tukosz Wochowski Cezory Kuleszo

_ _
Laczy nas pitha

Rysunek 2. Zaproszenie na mecz Moldawia—Polska wystosowane dla Pana Mirostawa
Stasiaka przez PZPN

Zrodlo: (Salamucha, 2023)
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Ta informacja uzyskata 2,5 tys. reakcji na portalu X, a takze byta kolportowana
przez niemal wszystkich komentujacych pitke w Polsce. Do tej informacji media
spotecznosciowe PZPN si¢ nie odniosty, a sytuacja kryzysowa trwata jeszcze okoto
dwoch tygodni.

® pzpn stasiak

Wyszukiwane hasto + Poréwnaj

Polska ~ Ostatnie 90 dni v Wszystko ¥ Wyszukiwarka Google ¥

Zainteresowanie w ujeciu czasowym (@ & O g

4lip 28lip 21 sie 14 wrz

Rysunek 3. Wykres wyszukiwania frazy ,,pzpn stasiak”

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie Google Trends

Dane na wykresie pokazujg maksymalne zainteresowanie w potowie lipca. Obec-
nie jest ono szczatkowe, a zakonczyly je przepraszajace oswiadczenie Mirostawa
Stasiaka oraz kolejne problemy wizerunkowe zwigzane z wynikiem sportowym oraz
zmiang trenera reprezentacji Polski. Wyszukiwanie frazy ,,pzpn stasiak” w Google
daje 30 100 odniesien.

Sport regionalny i lokalny wigze si¢ z problemami komunikacyjnymi na ptasz-
czyznie pozasportowych kontaktow miedzy kibicami danych druzyn. Zdarza sig to
na kazdym poziomie rozgrywek, a przyktadem jest tzw. ustawka druzyn IV Ligi
JAKO — MKS Trzebinia oraz Beskid Andrychow, o ktorej informowaty lokalne me-
dia (chrzanow.naszemiasto.pl, 2023).

W tym przypadku, mimo akcji policji, zaden z kluboéw nie zareagowat komuni-
katem potepiajacym zachowania swoich kibicow. Problem pseudokibicoéw, mimo
naglosnienia w regionie, nie uzyskatl potencjatu viralowego, a w konsekwencji prak-
tycznie nie wymagal ingerencji ze strony klubow.

Paradoksalnie jest to sytuacja bardzo czesto spotykana takze w innych dyscypli-
nach i wyzszych klasach rozgrywkowych. Wynika ona z niecheci do odcinania si¢
klubow sportowych od bardziej zaangazowanych kibicow. Lokalny charakter pro-
blemu sprawia tez, ze w niedtugim czasie sam si¢ on rozwigzuje. W ten sposob ko-
rzystniejsze jest unikanie zajecia jednoznacznego stanowiska w stosunku do zrodta

kryzysu.
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Jak wynika z przedstawionych przyktadow, zarzadzanie kryzysem ma rozne ob-
licza. Im szerszy jest oddzwiek na sytuacje kryzysowa, tym szybsze i bardziej ofi-
cjalne powinno by¢ stanowisko podmiotu, ktérego dotyczy problem.

Pierwsza sytuacja miata charakter globalny, ale dopiero jej spoteczny charakter
spowodowal konkretne dziatania budujace wizerunek oraz pociagajace za sobg po-
wazne konsekwencje.

Druga sytuacja to przedstawienie patologii w zwigzku sportowym. W tym przy-
padku komunikacja zwigzku zmierzata do wygaszenia konfliktu, a wczesniej do
obarczenia wing podmiotoéw trzecich. Ta strategia zakonczyta si¢ stratag powaznego
Sponsora.

Trzecia sytuacja to problem lokalny. W przypadku takich sytuacji nagto$nienie
problemu zalezy od jego no$nosci medialnej. Jesli dotyczy ona zespotéw (sportow-
cow, dziataczy) nieznanych, to zarzadzanie w sytuacji kryzysowej polega na braku
reakcji w przekazach komunikacyjnych.

Na podstawie przedstawionych przyktadéw mozna okresli¢ zadania w zakresie
zarzadzania kryzysowego w zalezno$ci od etapu zarzadzania.

Konkluzje i wnioski

Podane przyktady mozna mnozy¢, poniewaz kazdy dzien w sporcie przynosi
nowe zagrozenia wizerunkowe. Przegrany mecz, jeden gest, jedno zdanie we wspot-
czesnym $wiecie moze by¢ poczatkiem problemu wizerunkowego i wymagaé pod-
jecia oficjalnych dziatan. Rozwoj medidw spoteczno$ciowych, che¢ skomentowania
kryzysu w serwisie YouTube, opinie na czatach, forach dyskusyjnych i wielu innych
stronach internetowych powoduja, ze coraz istotniejsze jest znaczenie odpowiedniej
komunikacji w sporcie. Jezyk, styl, szybko$¢ oraz aktywnos$¢ w zakresie rozwigzy-
wania danego problemu nalezy tez odpowiednio oceni¢ oraz podjaé¢ kroki wlasciwe
ze wzgledu na przewidywane skutki.

Na podstawie przedstawionych przyktadow stwierdzi¢ mozna, ze zrodta wysta-
pienia kryzysu w sporcie moga by¢ rézne, w tym nieprzewidywalne. Mozna przewi-
dzie¢, ze brak wynikow sportowych spowoduje problemy z kibicami, sponsorami
i innymi interesariuszami. Trudno jednak odgadna¢, co bedzie zarzewiem konfliktu
w przypadku czynnikow ekonomicznych (inflacja) spotecznych (poziom docho-
déw), zmian obyczajowych (wigksze zainteresowanie sportem przez kobiety i po-
szanowanie ich praw w sporcie) lub prawnych (ograniczenia wynikajace z przepisow
prawa — pandemia, bezpieczenstwo na stadionach). W zwiazku z tym kluby, ale tez
sportowcy, dziatacze, trenerzy powinni by¢ elementem catosci lub czesci polityki
komunikacyjnej. Niejednokrotnie powinni tez by¢ z niej wykluczeni poprzez zakaz
prowadzenia profili spotecznosciowych lub wypowiadania si¢ w okreslonych tema-
tach. Za to cato$¢ komunikacji powinny przejmowac dzialy marketingowe, obstuga
mediow lub rzecznik organizacji sportowe;.

Stad pojawiajg si¢ tez zasady komunikacji kryzysowej w sporcie, ktore ujaé
mozna w nastgpujacych punktach:

1. Otwarta i natychmiastowa komunikacja.
2. Kontrola przeplywu informacji, w tym blokada informacji.
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Przygotowanie o$wiadczenia i rola rzecznika prasowego.

Brak spekulowania i niepotrzebnych dyskusji wokot tematu.

Nigdy nie nalezy zartowac i ktamac.

Akcentowani pozytywow z sytuacji i na przysztosc.

Komunikacja kryzysowa to takze komunikacja wewnetrzna.

zachowanie dystansu do sytuaciji.

Na ich podstawie stworzy¢ mozna tez modelowe etapy zarzadzania sytuacja kry-
Zysowa W oparciu o etapy ogolnego zarzadzania organizacja.

N O~

Tabela 1. Etapy zarzadzania sytuacjami kryzysowymi

Zarzadzanie Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi Fazy kryzysu
Planowanie Wykrywanie niepokojacych sygnatow
Przygotowanie si¢ do kryzysu Przed

Organizowanie lub zapobieganie kryzysowi

Powstrzymanie si¢ od dziatan
Ograniczenie szkod
Koordynowanie Woyciszanie kryzysu w mediach W trakcie

Normalizacja sytuacji — powr6t do sytuacji
sprzed kryzysu

Kontrolowanie Uczenie si¢ Po

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (forumtrenera.com, 2023)

W Tabeli 1 wyrézni¢ nalezy szczegodlnie etap wykrywania niepokojacych sygna-
16w oraz sposoby przeciwdzialania rozprzestrzenieniu si¢ powstajacego kryzysu.
Na tym etapie wazna jest nie tylko bierna obserwacja, ale tez takie szkolenie kadr
i procedury, ktore pozwolg nie dopuszczac do kryzysu w przysztosci. Dotyczy to nie
tylko pracownikow odpowiedzialnych za komunikacje, ale tez sportowcow, dziala-
czy, trenerow, najbardziej zaangazowanych kibicow, sponsorow i innych interesa-
riuszy.

Przedstawione przyktady pokazujg jednak, ze sytuacja kryzysowa nie zawsze wy-
maga szybkiej i zdecydowanej reakcji ze strony organizacji. Potrzeba natychmiasto-
wej komunikacji w kryzysie konieczna jest jedynie wtedy, gdy sytuacja wymknie
sie spod kontroli i przekroczy okre§long granice zwigzang z problemem spotecznym,
zakresem przestrzennym lub nawet potencjatem viralowym.

Podsumowanie

Zarzadzanie kryzysem w sporcie nie jest zadaniem tatwym, ale dzigki odpowied-
nim strategiom i szybkiemu mysleniu druzyny i sportowcy mogg poruszac si¢ po
burzliwych morzach niefortunnych wydarzen. Niezaleznie od tego, czy chodzi
0 wpadke w mediach spotecznosciowych, czy o skandal na pelng skalg, nalezy pod-
kresli¢ rolg¢ komunikacji, przejrzystosci, a nawet dobrego poczucia humoru.
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Artykutl dotyczyt sytuacji kryzysowych w sporcie, a przedstawiono w niej trzy
wizerunkowe problemy, z ktérymi moze si¢ spotka¢ zwiazek, klub lub osoba zwia-
zana ze sportem. Kazda z sytuacji zaprezentowana zostala w konteks$cie zakresu
przestrzennego (globalny, krajowy i lokalny), a na jej tle opisano zachowania stuzb
odpowiedzialnych za ochron¢ wizerunku zwiazku, klubu lub osoby. Kazda z sytuacji
jest inna, bazuje na innych przestankach, porusza inne problemy. Tak czy inaczej
kazda z nich jest wyzwaniem dla stuzb zwigzanych z public relations i komunikacja.
W zaleznosci od pracy tych shuzb oraz rangi problemu sytuacja moze by¢ szybko
zazegnana, a jej konsekwencje zminimalizowane.

Na podstawie danych z Google Trends mozna stwierdzié, ze sytuacje kryzysowe
mijajg, ale zawsze pozostawiajg po sobie negatywne wrazenia i nie ging. Odbiorcy
tres$ci internetowych interesuja si¢ konkretnymi sytuacjami, opisuja je, komentuja,
niejednokrotnie sie z nich $miejg (wyrazajgc to memami lub tzw. demotywatorami).

Obserwacja nieckontrolowana wystepowania sytuacji kryzysowej stanowita metodg
zastosowang w badaniach. Dotyczyta ona wybranych aspektéw zwigzanych z bada-
nym zjawiskiem. W artykule jako zakres czasowy przeprowadzenia badania wskazano
okres od 1 lipca do 30 wrzesnia 2023 roku. Badania oparte sg na zrodtach interneto-
wych oraz narzedziach Google Trends. We wskazanym okresie zaobserwowano oraz
wybrano do analizy szczegolne przypadki wystgpowania Sytuacji kryzysowych.

Turbulentne otoczenie powoduje, ze w sporcie kryzys pojawia si¢ nagle i trudno
mu zapobiec, ale nie znaczy to, ze kazda sytuacje¢ nalezy komentowac i nalezy wy-
dawac¢ oswiadczenia. W artykule pokazano przyktad, w ktorym przemilczenie sytu-
acji kryzysowej powoduje zapomnienie o niej (PZPN). Nalezy jednak pamigtaé, ze
stuzby odpowiedzialne za kreowanie wizerunku zawsze musza by¢ przygotowane
na to, ze taki wizerunkowy kryzys moze nastgpi¢. W tym zakresie stwierdzono, ze
osoby pracujace w biznesie sportowym powinno si¢ uczy¢ bycia elementem polityki
komunikacyjnej, ogranicza¢ ich aktywnos¢ publiczng lub zakazywaé wypowiadania
si¢ w sprawach kryzysowych, poniewaz mogga one wywota¢ kolejne zarzewia kon-
fliktu. Cata komunikacja powinna zatem by¢ skupiona wokot profesjonalnych osob
bezposrednio odpowiedzialnych za ksztaltowanie public relations, kontakty z me-
diami i obstugg mediéw spotecznosciowych.

Na podstawie przyktadow opisano etapy zarzadzania sytuacjami kryzysowymi.
Etapy te nie dotycza tylko sportu, ale stanowig bardziej ogdlne spojrzenie na problem
komunikacji.

Niestety, objeto$¢ artykulu nie pozwolita na szersza analizg¢ problematyki.
Przedstawione w artykule konkluzje sa czegscia szerszych badan na temat komunika-
cji oraz zarzadzania treSciami w sieci internetowe;.
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CRISIS COMMUNICATION MANAGEMENT IN SPORTS MARKETING

Abstract: The modern world is one of fast information, which, from an organizational point
of view, needs to be managed properly, especially in a crisis situation. Organizations in
which emotions play a major role, including sports organizations, are particularly vulnera-
ble to this crisis. This article presents an outline of the problems of crisis communication
management in spatial terms, as well as the ways for sports entities to overcome them. The
aim of the article is to analyze the development of crisis situations in sports entities, the
response of these entities and stakeholders to these situations (the work of departments re-
lated to public relations and communications) and the effects of the crisis. On this basis,
conclusions regarding management in crisis situations and the principles of handling such
situations are presented. Against this background, it is hypothesized that a crisis situation
always requires a quick and decisive response on the part of the organization. The method
used in the research is the uncontrolled observation of the occurrence of a crisis situation.
This observation focused on selected aspects related to the phenomenon under study. The
time scope in this case covers the period from July 1 to September 30, 2023, and the
research is based on online sources and Google Trends tools. During this period, specific
cases of crisis situations were observed and selected for analysis. Presenting examples of
crisis situations in sports and sports marketing, analyzing the responses to crisis in sports
clubs, and determining the role of social media in the resolution of crisis situations in sports
also made it possible to distinguish the stages of crisis management in sports and the prin-
ciples of communication with stakeholders.
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ENVIRONMENTAL AWARENESS AND ITS
OPERATIONALIZATION: THE CASE OF UNDERGRADUATE
STUDENTS AT CUCEA OF UDEG
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L 2,3 University of Guadalajara, Department of Regional Studies, Mexico

Abstract: The impact of human activities on the environment and the resulting climate
change is a crucial issue in today's world. Therefore, it is essential to prioritize raising
awareness and measuring environmental awareness as a starting point for building resili-
ence in regions and communities. This paper aims to operationalize environmental aware-
ness by surveying students from a university center of the University of Guadalajara. The
results of the survey reveal that the level of environmental awareness is moderate. However,
they also highlight the impact of environmental activities taught in traditional family set-
tings. This indicates a significant opportunity to address environmental issues today.

Keywords: environment, environmental awareness, higher education

JEL Classification: Q56

Introduction

Human beings have engaged in a wide range of activities across the globe, rang-
ing from subsistence to productive ones, which have led to climate change. Climate
change is defined as the long-term alteration of atmospheric temperature and its
impacts on the environment. According to Sishaw and Kassahum (2018), focused
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studies have established that human beings are the primary cause of the deterioration
of the global environment. Various reports, including those prepared by the Inter-
governmental Panel on Climate Change (IPCC), established in 1998 by the United
Nations Environment Program (UNEP) and the World Meteorological Organization
(WMO), support this claim.

In its first report published in 1990, the IPCC explained that different regions of
the planet would experience varying effects due to climate change. In 2018, the IPCC
identified several impacts of climate change, including a rise in sea levels, the alter-
ation of marine and terrestrial ecosystems, and a multitude of social impacts due to
a one-degree Celsius increase in the planet's temperature. Later, in 2023, the IPCC
stated that more than three million people worldwide live in areas vulnerable to cli-
mate change due to water stress, food insecurity, and limited economic growth. In
these regions, deaths from storms, floods, and droughts were fifteen times higher
compared to regions with lower vulnerability.

Sishaw and Kassahum (2018) warn that unless we reverse the trend of growing
climate change, the current generation in universities will encounter severe environ-
mental problems when they become decision makers in governments and companies.
Therefore, it is crucial to design an environmental awareness operationalization
scheme to formulate strategies and public policies that improve our ability to deal
with these impacts. This is not only necessary for current decision- makers, but also
for future generations since climate change has significant economic, social, and en-
vironmental consequences.

Hence, our objective is to study the degree of environmental awareness among
undergraduate students, particularly those at the University Center for Economic and
Administrative Sciences (CUCEA). The general objective of this study is to analyze
the level of environmental awareness among undergraduate students and to evaluate
the hypothesis that undergraduate students of CUCEA at the University of Guadala-
jara have a considerable level of environmental awareness.

Literature review

From an interactionist perspective, experts have conducted studies on behavior
with a focus on psychology. These studies have identified the usefulness of various
concepts, including environmental awareness, environmental consciousness, and en-
vironmental hyperopia, as well as the theory of rational action. Additionally, case
studies are included to illustrate the concepts. The literature review is organized con-
ceptually, with subsections ranging from the simplest to the most complex and from
the general to the particular, mirroring the development of these concepts by the
authors.

Concepts related to environmental awareness

Piaget (1970) and Paulo Freire (1975) have contributed to our understanding of
environmental awareness. Piaget explored the development of conscious thought in
individuals, while Freire established the relationship between consciousness and cul-
ture. Both concepts are relevant when considering environmental awareness, which
Febles (2004) defines as the system of experiences, knowledge, and actively used
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experiences when interacting with the environment. Gomera (2008) similarly ex-
plains that consciousness encompasses knowledge, perception, behavior, and atti-
tude. Grana (1997) describes environmental awareness as a process of becoming
aware that encourages individuals to assume their environmental responsibilities and
defend their ecological rights. In another study, Zelezn and Schultz (2000) describe
environmental awareness as a predisposition to engage in pro-environmental behav-
iors. Environmental awareness develops when individuals become more aware of
environmental problems and appropriate the concept of sustainability. This leads to
an increase in their interest in acting in an environmentally conscious manner.
Sishaw and Kassahum (2018) add that the level of environmental awareness can also
be influenced by the magnitude of the problem and the experience that individuals
have with different environmental impacts. Young people's knowledge, attitudes,
and awareness are critical in addressing environmental challenges, and they have
a present and future responsibility to help curb the growth of climate change.

Operationalization of environmental awareness

We have come across documents that discuss the operationalization of environ-
mental awareness, adding to previous works. The authors Jiménez and Lafuente
(2010, p. 740) lay out the dimensions of environmental awareness as follows: cog-
nitive, affective, dispositional, or attitudinal, and active. The first three dimensions
are psychological, while the fourth is behavioral. We will begin by explaining the
conceptualization of these dimensions as elaborated by the authors. Cognitive refers
to the information and knowledge that an individual possesses about the environ-
ment. Affective deals with the emotions, feelings, and affects that arise from the
relationship between an individual and their environment, according to Pistiner
(2007) cited by Prada (2013, p. 237). Attitudinal talks about the predisposition of an
individual to respond favorably or unfavorably to certain factors. It has cognitive,
affective, and behavioral components that arise from situations and experiences.
Finally, Active refers to actions conducted by individuals, both individually and col-
lectively, in favor of the conservation of natural resources to obtain a better quality
of the environment, as per De Castro, Cruz & Ruiz (2009). Furthermore, the authors
also identified the concept of environmental farsightedness and the theory of rea-
soned action. Environmental farsightedness is the perception that environmental
problems are more serious the further they are from the perceiver, as described by
Uzzell (2000). On the other hand, Fishbein and Azjen (1975, cited by Alvarez and
Vega, 2009, p. 247) refer to the Theory of Reasoned Action to explain that “people's
behavior is conditioned by motivation and competence”, with the former determined
by attitude and social norm, and the latter defined by personal ability, self-sufficiency,
and contextual opportunities, as defined by Reyes (2007).

Some authors differentiate between environmental awareness and environmental
consciousness. Lawrence (2008) talks about consciousness and develops a model
based on the ideas of Paulo Freire. This model involves the coherent integration of
all the dimensions of environmental awareness, reflected in environmental action.
Nevertheless, this consciousness also involves a critical stance in thinking and act-
ing, evaluating, strengthening, and developing personal processes, and generating
innovative, revolutionary, or creative behavioral strategies that are useful in the present
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and future. Awareness is seen as “the environmental stance that leads to transforming
reality through concrete actions” (Unigarro, 1986; cited in Prada, 2013, p. 239).

Having explained and related the analyzed concepts, we can define environmen-
tal awareness as an interest in being informed about environmental problems beyond
traditional means, achieving an advanced level of knowledge about the environmen-
tal situation in one's environment, participating in the design and implementation of
collective actions in the family and work environment, improving the style of con-
sumption towards one that is less aggressive for the environment, actively partici-
pating in communal interventions, and promoting awareness-raising actions to other
groups and sectors, keeping in mind present and future generations.

Review of some case studies with results

Several studies have been conducted on the environmental awareness of univer-
sity students. Gomera's study at the University of Cordoba found a deficit in the four
dimensions of environmental awareness among university students. Although they
give significant importance to environmental problems, they do not consider them
within their circle of influence. Mediavilla et al. (2020) identified a trend towards
environmental farsightedness despite a significant level of environmental awareness.

Chonody and Sultzman (2022) conducted an exploratory study to identify ele-
ments associated with environmental issues as part of the professional practice of
social worker students in the West and Midwest of the United States. They found
that the students had a slight pro-ecological view of the world, a moderate belief in
climate change, and acknowledged having moderate knowledge of environmental
issues. However, they also identified that the curriculum does not provide the
knowledge and skills needed to address social injustice issues, thus the curriculum
does not value the teaching of environmental issues. Environmental justice, which
ensures that the population does not experience disproportionate environmental
risks, should be included as part of the government's environmental policies.

Sishaw and Kassahum (2018) argue that poor countries have a shortage of infor-
mation and knowledge about the climate and its impact. In developing countries, the
population most vulnerable to climate change has little knowledge about it. They recog-
nize that this lack of knowledge generates little collaboration in climate action. The plan-
ners of agreements, conventions, and programs do not consider the interest in the pro-
environmental actions of young people. Therefore, the level of participation and com-
mitment of the millennial generation is essential to contribute to a reduction in environ-
mental problems, based on gender, the socioeconomic level, and technological level.

Other research has focused on measuring environmental awareness not only
among the general population (Moreno et al., 2020) but also among primary school
pupils (Diaz & Fuentes, 2018; Hernandez, 2020; Esteban, 2001), teaching staff,
administrative and university students, and workers (Rojas Carranza et al., 2014;
Godinez Cira et al., 2010).

The research conducted by Diaz and Fuentes (2018) analyzed the development
of environmental awareness in pupils in their last year of primary school in a public
school in Xalapa, Veracruz. The study was qualitative, correlational, basic, and syn-
chronous in nature. The findings suggest that it is important to consider the affective,
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conative, active, and cognitive dimensions in the process of developing environmen-
tal awareness. Therefore, these dimensions should be included in the reformulation
of curricula and programs to contribute to a sustainable education that addresses cur-
rent environmental problems.

Hernandez (2020) conducted a mixed approach study to investigate the develop-
ment of environmental awareness in eighth-grade pupils in Bucaramanga, Colombia.
The study was carried out on a sample of 28 pupils, and the author employed a ques-
tionnaire with a Likert scale to measure the impact of the development of environ-
mental awareness in the students. The results suggest that it is possible to develop
environmental awareness after implementing the didactic sequence, considering the
affective, cognitive, conative, and active dimensions.

Esteban (2001) acknowledged the importance of environmental education in re-
pairing the damage caused to the planet and preventing it from happening again. The
author conducted a comparative study between France, England, and Spain, in which
he concluded that the structures of the countries' education systems determine how
environmental education is integrated into the curricula, responding to global strate-
gies. Environmental education is recognized as a globalizing perspective focused on
the acquisition of attitudes and behaviors, recognizing that the idiosyncrasies and
cultures of each country are behind their approaches.

Research methodology

The study is considered descriptive in nature since it provides a detailed explana-
tion of how environmental awareness is operationalized and constructed based on the
method used by Jiménez and Lafuente (2010). The method involves four dimensions
which are derived from eight variables. Nonetheless, for this particular study, nine var-
iables were used instead, which included high-cost pro-environmental activities. These
nine variables were calculated from a group of seventeen questions and their responses
were obtained from the Student Survey on the Relationship between Tourism and the
Environment (EETMA). The survey was administered to undergraduate students and
the questions, along with their corresponding answers, are presented in Table 1.

Table 1. Operationalization of Environmental Awareness

Interest in being informed about environmental issues beyond traditional media, achieving
an advanced level of knowledge about the environmental situation in their environment,

Concept: being able to participate in the design and implementation of collective actions in the
Environmental | family and work environment, as well as improving the style of consumption towards one less
Awareness aggressive to the environment, an active participant in community interventions and

a promoter of awareness actions to other groups and sectors thinking about present
and future generations.

c

2

E Variable Indicators Survey Reactions

=

o | Perception of .

>

= | the severity of Assessment of gnvnror)mental Question 64 What is your opinion on the impact of
3 : conditions in tourism : S h

& | environmental activities tourism activities on climate change?

< | conditions
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Support for the
world overview

Level of agreement with
statements related to the
population's perception
of environmental damage when
traveling or planning to travel

Opinion 4 How much do you agree with the following
sentence “I think that it is in people's interest not to
damage the environment when planning tourism”, by
degree, in percentages.

Opinion 5 How much do you agree with the following
sentence “I think that the interest of the population when
they arrive at the destination is not to damage the
environment with their activities (generate garbage,
consume resources, damage ecosystems, damage the
historical and natural heritage, etc.)”, by degree,

in percentages.

‘Opinion 6 How much do you agree with the following
sentence “I think that the interest of the population when
they arrive at the destination is not to damage the sites of
the destination (pyramids, beaches, forests, colonial cities,
etc.)”, by degree, in percentages

Support for
specific
environmental
measures

Approval/disapproval of
various measures to reduce the
environmental impact
of tourism activities in the
vicinity

Opinion 7 How much do you agree with the following
sentence “I believe that the number of visitors to tourist
destinations should be controlled”, by degree, in percentages.
‘Opinion 9 How much do you agree with the following
sentence “I consider that environmental impact is the cost
of generating income for tourist regions, so the population
should be made aware of it”, by degree, in percentages

Cognitive

Information and |.

knowledge

Degree to which respondents
perform pro-environmental
actions, so it is considered that
the greater the number of actions,
the more informed they are
about environmental issues

Specific environmental
knowledge index

Origin of your environmental
education

Question 14 Overall, on a scale of 1 to 5, how would you
rate yourself in terms of the number of actions you take
care of the environment (where 1 is no action and 5 is more
than 10 actions) reflects the respondents' degree of
knowledge.

Question 18 In which space do you carry out the greatest
number of environmental protection actions (indicate only
one), it can be evaluated, for example, that if it is at home
the knowledge is basic, in a company it is intermediate, so
it can be recoded in another variable that can reflect in

a better way what the table indicates.

Question 16 Where did you obtain the information that
motivated you to conduct these environmental protection
actions?

Disposition

Attitude towards
individual
pro-environmen-
tal behavior
(norm
personal morale
and
self-efficacy)

Level of agreement with
statements related to your
behavior when traveling or
planning to travel

Question 69 Opinion on the interest of taking care

of the environment when planning future tourism
activities: Regarding future travels for tourism activities:
Opinion 1 How much do you agree with the following
sentence “I will make travel plans trying not to impact the
environment”, by degree, in percentages.

‘Opinion 2 How much do you agree with the following
sentence “I will carry out tourism activities trying not to
damage the environment of the destination (generate
garbage, consume resources, damage ecosystems, damage
historical and natural heritage, etc.)”, by degree,

in percentages

Opinion 3 How much do you agree with the following
statement “I will not travel or plan to travel in the future”,
by degree, as a percentage?

Attitude towards
the personal
costs of pro-

-environmental
measures

Level of agreement with state-
ments related to
pro-environmental measures in
tourism

Question 70 Opinion on the interest of taking care of the
environment when conducting tourist activities.

Opinion 8 How much do you agree with the following
sentence? “Tourism is an activity that generates resources for
destinations, so there should be no environmental restrictions
on destinations”, by degree, in percentage.

Opinion 11 How much do you agree with the following
sentence “I believe that there should be a strategy to fine
visitors who have an environmental impact or do other types of
damage to the destination”, by degree, in percentages
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Question 19a in general, your environmental protection
actions are aimed at (1, 2, 4, 8, 10, 11)
Decreasing the consumption of food with packaging that

Participation generates a large amount of inorganic waste; 2.

in low-cost Level of low-cost Increasing the consumption of locally produced goods; 4.
individual environmental actions Decreasing water consumption; 8. Using service compa-
behavior nies with a clear philosophy and actions to protect the

environment; 10. Purchasing second-hand clothing,
sharing clothes, donating, or giving away clothes and shoes
for second-hand use; 11. Segregating waste for recycling.

Question 19b in general, your environmental

(5]
% protection actions are aimed at (3, 5, 6, 7, 9, 12)
< | Participation 3. Decreasing organic waste; 5. Decreasing the
in high-cost |Level of high-cost environmental| use of electricity; 6. Decreasing fuel consumption in trans-
individual actions portation; 7. Decreasing water pollution; 9.
actions Purchasing products in general from companies with

a clear philosophy of environmental protection actions; 12.
Producing compost from organic waste.

Participation Opinion 10 | believe that the environmental damage

in pro- : . caused by tourism activities at destinations is generated by
-environmental Enwronmental activism everyone, so we must all assume the costs of reducing the
collective index impacts or rehabilitating damaged areas, not only the
actions government.

Source: Adapted from Jiménez and Lafuente (2010)

Population and sample

We define the population by undergraduate students of the Centro Universitario
de Ciencias Econémico Administrativas (CUCEA) of the Universidad de Guadala-
jarain Zapopan, Jalisco, Mexico. According to the Fourth Report of Activities 2022-
2023 (Padilla, 2023), the student population of the undergraduate educational pro-
grams (PE) in 2022 was 21,614 students, belonging to 14 degree programs: Interna-
tional Business, Public Accounting, Administration, Marketing, Financial Admin-
istration and Systems, Human Resources, Tourism, Gastronomic Business
Management, Public Relations and Communication, Business Engineering, Eco-
nomics, Information Technology, Government Administration and Public Policy,
and Environmental Management and Economics.

The sample calculator of the SurveyMonkey (2023) application was used to cal-
culate the sample size with the following formula:

z%xp(1-p)/ e? (1)
— o
1+(7X:2(; p)y

Sample size =

Data:

Population size = 21,614
Confidence level = 99%
Margin of error = 5.51%
Sample size = 537
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Selection of the technique and design of the research instrument

The Student Survey on the Relationship between Tourism and the Environment
(EETMA) was used to collect data. It was created as a questionnaire with the Google
Forms tool and consisted of 70 questions on unsustainable actions in the context of
climate change. The aim was to understand the impact of tourism on the environment
and the actions taken by the respondents to protect it considering the current climate
change situation. From the results, four dimensions of environmental awareness
were constructed: affective, cognitive, dispositional, and active. These dimensions
were created using nine variables, which were named after the design variables pre-
sented by Jiménez and Lafuente (2010). The group of seventeen questions and an-
swers derived from the questionnaire was used, as presented in Table 1. It is worth
noting that most of the answers were coded using the Likert scale, with five being
the most desirable response and one being the least desirable response.

We invited active undergraduate students registered in the 2022 “B” school cycle
to respond to the questionnaire using institutional emails. The questionnaire was
available from October 7 to November 29, 2022. We received 537 responses from
students across all the bachelor's degree programs.

Results

In this section, we present the overall results of the dimensions that were calcu-
lated from the variables presented in the previous section. We will explain in detail
the totals of the dimensions and the variables that comprise them. The results were
analyzed according to degree and gender, but it is essential to note that they only
represent the study group and are not representative of all CUCEA students.

Affective dimension

According to Jiménez and Lafuente (2010), the term “affections” refers to the
emotions, feelings, and attitudes that people have towards the environment. Pistiner,
(2007) as cited by Prada (2013), explains that this is based on the relationship
between humans and the environment.

The respondents answered questions related to their experiences with the envi-
ronment, which helped construct the variables for the dimension. This dimension
received the second highest score (3.66 points) in the survey, just slightly lower than
the Disposition dimension. The perception of the severity of environmental condi-
tions (4.19 points) was the variable that contributed the most to this score. In the
study, this was related to the impact of tourism activities on the environment.

The respondents who recognized the impact of tourism activities on the environ-
ment the most were those from the fields of business engineering, management,
environmental economics, and tourism. In contrast, those in economics, public
accounting, and information technology were the least likely to recognize this im-
pact. This may reflect the level of information students have about the impact of
tourism activities on the environment.
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The study also found that women had a slightly higher score (3.67 points) than
men (3.59 points). Women had a higher level of perception of the severity of envi-
ronmental conditions, while men had a higher level of perception of the general view
of the world. These results are comparable to a study by Walchholz et al. (2014) as
cited by Chonody and Sultzman (2022), as well as Sishaw and Kassahum (2018).

Table 2. Dimensions and Global Indicator of Environmental Awareness

Global
Environmental Students

Degree Affective Cognitive Disposal Active Awareness  surveyed
Index

Total 3.64 2.64 3.66 2. 3.10 537
Administration 3.65 2.66 3.69 242 3.10 22
lgilulag'li‘nflnlénleillt}:—“xdlninistration and 354 3.50 373 2.00 319 <
Financial Management & Systems 3.78 2.59 3.60 2.44 3.11 9
Public Accounting 3.26 247 3.27 2.38 2.84 15
Economy 3.05 2.85 3.43 2.23 2.89 10
Environmental Management and
Economics 3.83 2.76 3.72 2.79 3.28 47
Business Engineering 3.84 242 3.68 2.54 3.12 40
Marketing 3.60 247 361 2.37 3.01 108
International Business 3.66 2.73 371 2.43 3.13 54
Human resources 3.52 2.75 348 2.22 2.99 2
Public Relations & Communication 3.58 2.70 3.80 2.43 3.13 44
Information Technology 342 2.33 3.40 2.53 2,92 5
Tourism 3.82 2.76 3.61 2.33 3.13 2
(Grastronomic Business Management 3.63 2.81 3.79 2.51 3.18 33
Another bachelors degree
(another University Center / another 3.67 1.67 4.50 2.33 3.04 1
University)
Gender 3.64 2.64 3.66 2.44 3.10 532
Female 3.67 2.60 3.72 247 3.12 335
Male 3.59 2.71 3.56 2.40 3.07 197

Source: Data from the Survey of Students on the Relationship Between Tourism and the Environment
(EETMA) was analyzed

Cognitive dimension

According to Jiménez and Lafuente (2010), environmental literacy refers to the
knowledge and information that people have about the environment. This can in-
clude knowledge about the impact of human activities on the environment and the
well-being of populations. However, compared to other measured dimensions, this
level of knowledge is low, with an average score of 2.64.

The results also show that the students in government administration, economics
and gastronomic business management have the highest scores in this dimension,
while the students in information technology, business engineering, marketing, and
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public accounting have the lowest averages. Furthermore, men have a higher average
score than women by 0.11 points, indicating that men are more knowledgeable about
environmental problems. These results are aligned with those reported by Faver and
Muifioz in 2013, as cited by Chonody and Sultzman (2022).

It is important to note that the respondents' knowledge is primarily formed within
the family home, which is also where they carry out most of their activities in favor
of the environment. Basic education (primary and secondary school) comes second,
while high school, university, and work contribute little to advanced knowledge on
this subject. This represents a weak point that is reflected in the results of the active
dimension and the variables that make up it.

Dimension layout

The concept of disposition refers to an individual's inclination to respond to cer-
tain factors in a particular way. It is made up of cognitive, affective, and behavioral
components (Jiménez & Lafuente, 2010). This means that it is a more advanced level
of attitude than the affective one. After recognizing the impact of anthropogenic ac-
tivities on the environment, an individual may convert this information into a will-
ingness to act in a moral and ethical manner toward the environment, which can
involve accepting certain levels of restrictions and costs related to it. In the context
of this study, the respondents expressed a certain level of willingness to accept
restrictions and costs related to tourism activities at destinations.

The average score obtained for disposition was 3.66 points, which is the highest
score among the analyzed four dimensions. The attitude towards the personal costs
of pro-environmental measures contributed the most to this score. This may be be-
cause this variable is related to the willingness to fine tourists those who damage or
destroy the destinations the most, and the respondents did not consider themselves
to be part of this population group. This is evident from their responses to the affec-
tive dimension, where they believed that they could carry out tourism activities with-
out damaging the destinations.

The bachelor degree students with the highest scores in this dimension were pub-
lic relations and communication, business management, management in gastronomy
and government administration, while those with the lowest scores were public ac-
counting, information technology, and economics. Women in general are more in-
clined towards an environmental attitude and are more supportive of the imposition
of environmental costs. The females scored 3.72 points in Disposition, while the
males scored 3.56 points in the same area.

Active dimension

Actions that people undertake individually or collectively to benefit the environ-
ment are referred to as environmental actions (De Castro et al., 2009). These actions
can be categorized as low and high cost, as well as adaptation, mitigation, and resto-
ration, which can help determine the resilience of cities and regions.

The average score obtained for this dimension was 2.44 points, which was the
lowest score among the four dimensions. This reflects the level of consolidation of
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the other three dimensions and shows a direct relationship: the greater the consoli-
dation of the other dimensions, the greater the consolidation of the active dimension.

Participation in collective actions in favor of the environment is the variable that
contributes the most to this dimension, while participation in high-cost individual
actions is the one that contributes the least and has the lowest score among the nine
variables constructed for the four dimensions. The respondents most frequently men-
tion actions such as decreasing water consumption, decreasing electricity use, and
decreasing food consumption with packaging that generates a great deal of inorganic
waste. This is related to the level of advanced knowledge that the respondents have.

The bachelor's degree students of environmental management and economics,
business engineering, and tourism are those that contribute the most to this dimen-
sion. On the other hand, the students of government administration, human re-
sources, and economics are those with the lowest scores. Men have a more active
participation in high-cost individual behaviors, while women participate more in
low-cost behaviors and collective actions for the environment. Overall, females
scored higher than males by 0.07 points (2.47 and 2.40, respectively).

Global Environmental Awareness Indicator

The data were analyzed by calculating the averages of four dimensions, both for
the degree and the overall score, resulting in 3.10 points. The result suggests an ex-
ceptionally low level of environmental awareness among the respondents, which is
close to the average. Based on this, we can infer that the respondents have moderate
awareness of the impact of anthropogenic activities on tourism and their daily actions.

Out of the fifteen bachelor's degrees offered at CUCEA, the students of the bach-
elor’s degree programs in environmental management and economics (3.28 points),
Government Administration and Public Policy (3.19 points), and Gastronomic Busi-
ness Management (3.18 points) scored the highest in terms of environmental aware-
ness. On the other hand, Public Accounting (2.84 points), Information Technology
(2.92 points) and Economics (2.98 points) scored the lowest in terms of environmen-
tal awareness. In terms of gender analysis, women scored 0.05 points higher than
men, with scores of 3.12 and 3.07, respectively.

These results are significant and there are several reasons for them. The first rea-
son is that the Mexican educational system needs improvement. The second reason
is that public institutions involved in this issue need to improve their information and
awareness strategies. Finally, the respondents' environmental hyperopia is also
a contributing factor.

Conclusions

The study shows a global average of 3.10 points out of five in terms of environ-
mental awareness, which, when compared to the hypothesis “CUCEA undergraduate
students at the University of Guadalajara have a high level of environmental
awareness”, leads to the rejection of the hypothesis. These findings have a significant
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importance for decision-making, not only for the educational system but also for
various levels of government and institutions involved in environmental issues.

The disposition dimension had the highest score (3.66 points), followed by the
affective dimension (3.64 points). The combination of these two dimensions can be
summarized as “I understand and am willing to act”. On the other hand, the active
dimension received the lowest score (2.44 points), followed by the cognitive dimen-
sion (2.64 points). The combination of these two dimensions can be summarized as
“I am taking action in favor of the environment because I have enough knowledge
to do so”. There is a considerable difference between the two dimensions. The first
dimension reflects an individual who feels adequately informed about environmental
problems in their surroundings and in the world, while the second is more related to
concrete actions resulting from the level of knowledge and the ability to intervene in
actions that help the environment and reduce climate change and its impact. Low
scores in this category represent the inability to act with concrete measures due to
a lack of knowledge or information. This may lead to a feeling of wanting to act but
not being able to do so, or perhaps frustration at not being able to do anything because
what the individual does in his environment may not have a significant impact on en-
vironmental problems elsewhere, such as the melting of the polar ice caps or the pol-
lution caused by the fast fashion industry, which is related to environmental hyperopia.

Based on our analysis, we have concluded that the respondents have a decent
level of comprehension and willingness to act regarding environmental issues. How-
ever, their knowledge and implementation of actions to support the environment are
limited. Therefore, it is crucial to improve both aspects. Regarding comprehension,
there is a need to improve the quality of information and knowledge, while simulta-
neously improving the speed with which the government and institutions communi-
cate this information to the public. This communication should be through reliable
means of communication, tailored to the various characteristics of the population
segments. To achieve this, traditional training methods must be replaced with more
advanced sources, such as universities and the workplace, where information and
implementation are prioritized over low-cost and high-cost actions.

To increase the implementation of actions, it is necessary to move from a limited
number of low and high-cost actions to a more considerable number of both types of
actions. For example, instead of only including actions to reduce water and energy
consumption and the use of products with harmful packaging, which are the most
mentioned actions by our respondents, other types of collective action should be
taken, such as waste separation, recycling, and delivering recyclable products through
appropriate channels for treatment. Other collective actions, such as the production of
organic compost in municipal parks and gardens with the participation of the commu-
nity, can be taken to eliminate chemical fertilizers, among other multiple actions.

The role of the educational system in creating environmental awareness is crucial.
Nevertheless, it is essential to design “information and knowledge scales” that sup-
port the formation of diverse levels of consolidation of environmental awareness
necessary to implement actions identified as complex by the population. High school
is a perfect space to provide advanced information and knowledge to achieve actions
that contribute to a greater extent to reducing environmental problems. This could
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even lead to students pursuing professional careers dedicated to the care and preser-
vation of the environment. In addition, advanced training on these topics should be
included in university studies since they are competencies for life, not just for the
individual but also for the planet. Hence, it is important to include advanced training
and specialization courses, including the implementation of actions by the university
community and teachers with their students, both in the university environment and
in their place of residence. Universities should promote participation in citizen
groups, and governments and institutions should help build strategic plans for the
intervention of the entire population.

Although CUCEA offers a degree in environmental management and economics,
it was found that the overall average environmental awareness is 3.28 points, indi-
cating a wide area of training opportunities, which is important. Among the degree
students with lower scores, there is a greater potential in information technology
since this profession should be seen as an ally in reducing environmental problems.
It is in technology that most of the solutions to environmental problems are expected
to be found.

Regarding the analysis by gender, a slight difference in the results is identified.
Women, in general, have greater environmental awareness than men according to
the results of the global index. It was found that women are more sensitive to envi-
ronmental problems, while men are slightly better informed about them. There is
also a greater willingness among women to adopt an attitude towards the environ-
ment and to accept environmental costs. On the other hand, men report that they
carry out more high-cost individual environmental support activities, while women
participate more in low-cost individual environmental support activities and collec-
tive pro-environmental actions.

Sishaw and Kassahum (2018) found that younger generations have limitations in
dealing with environmental challenges. Although we did not compare with other age
groups, we found that the scores of the global environmental awareness index are
close to the average and lower in the active dimension. This indicates that the re-
spondents do many fewer environmental protection activities than expected and they
do a low level of high-cost individual activities. They are the ones that could help
the most with environmental resilience.

In this regard, government institutions must intervene in matters of environmental
interference to establish strategies that, together with the education system, contrib-
ute to the necessary levels of training to advance the degree of consolidation of en-
vironmental awareness. Therefore, it is necessary to move from individual work to
collaborative work in all scenarios and by all actors. A significant percentage of the
government's citizen participation strategies must be focused on this purpose.

Finally, it can be mentioned that a greater number of more studies focused on
measuring environmental awareness, as well as its operationalization, need to be car-
ried out. These studies should identify the elements that influence environmental
awareness in the short term and in different environments. They should also include
different intervention approaches, such as the quintuple helix model and other types
of strategies according to the relevance of this issue.
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SWIADOMOSC EKOLOGICZNA I JE] OPERACJONALIZACJA: PRZYPADEK
STUDENTOW STUDIOW LICENCJACKICH NA UNIWERSYTECIE UDEG

Streszczenie: Wptyw dzialan antropogenicznych na srodowisko i zmiany klimatu sg obec-
nie tematem o istotnym znaczeniu, dlatego $wiadomo$¢ ekologiczna i sposob jej pomiaru
powinny by¢ jednym z priorytetow, poniewaz stanowi ona dla spoteczenstwa i rzadow
punkt wyjscia dla preznosci regiondéw. Celem niniejszego artykulu jest operacjonalizacja
swiadomosci ekologicznej w oparciu o ankietg przeprowadzong wsrod studentow z osrodka
uniwersyteckiego Uniwersytetu w Guadalajarze. Wyniki wskazujg na $redni poziom $wia-
domosci ekologicznej, ale przede wszystkim odzwierciedlaja wptyw dziatan proekologicz-
nych, nauczanych w $rodowiskach rodzinnych, a ktore s3 uwazane w tym badaniu za trady-
cyjne, co wskazuje obecnie na istniejacy duzy potencjat obszaru mozliwosci w tym temacie.

Stowa kluczowe: srodowisko, podnoszenie swiadomosci ekologicznej, szkolnictwo wyzsze
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ZARZADZANIE W SUBSIECIACH TURYSTYKI WIEJSKIE] -
KRYTERIA WYZNACZANIA PODGRUP
W SIECIACH TURYSTYCZNYCH

Arkadiusz Niedziétka™

1 Uniwersytet Rolniczy w Krakowie, Wydziat Rolniczo-Ekonomiczny, Polska

Streszczenie: Subsieci, nazywane podgrupami, stanowig w strukturze sieciowe] jeden
z trzech podstawowych poziomow metody badawczej, jaka jest analiza sieci spotecznych.
Ten poziom analizy okre$lany jest mianem ,,mezo” i dotyczy oceny stopnia spdjnosci sieci
opartej na wyodrebnieniu podgrup aktorow (weztdw). Wydzielenie subsieci odbywa si¢ na
podstawie réznorakich kryteriow. Podejscie sieciowe stosuje si¢ w rdznych sektorach
ustug, w tym w turystyce wiejskiej. Celem pracy jest przedstawienie kryteriow delimitacji
podgrup w strukturach sieciowych turystyki wiejskiej i sposoboéw zarzadzania w ich obsza-
rze. Ukazano dwa rodzaje struktur: stowarzyszenia agroturystyczne i terytorialne sieci
turystyki wiejskiej wraz z tworzacymi je przyktadowymi aktorami i formami relacji pomie-
dzy nimi. Scharakteryzowano ponadto turystyke wiejska i agroturystyke, podejscie sie-
ciowe w naukach o zarzadzaniu i ogélne zalozenia analizy sieci spotecznych na poziomie
mezo.

Stowa kluczowe: podgrupa, relacje, sie¢, subsie¢, turystyka wiejska

Kod klasyfikacji JEL: L14, Z38

Wprowadzenie

Podejscie sieciowe w naukach o turystyce jest stosowane od pierwszych lat
XXI wieku (Czernek, 2017, s. 150). Odnosi si¢ ono do roznych sektorow gospodarki
turystycznej, np. hotelarstwa, kiedy mowa jest o sieciach hoteli, czyli fancuchach
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hotelowych, gastronomii, w przypadku rozwoju sieci typu McDonald’s, KFC i in-
nych, czy transportu, gdy badacze skupiaja si¢ na sieciach przedsiebiorstw transpor-
towych niezaleznie od rodzaju §rodka transportu. Mozna przeprowadza¢ badania nad
sieciowos$cig w obrgbie roznych rodzajow turystyki. Powigzania sieciowe, glownie
wspotpracy pomigdzy aktorami, mogg by¢ badane w sektorze ekoturystyki, turystyki
krajoznawczej, turystyki pieszej gorskiej, turystyki wiejskiej i innych form turystyki.
Mozna takze eksplorowaé wigzi taczace wezly nalezace do spolecznych organizacji
turystycznych oraz wewnatrz turystycznych sieci terytorialnych. W drugim przy-
padku relacje miedzyorganizacyjne i miedzyludzkie bada si¢ w strukturach siecio-
wych tworzonych na podstawie granic administracyjnych jednostek terytorialnych
(gmin, powiatow, wojewddztw). Sie¢ terytorialna moze réwniez oznaczaC region
turystyczny, np. gorski lub pojezierny.

W podejsciu sieciowym w badaniach nad relacjami migdzyorganizacyjnymi
wazne sg trzy elementy sieci. Pierwszy to aktorzy, ktorymi w naukach o zarzadzaniu
i jakosci czesto sg przedsigbiorstwa, organizacje, ludzie, a wsrod ostatnich wymie-
nionych kadra zarzadzajaca, dyrektorzy, menedzerowie, pracownicy nizszych szcze-
bli i konsumenci. Aktorow okresla si¢ zamiennie mianem weztow, wierzchotkow
lub obiektow. Drugim, wazniejszym od aktoréw sktadnikiem struktury sieciowej sa
relacje, czyli wiezi laczace poszczegdlnych uczestnikow sieci. Aktorzy sa potaczeni
réznorodnymi interakcjami, jednak sg od siebie niezalezni. Ich niezaleznos¢ zwig-
zana jest z dobrowolnos$cig przystapienia do sieci i mozliwoscia jej opuszczenia
W kazdym momencie. Dotyczy ona niekiedy takze samodzielnych dziatan i inicja-
tyw, pomimo cztonkostwa danego podmiotu w organizacji sieciowej i rownoczesnej
wspotpracy z innymi jej cztonkami. Uczestnictwo w strukturach sieciowych umoz-
liwia aktorom realizacj¢ celow indywidualnych i ogélnych, istotnych z punktu wi-
dzenia struktury sieciowej jako catosci. Trzecim sktadnikiem sieci jest jej struktura,
a wigc topologia rol i pozycji weziow.

Do badan nad relacjami migdzyorganizacyjnymi w strukturze sieciowej wyko-
rzystuje si¢ r6zne metody badawcze, ale w szczegolnosci metody iloSciowe, stoso-
wane rowniez w sieciach turystycznych. Podstawowa metoda badawczg sieci jest
metoda analizy sieci spotecznych (ang. Social Network Analysis — SNA). Ukierun-
kowana jest ona na identyfikacj¢ wzorcow i uktadow relacji w strukturze sieciowe;j
na podstawie sposobdw powigzania weztow (Klimas, 2013, s. 229). Wykorzystujac
réznego typu miary iloSciowe, analiza sieciowa umozliwia scharakteryzowanie,
a nastepnie wielokierunkowg analize atrybutow aktorow i zachodzacych pomigdzy
nimi relacji. Stosowane w metodzie SNA miary, np. centralno$¢, gestos¢, wielkosé
sieci, heterogenicznos$¢ aktorow umozliwiaja doktadng charakterystyke wiezi, we-
zkow i catej sieci (Czakon, 2012, s. 102-103).

Problematyka zarzadzania sieciowego zajmuje wazne miejsce w naukach o tury-
styce. Zagadnienia sieciowo$ci w sektorze ustug turystyczno-hotelarskich stanowia
od ponad dwoch dekad istotny obszar eksploracji. Zasadne wydaje si¢ zastosowanie
metody analizy sieci spotecznych w badaniach nad wspoétpraca miedzyorganizacyjng
w turystyce wiejskiej. Na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze po-
dejscie sieciowe w turystyce wiejskiej wraz z uzyciem metody SNA bylo jak dotad
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stosowane i opisywane marginalnie. Dotychczasowe badania wewnatrz turystycz-
nych struktur sieciowych na obszarach wiejskich dotyczyty jedynie czesciowego
uwzglednienia relacji aktorow w typowej turystyce wiejskiej. Eksploracje koncen-
trowaty si¢ m.in. na interakcjach podmiotow w obrebie ekoturystyki (Dedeke, 2017,
s. 161-172), turystyki wypoczynkowej (Stoddart et al., 2020, s. 625-645) czy
W aspekcie zintegrowanego zarzadzania turystyka na obszarach wiejskich (Sang-
-Hyun et al., 2013, s. 14-24).

Celem gltéwnym pracy jest przedstawienie teoretycznych aspektow podejscia sie-
ciowego w turystyce wiejskiej na poziomie mezo analizy sieci spotecznych. Zapre-
zentowano przeglad literatury dotyczacy tej problematyki i zaproponowano autor-
skie koncepcje delimitacji podgrup w dwoch rodzajach sieci turystycznych:
stowarzyszen agroturystycznych i terytorialnych sieci turystyki wiejskiej. Ukazano
ponadto przyktadowe relacje wspotpracy pomiedzy aktorami wewnatrz obydwu wy-
mienionych struktur sieciowych. Cele uzupetniajace zwigzane sg z zastosowaniem
metody badawczej analizy i krytyki pismiennictwa. Analiza literatury dotyczacej
sieciowosci w turystyce wiejskiej stanowi przedmiot badan w niniejszym artykule.
Na jej podstawie okreslono cel gldéwny opracowania, ponadto scharakteryzowano
turystyke wiejska, teoretyczne aspekty sieciowosci w naukach o zarzadzaniu i za-
sady przeprowadzenia analizy sieci spotecznych w obrebie wyodr¢bnionych pod-
grup w strukturach sieciowych.

Ze wzgledu na teoretyczny charakter artykutu postawiono jedng ogdlng hipoteze,
ze podejscie sieciowe w turystyce wiejskiej cechuje si¢ roznorodnoscia kryteriow
delimitacji podgrup w sieci, niezaleznie od jej formy.

Sieci w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Nauki o sieciach stanowig interesujgce pole badawcze dla wielu dziedzin nauko-
wych, w tym nauk spotecznych. W obszarze nauk spotecznych, jakimi sg nauki eko-
nomiczne, podejscie sieciowe powszechnie stosowane jest w naukach o zarzadzaniu
i jakosci. W tym przypadku organizacja traktowana jest jako sie¢ relacji pomigdzy
jej aktorami. Eksploracje nad powigzaniami weztéw w sieciach migdzyorganizacyj-
nych nastawione sg na identyfikacje tresci, sity i funkcji wigzi miedzy aktorami
(Batorski & Zdziarski, 2009, s. 162; Barczak, 2010, s. 210; Kawa, 2013, s. 78).

W literaturze zarzadzania mozna odnalez¢ liczne definicje sieci i bliskie im sfor-
mutowania: struktury sieciowe, sieci migdzyorganizacyjne czy organizacje sie-
ciowe. Wszystkie one na ogoét traktowane sg jako synonimy sieci i dlatego w litera-
turze stosuje si¢ zamiennie te okreslenia na wyrazenie struktur sieciowych.
W naukach o zarzadzaniu podstawowymi weztami w sieciach miedzyorganizacyj-
nych sg organizacje i przedsigbiorstwa, a takze pracujace w nich osoby na réznych
stanowiskach i klienci. Wérod przyktadowych definicji sieci mozna przedstawi¢
kilka z nich. Thorelli (1986, s. 36) okresla sieci jako ,,uktad co najmniej dwoch or-
ganizacji zaangazowanych w dlugoterminowa relacj¢”. Lichtarski (1993, s. 17)
uwaza, ze sie€ ,,jest ztozona, wielopodmiotows strukturg, o réznym stopniu trwato-
$ci, spdjnosci i otwartosci”, natomiast Gora (2008, s. 13) sktania si¢ do traktowania
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jej jako nowego sposobu zarzadzania, poniewaz okresla sie¢ jako ,,nowy styl zarzg-
dzania i nowa forme zorganizowania stosunkow miedzy firmami”. Zwigzta definicje¢
sieci podaje Czakon (2012, s. 15), twierdzac, ze to ,,zbior aktorow potaczonych zbio-
rem wiezi”.

Sie¢ charakteryzuje si¢ niskim poziomem hierarchicznosci, dobrowolnos$cia
przystapienia do niej, dagzeniem do wspoldziatania i wspotpracy zorientowanej na
dtuzszy okres. Cecha sieci jest ponadto wspdlne korzystanie z zasobow nalezacych
do wspottworzacych ja aktoréw, dzielenie si¢ zasobami oraz korzysci wynikajace ze
wspotpracy, czyli efektu synergii (Barczak, 2016, s. 59).

Podstawowa metoda badawcza struktur sieciowych, o czym wczesniej juz wspo-
mniano, jest analiza sieci spolecznych, nazywana analizg strukturalng badz analiza
sieci. Dzigki analizie istnieje mozliwo$¢ okreslenia aktoréw centralnych, czyli tych,
ktorzy posiadaja w strukturze sieciowej najwieksza liczbg potaczen z innymi obiek-
tami. Mozna takze wyodrebni¢ aktoré6w majacych znikoma liczbe potaczen bezpo-
srednich, a nawet posrednich, oraz aktoréw izolowanych, ktorzy nie posiadaja zad-
nych interakcji z innymi weztami. Na Rysunku 1 zaprezentowano przyktadowa
strukture sieciowg z trzema aktorami centralnymi.

Rysunek 1. Hipotetyczna sie¢ z trzema aktorami centralnymi

Zrédlo: (Sankowska & Siudak, 2015, s. 127)

Analiza sieci to interdyscyplinarne podejscie badawcze stosowane w podejsciu
analitycznym struktur systemow ztozonych i przetwarzaniu danych relacyjnych.
Stanowi ona zestaw metod badawczych, ktére w jednolity i kompleksowy sposob
zajmujg si¢ licznymi zagadnieniami o réznym stopniu ztozono$ci zachodzacymi
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w sieci (Kawa, 2013, s. 80). Metoda SNA dazy do odkrycia wzoru interakcji pomig-
dzy ludzmi i organizacjami. Umozliwia wskazanie wzorcow struktur spotecznych
iich relacji z innymi zmiennymi oraz zmianami w samej strukturze (Batorski
& Zdziarski, 2009, s. 160). Warto doda¢, ze podejscie sieciowe dotyczy licznych
subdyscyplin zarzadzania. Mozna badac¢ relacje miedzyorganizacyjne w sieciach na
gruncie zarzadzania strategicznego (Friedly et al., 2014), zarzadzania marketingo-
wego (Bokuniewicz & Shulman, 2017), zarzadzania innowacjami (Oberg, 2018),
zarzgdzania wiedza (Del Giudice & Maggioni, 2014), zarzadzania logistycznego
(Shcherbakov & Silkina, 2021) i innych koncepcji zarzadczo-organizacyjnych.

Analiza sieci spotecznych na poziomie mezo
jako metoda badan nad relacjami aktorow w subsieciach

Analiza sieci spotecznych, co bylo juz wezesniej zakomunikowane, stanowi pod-
stawowa metode badawcza struktur sieciowych. W naukach o zarzadzaniu i jakosci
jest ona powszechnie stosowana i dotyczy badan nad relacjami miedzyorganizacyj-
nymi oraz migdzyludzkimi. Sieci mozna eksplorowa¢ na trzech poziomach i w za-
leznos$ci od zamierzen badawczych mozna przeprowadza¢ badania oddzielnie lub
rownolegle na jednym z tych pozioméw. Sg to poziomy (Klimas, 2013, s. 240):

— analizy calej sieci (poziom makro analizy) — ocena sieci jako catosci, jej central-
nosci i gestosci, czyli wlasnosci waznych z punktu widzenia stabilnosci sieci;

— analizy zbiorow wezlow (poziom mezo analizy) — 0cena stopnia spojnosci sieci
oparta na wyodrebnianiu podgrup aktorow;

— analizy poszczegdlnych weztow (poziom mikro analizy) — ocena wspottworza-
cych strukture sieciowg aktorow i uktadow ich powigzan (relacji) w przekroju
prominencji, petnionych funkcji i zajmowanych miejsc w sieci mi¢dzyorganiza-
cyjnej.

Analiza wlasciwosci calej struktury sieciowej pozwala odpowiedzie¢ na kilka py-
tan dotyczacych wlasnosci badanej sieci. Do podstawowych naleza nastepujace
(Zdziarski, 2012, s. 36):

— Jak wiele obiektow (aktorow) tworzy strukture sieciowa?

— Czym r6znig si¢ migdzy sobg aktorzy sieciowi, ktorzy polaczeni sa rdéznorod-
nymi relacjami w sieci?

— lle jest relacji w badanej strukturze sieciowej i jak prezentuje si¢ liczba potaczen
pomiedzy danymi weztami?

— Jaka jest gesto$é sieci?

— Czy w sieci wystepuja aktorzy centralni? Jesli tak, to jaki maja stopien central-
nosci?

SNA moze rowniez dotyczy¢ badan nad relacjami aktorow w wyodrgbnionych
podgrupach sieci, inaczej nazywanych subsieciami lub subgrupami (Zdziarski, 2012,
s. 40-42). Do wydzielenia subsieci niezbedne sg wlasciwe 1 merytoryczne kryteria.
Moga one dotyczy¢ np. podobnych atrybutow weztdéw, bliskich lub takich samych
relacji czy podobnego asortymentu ustug. Zdarza si¢, ze w danej sieci istnieje tylko

94



DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.07

jedna podgrupa, a moze zaistnie¢ sytuacja, ze inna struktura sieciowa bedzie charak-
teryzowata si¢ wystepowaniem kilku badz nawet kilkunastu podgrup.

Najmniejszg podgrupa spoteczng jest para, okreslana czgsto jako diada. Borgatti
i Foster (2003, s. 997) zwracaja uwage na to, ze dane o sieciach zazwyczaj maja
charakter opisu wielu relacji dwoch elementéw. Najmniejsza natomiast subsiecia
W strukturze sieciowej sg trdjki, zwane rowniez triadami. W diadach i triadach bada
si¢ relacje pomigdzy weztami, ktore odpowiednio sg nazywane relacjami diadycz-
nymi i triadycznymi. W pierwszym przypadku relacja obejmuje dwoch réznych
aktordéw i jest rownocze$nie podstawowa jednostka analizy SNA. Relacja triadyczna
obejmuje analiz¢ potaczen miedzy trzema aktorami i potencjalne kategorie podgrupy
(Hyunjoung, 2020, s. 63).

Wyodrgbnienie podgrup w badanej sieci moze odbywac si¢ na podstawie (Bator-
ski & Zdziarski, 2009, s. 167):

— istniejacych wiezi pomiedzy aktorami (kohezja spoteczna),
— podobienstwa uktadow i rodzaju wigzi utrzymywanych przez poszczeg6lne
wezly (ekwiwalentnos¢ strukturalna).

W odréznieniu od badania sieci jako cato$ciowej organizacji eksploracje nad
relacjami pomiedzy weztami nalezacymi do wyodrebnionych subsieci wymagaja
zastosowania catkiem innych miar. Najwazniejsze miary wykorzystywane na pozio-
mie mezo przedstawione sg w Tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad miar analizy sieciowej — poziom subgrup

Miara Charakterystyka podgrup
klika Podzbidr sieci, w ktorym wezly sa powigzane bezposrednio wigziami, ale
(clique) niezawierajacy w sobie zadnej innej kliki
n-klika Podzbidr sieci, w ktorym wezly sa powigzane wigziami bezposrednimi
(n-clique) | i posrednimi maksymalnie o dtugosci n potaczen
Podzbidr sieci, w ktorym wezly sa powigzane wieziami bezposrednimi
n-klan i posrednimi maksymalnie o dlugosci n potaczen, przy zatozeniu, ze dwa
(n-clan) dowolne wezly nie sg oddalone o wigcej niz h wiezi (Srednica n-klanu nie
moze by¢ wigksza niz n)
k-plex Podzbidr sieci, ktorego wezly sa potaczone z przynajmniej
(k-plex) n — k relacjami z innymi cztonkami sieci
k-centrum | Podzbiér sieci, ktorego wezty sa polaczone z przynajmniej k innymi
(k-core) cztonkami sieci
m-plaster | Podzbior sieci, w ktorym wszystkie wezty sg potaczone przynajmniej
(m-slice) m relacjami

Zrodlo: (Klimas, 2013, s. 242)
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W Tabeli 1 przedstawiono miary stuzace do badan nad wigziami taczacymi akto-
row w podgrupach struktury sieciowej. Jedna z nich jest klika, ktéra obejmuje
podzbior sieci. Przyktadowe formy graficzne klik w jednej sieci przedstawiono na
Rysunku 2.

[} L
e« o o
. .‘.
©
R VR e oo
L4 ..o- °
™ o® o ¥
° °
o @
]
* » ¢
. 4 .
- (0)
O e
- X ™
..950 » !
CaI T, S &
L B J

Rysunek 2. Wizualizacja sieci z podzialem na kliki

Zrédlo: (Kawa, 2013, s. 82)

Na Rysunku 2 wyszczegolniono kilka skupisk (klik) aktoréw, w ktorych wyste-
puje najwigksza gestos¢ potaczen. W przedstawionej strukturze sieciowej z wyraznie
wyodrgbnionymi podgrupami mozna bada¢ przyczyny ich powstawania oraz pota-
czenia z innymi weztami w sieci.

Subsieci mogg by¢ dowolnej wielkosci i obejmowaé wiele diad czy triad weztow
i relacji. Trzeba podkresli¢, ze sam fakt wystgpowania relacji w podzbiorze sieci
pozwala na wyodrgbnienie grup nazywanych komponentami (Zdziarski, 2012,
S. 41). Komponentem nazywa si¢ taki maksymalny zbior weztow, dla ktorego mozliwe
jest powigzanie dowolnej pary weztdw w tym komponencie poprzez relacje i inne we-
zty nalezace do tego samego komponentu (Batorski & Zdziarski, 2009, s. 167).

Wyniki analiz prowadzonych na poziomie komponentéw moga zosta¢ wykorzy-
stane na rzecz (Klimas, 2016, s. 58):

— optymalizacji stabilno$ci sieci przez rozpoznanie sity relacji w strukturze siecio-
wej na podstawie ich intensywnosci, glebokosci, wartosci badz czestotliwosci
przeptywow;

— optymalizacji ztozonoSci sieci przez rozpoznanie struktur relacji skierowanych
jednostronnych (asymetrycznych), skierowanych dwustronnych (symetrycz-
nych) oraz nieskierowanych;

— optymalizacji stabilnosci sieci przez rozpoznanie struktur relacji pozytywnych
i negatywnych;

— identyfikacji kluczowych cztonkow sieci przejawiajacych predyspozycje do pet-
nienia roli orkiestratorow.
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Powigzania aktorow w podgrupach dotycza czesto szeroko rozumianego marke-
tingu. Mogg by¢ one zwiazane z tworzeniem wspdlnych ofert, produktéw innowa-
cyjnych oraz z zespotowymi dzialaniami w zakresie promocji i dystrybucji. Wiezi
dotycza ponadto obszaru zarzadzania strategicznego, zarzadzania wiedza, logistyki
i innych subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

Ostatni poziom analizy sieci spolecznych zwigzany jest z poziomem mikro.
Podejscie analityczne zwigzane jest z eksploracja pojedynczych aktorow w sieci,
a wlasciwie badaniem relacji wychodzacych i1 przychodzacych do danego wezta.
Ocenie dotyczacej okreslenia pozycji obiektéw w strukturze sieciowej poddawani sg
poszczegdlni aktorzy. Wykorzystuje sie¢ do tego miary centralno$ci (stopien, bli-
skos$¢, posrednio$¢ 1 wektor wlasny), dzigki ktorym mozliwe jest zrozumienie pro-
cesu dzielenia si¢ wiedzg oraz synergii wiedzy w sieci poprzez (Adamus-Matuszyn-
ska, 2012, s. 30):

— identyfikacj¢ wiedzy i opinii jednostek w danej organizacji sieciowej,
— badanie procesu transferu wiedzy,
— odkrywanie mozliwo$ci rozwoju proceséw komunikowania i ich efektywnosci.

Istota turystyki wiejskiej, czynniki jej rozwoju
i podstawowe formy

W naukach o turystyce wazna problematyke badawcza stanowig zagadnienia
turystyki wiejskiej. Sama nazwa wskazuje, ze dotyczy ona sektora ustug turystycz-
nych wylacznie na obszarach wiejskich. Jezeli chodzi o catoksztatt gospodarki tury-
stycznej w regionach pozamiejskich, turystyka wiejska nie jest natomiast pojgciem
najszerszym. W literaturze nazwa ,.turystyka na obszarach wiejskich” jest okresle-
niem obejmujacym wszelkie rodzaje aktywnosci turystycznych na tych terenach
(Sawicki, 2007, s. 21-22; Wojciechowska, 2007, s. 305). W jej obrebie mozna wy-
szczegolni¢ turystyke wiejska i inne rodzaje turystyki realizowane na wsi, ktore
okresla sie takze jako formy turystyki wiejskiej. Wsrod nich mozna wymieni¢ m.in.:
wiejska turystyke kulturowa, ekoturystyke, turystyke kulinarng czy agroturystyke
zwiazang z wypoczynkiem w domu rolnika i jego rodziny.

Do uwarunkowan rozwoju turystyki wiejskiej mozna zaliczy¢ walory srodowiska
przyrodniczego, np. obszary lesne, regiony gorskie i pojezierne, bedace nierzadko
terenami ustawowo chronionymi. Wypoczynek turystyczny na tonie natury i w bez-
posrednim sasiedztwie atrakcji przyrodniczych jest podstawowa cechg ekoturystyki.
Zblizong forma do ekoturystyki jest turystyka lesna zwiazana z wypoczynkiem
turystow w obiektach noclegowych zlokalizowanych w lasach lub bezpos$rednim ich
sasiedztwie, np. w lesniczowkach. Na rozwdj wiejskiej turystyki kulturowej duzy
wplyw majg zabytki architektury, muzea, skanseny, czyli walory antropogeniczne
(kulturowe). Do grupy tych atrakcji zaliczajg si¢ ponadto réznorodne formy rzemio-
sta i rekodzielnictwa wytwarzane na wiejskich terenach recepcji turystycznych.
W Tabeli 2 zaprezentowano przyktadowe definicje turystyki wiejskiej wybranych
polskich autoréw.
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Tabela 2. Przykladowe definicje turystyki wiejskiej w literaturze krajowej

Autorzy Definicja

»lurystyka wiejska stanowi forme rekreacji odbywajaca si¢ na
obszarach »prawdziwej wsi« i obejmuje wielorakie rodzaje
aktywnosci rekreacyjnych zwigzanych z przyroda, wedroéwkami,
turystyka zdrowotna, krajoznawcza, kulturows i etniczng”

. ,»Turystyka wiejska to turystyka, ktéra odbywa si¢ na obszarach
Debniewska A . .. \
wiejskich, dostosowana jest do istniejacych tam warunkéw
& Tkaczuk (1997) S ) . L ”
i racjonalnie wykorzystuje naturalne zasoby miejscowe
»lurystyka wiejska to formy turystyki zachodzace na wsi,
zwigzane z rolnictwem, le$nictwem, ogrodnictwem lub
rybotéwstwem, oparte na atrakcjach przyrodniczych,
kulturowych oraz atutach codziennego zycia ich mieszkancow,
a organizowane przez podmioty niekoniecznie powigzane
spotecznie lub gospodarczo z tymi terenami”
»Turystyka wiejska, zwana turystyka zielong lub alternatywna,
preferuje bliski zwigzek turystow z miejscowa spotecznoscia,
Sikora (2012) wykorzystanie walorow danej wsi i jej okolicy oraz istniejacej
zabudowy w taki sposob, aby w jak najwigkszym stopniu
zachowa¢ srodowisko przyrodnicze”
»lurystyke wiejska determinujg zasoby gospodarstw rolnych,
Roman (2018) bogactwo przyrodnicze, w tym krajobrazu, warto$ci kulturowe
i infrastrukturalne”

Drzewiecki (1995)

Wojciechowska (2009)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Drzewiecki, 1995, s. 22; Debniewska & Tkaczuk, 1997,
s. 17; Wojciechowska, 2009, s. 167; Sikora, 2012, s. 62; Roman, 2018, s. 76)

Walory turystyczne i infrastruktura turystyczna to podstawowe sktadniki determi-
nujgce rozwdj ustug turystyczno-rekreacyjnych na obszarach wiejskich. Sg one gtow-
nymi czynnikami rozwoju turystyki wiejskie;j i jej form. Wystepuja ponadto inne uwa-
runkowania 1 warto zwrdci¢ na nie uwagg. Jednym z nich jest wsparcie otoczenia
instytucjonalnego, a wiec podmiotow, ktore w roznym zakresie wspomagaja przedsie-
biorcow turystycznych, organizacje spoteczne, osoby fizyczne, np. przewodnikow te-
renowych oraz inne organizacje i ludzi zaangazowanych w rozwoj ustug turystycz-
nych. W zaleznosci od profilu dziatalnosci udzielaja one wsparcia m.in. w marketingu-
mix (ksztaltowanie produktow turystycznych, prowadzenie polityki promocyjnej
i dystrybucji), poprzez specjalistyczne szkolenia i kursy zwigzane z turystyka, np. do-
tyczace procedur aplikowania o $rodki finansowe z programow Unii Europejskie;.

W Polsce instytucje i organizacje wspierajace turystyke wiejskg nalezg do trzech
sektorow: gospodarczego (prywatnego), spotecznego i publicznego. W pierwszym
przypadku mozna méwi¢ o firmach wyspecjalizowanych w doradztwie turystycz-
nym, ktore stuza wsparciem np. w pisaniu projektéw i grantow zwigzanych z zagad-
nieniami turystyki wiejskiej. W sektorze spolecznym wazne sa stowarzyszenia agro-
turystyczne, ktore zajmujg si¢ dzialalno$cig promocyjng w turystyce wiejskiej
i agroturystyce. Nalezg do nich zaréwno rolnicy prowadzacy gospodarstwa agrotury-
styczne, jak 1 wilasciciele obiektow hotelarskich, np. pensjonatow, czy innych obiek-
tow noclegowych na wsi, m.in. kwater prywatnych czy apartamentow (Niedziolka,
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2021, s. 74-75). Drugim podmiotem spotecznym, rowniez zajmujgcym si¢ przede
wszystkim promocja turystyki wiejskiej, sg lokalne organizacje turystyczne. Zrze-
szaja one nie tylko obiekty noclegowe, ale ponadto zaktady gastronomiczne, kota
gospodyn wiejskich, gminy i innych cztonkéow (Jalinik, 2016, s. 76). Sektor pu-
bliczny reprezentuja instytucje podlegte Ministerstwu Rolnictwa i Rozwoju Wsi, jak
Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa bedaca agencja ptatnicza dla in-
strumentow Wspolnej Polityki Rolnej Unii Europejskiej. ARiMR realizuje swoje
obowigzki finansowe takze w segmencie ustug turystycznych. Przyktadem moze by¢
wyplacanie srodkoéw pochodzacych z unijnego programu LEADER w kontekS$cie re-
alizacji projektow o tematyce turystycznej, sktadanych wczesniej do lokalnych grup
dziatania. Drugim podmiotem publicznym, ktéry wspiera turystyke wiejska, sa
osrodki doradztwa rolniczego. Zajmuja si¢ one w gtdowniej mierze dziatalnoscig szko-
leniowo-doradcza, np. organizujg kursy dotyczace prowadzenia gospodarstw agrotu-
rystycznych. Publiczng instytucja, dla ktérej wazny jest rozwoj turystyki wiejskiej
i agroturystyki, jest urzad gminy. Wiadze samorzadowe wspierajg lokalnych organi-
zatorOw turystycznych w promocji i dystrybucji oraz wspotpracuja z innymi podmiotami
we wspolnych przedsigwzigciach turystyczno-kulturowych na terenie wlasnej gminy.

Stowarzyszenia agroturystyczne i lokalne organizacje turystyczne moga by¢ trak-
towane jako spoteczne organizacje sieciowe. Ich czlonkowie wspotpracuja ze soba
w r6znym zakresie, tacza swoje zasoby materialne oraz niematerialne i dlatego oba
podmioty maja cechy sieci migdzyorganizacyjnych. Istnieje mozliwos$¢ przeprowa-
dzania badan nad kooperacja wewnatrz obydwu organizacji i zastosowania w nich
analizy sieci spotecznych. Podobnie sytuacja wyglada z pojedyncza gming, ponie-
waz jej obszar administracyjny mozna potraktowac jako wydzielong turystyczna sie¢
terytorialng. Takze i w tym przypadku mozliwe jest zastosowanie metody SNA
i przeprowadzenie badan nad relacjami taczacymi aktorow sieciowych.

Kryteria delimitacji struktur sieciowych turystyki wiejskiej
i agroturystyki na poziomie mezo (subsieci)

Historia badan nad sieciowos$cig w turystyce ma relatywnie krotki okres rozwoju.
Po 2000 roku rozpoczeto eksploracje w sektorze turystyki i hotelarstwa z wykorzy-
staniem metody SNA. Badano relacje pomigdzy r6znymi podmiotami zaangazowa-
nymi w rozwdj gospodarki turystycznej w réznorodnych sieciach. Niezaleznie od
ksztattu struktury sieciowej, od liczby i heterogenicznosci aktorow zawsze nad-
rzgdng kwestia w eksploracjach sieci byty i sa wiezi, czyli relacje taczace aktorow
wewnatrz badanej struktury sieciowe;.

Podejscie sieciowe w turystyce wiejskiej opisywano w literaturze w ostatnich
latach w kontekscie réznych zagadnien. Analizowano np. wspolpracg podmiotow
w aspektach zachowania rozwoju zrownowazonego, ale z pominigciem metod i narze-
dzi badawczych charakterystycznych dla analizy sieci spotecznych (Curéié¢ et al.,
2021). W innym przypadku badano kooperacje sieciowg w rozwoju turystyki wiejskiej
w regionie, ale wylacznie w kwestii agroturystyki. Badania zrealizowano bowiem z rol-
nikami zajmujacymi si¢ agroturystyka, ale ponownie bez zastosowania miar metody
SNA (Pereiraetal., 2021). W orbicie zainteresowan badaczy znalazta si¢ takze promocja
agroturystyki w sieciach internetowych (Chovanova Supekova, 2021). Problematyke
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subsieci w strukturze terytorialnej turystyki wiejskiej poruszyli Li i inni (Li et al.,
2022), ktorzy podjeli badania w chinskiej prefekturze Qiandongnan. Autorzy analizo-
wali peryferyjne i centralne obszary sieci, w tym spojne ich podgrupy, i wskazali na
luzny stopien powigzan pomi¢dzy nimi.

Metoda SNA w turystyce wiejskiej moze mie¢ zastosowanie na poziomie mezo,
czyli wewnatrz wyodrebnionych podgrup w strukturze sieciowej. Po delimitacji ca-
lej sieci nalezy na podstawie wybranych kryteriow wyznaczy¢ w niej podgrupg lub
podgrupy. Wymaga to zastosowania odpowiednich wyznacznikéw i precyzyjnego
okreslenia tresci relacji taczacych aktorow w subsieciach. Rozne sa rodzaje sieci tu-
rystyki wiejskiej, a do dwoch podstawowych mozna zaliczy¢ stowarzyszenia agro-
turystyczne i terytorialne sieci, np. obejmujgce obszar administracyjny gminy wiej-
skiej. Autor niniejszego opracowania proponuje rozne kryteria niezbedne do
wyrdznienia subsieci turystyki wiejskiej.

Organizacjami sieciowymi wspierajacymi rozwoj turystyki wiejskiej i agrotury-
styki w Polsce sg stowarzyszenia agroturystyczne. Nalezg do nich wylgcznie obiekty
noclegowe, gldwnie gospodarstwa agroturystyczne. W Tabeli 3 zaproponowano pigc¢
kryteridéw, w oparciu o ktore istnieje mozliwos¢ wyznaczenia podsieci w stowarzy-
szeniach turystyki wiejskie;j.

Tabela 3. Proponowane kryteria delimitacji podgrup w stowarzyszeniach
agroturystycznych

Kryterium Wyrézniki w obrebie kryterium
Rodzaj obiektu noclegowego Gospodarstwo Obiekt hotelarski i inny obiekt
agroturystyczne noclegowy
Posiadanie kategorii przez Gospodarstwo Gospodarstwo bez
gospodarstwo agroturystyczne skategoryzowane kategorii
Profil gospodarstwa rolnego Dominujq’cg produkcja Dominuje%ca hodowla
roslinna zwierzat
Ustugi gastronomiczne Wyzywienie zawarte Brak wyzywienia w ofercie
w ofercie agroturystycznej | w ofercie agroturystycznej agroturystycznej
Wspotpraca obiektow Kooperacja gospodarstw | Obiekty niewspotpracujace
W stowarzyszeniu agroturystycznych ze soba z innymi aktorami

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Inaczej prezentuje si¢ sprawa delimitacji podgrup w przypadku terytorialnych sieci
turystycznych. Mozna to wyjasni¢ na przyktadzie gminy wiejskiej charakteryzujacej
si¢ wybitnymi walorami §rodowiska przyrodniczego i licznymi atrakcjami kulturo-
wymi. Podgrupy moga by¢ wyznaczane w obrebie lokalnej bazy noclegowej i wow-
czas wewnatrz sieci obiektow noclegowych mozna wyrdzni¢ nastgpujace podgrupy:
— hoteli i moteli jako obiektéw hotelarskich cechujacych si¢ najwyzszym standar-
dem oferowanych ustug hotelarskich;

— pozostatych obiektow hotelarskich, czyli pensjonatow, domow wycieczkowych,
schronisk, schronisk mtodziezowych, kempingow i pol biwakowych;

— gospodarstw agroturystycznych, o ile jest to gmina wiejska;

— pozostatych obiektow swiadczacych dla turystow noclegi.
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Podobne wyznaczniki mozna przyja¢ w kontekscie okreslania podgrup w sie-
ciach gastronomicznych. W tym przypadku podstawowym kryterium moze by¢
forma przedsigbiorstwa gastronomicznego. Z jednej strony moze to by¢ samodzielny
podmiot gospodarczy (restauracja, gospoda, karczma, bar mleczny, kawiarnia, piz-
zeria), a z drugiej zaktad zywieniowy stanowiacy czgs¢ obiektu hotelarskiego lub
innego obiektu noclegowego.

W sieciach terytorialnych turystyki wiejskiej aktorami moga by¢ ponadto: urzedy
gmin i o$rodki doradztwa rolniczego jako reprezentanci sektora publicznego, z sek-
tora gospodarczego firmy turystyczne i sklepy sprzedajace turystom pamiatki tury-
styczne, a takze organizacje non profit z sektora spotecznego: lokalne grupy dziata-
nia, lokalne organizacje turystyczne, stowarzyszenia agroturystyczne.

Dyskusja

Podejscie sieciowe w turystyce wiejskiej stanowi interesujace pole badawcze.
Problematyka delimitacji struktur sieciowych w obszarze podazy turystycznej nie
zostata do tej pory przebadana na szersza skale. Wsrod autorow pojawiaja si¢ rozne
koncepcje dotyczace sposobow wyznaczania sieci turystyki wiejskiej. Wydaje sig,
ze sporym problemem jest wybdr wiasciwych kryteriow niezbgdnych do okreslenia
granic podgrupy w sieci turystycznej. Po wyodrebnieniu poziomu mezo w strukturze
sieciowe] warto zadac¢ sobie pytanie, jakie mierniki i rodzaje relacji zastosowac
W badaniach powigzan migedzyorganizacyjnych w subsieci. Dalej nalezy si¢ zastano-
wi¢, czemu to ma stuzy¢ i w jaki sposob wnioski z analizy sieciowej moga usprawnic¢
funkcjonowanie sieci jako catosci oraz badanych jej podgrup.

Dyskurs na temat analizy podsieci w turystyce wiejskiej mozna rozpatrywac
z uwzglednieniem ponizszych stwierdzen:

1. Autorskie koncepcje zwigzane z delimitacja subsieci turystyki wiejskiej stano-
wig jedynie wskazowki, ktore w praktyce mogg nie odgrywaé zadnej roli w pro-
cesach usprawnienia wspotpracy migdzyorganizacyjnej aktorow sieciowych.
Praktyka pokazuje nierzadko hermetyczno$¢ wiascicieli obiektow noclegowych
wobec jakichkolwiek form nawigzania wspotpracy z innymi podmiotami w sieci.

2. Wynikajace z analizy sieci spotecznych sugestie ukierunkowane na udoskonale-
nie relacji pomiedzy weztami wewnatrz podgrupy turystyki wiejskiej moga spo-
tka¢ si¢ z brakiem checi ich odbioru przez aktoréw sieciowych.

3. Tematem do dyskusji nad delimitacjami podgrup w terytorialnych sieciach tury-
styki wiejskiej moze by¢ kwestia wyodrebniania subsieci na podstawie rodzaju
dziatalno$ci gospodarczej. Warto zastanowi¢ si¢ nad wyznaczeniem podgrupy
obejmujacej na przyktad ten sam rodzaj obiektow noclegowych, np. gospodar-
stwa agroturystyczne, albo sktadajacej si¢ z zaktadow gastronomicznych.

4. W wyznaczaniu subsieci w stowarzyszeniach warto na poczatek ustali¢ liczbe
faktycznych cztonkow organizacji. W sytuacji matej liczby obiektow zrzeszo-
nych nie ma sensu w analizie sieciowej wyznaczac i bada¢ relacji wewnatrz na-
wet jednej tylko podgrupy.
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Podejscie sieciowe w turystyce wiejskiej i agroturystyce z zastosowaniem analizy
sieci spotecznych na poziomie mezo nie stanowito do tej pory duzego zainteresowa-
nia badaczy. W zwiazku z tym autor, na podstawie wtasnego do§wiadczenia i intui-
cji, zaproponowat kryteria delimitacji podgrup w dwoch rodzajach struktur siecio-
wych: stowarzyszeniach agroturystycznych i lokalnych sieciach terytorialnych.
Autor uwaza rowniez, ze wyznaczenie podgrup i przeprowadzenie w nich badan nad
relacjami migdzyorganizacyjnymi moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszonej wspolpracy
obiektow noclegowych migdzy sobg. Wyniki eksploracji moga wskaza¢ wlascicie-
lom obiektéw wiasciwy kierunek do usprawnienia ich dziatalno$ci. Moga takze po-
zytywnie wptyna¢ na kooperacje pomigdzy obiektami noclegowymi a innymi pod-
miotami, np. urzedem gminy lub zaktadem gastronomicznym. Na podstawie badan
teoretycznych oraz wtasnego doswiadczenia w dziedzinie turystyki wiejskiej zwery-
fikowano pozytywnie hipotezg moéwiaca o réznorodnosci kryteriow delimitacji sub-
sieci w strukturach sieciowych turystyki.

Podsumowanie

Podejscie sieciowe w turystyce wiejskiej stanowi interesujacg alternatywe
badawcza wobec innych, tradycyjnych metod badan. Zwigzane jest ono z zastoso-
waniem podstawowej metody eksploracji struktur sieciowych, jaka jest analiza sieci
spotecznych. Do jej przeprowadzenia niezbedne jest precyzyjne wyznaczenie granic
sieci, okreslenie jej aktorow i tresci relacji pomigdzy nimi. Wigzi, ktéorymi potaczeni
sa aktorzy sieciowi, moga mie¢ zar6wno formalny, jak i nieformalny charakter.
W przypadku turystyki wiejskiej relacje formalne moga dotyczy¢ przynaleznosci do
stowarzyszenia agroturystycznego, a nieformalne — by¢ zwigzane z tworzeniem
wspolnych produktéw turystycznych, z zespolowymi dziataniami promocyjnymi,
a takze z wymiang do§wiadczen.

W niniejszym artykule skupiono si¢ na analizie zbioréw wezlow sieci turystyki
wiejskiej na poziomie mezo analizy. Dotyczy ona oceny stopnia spdjnosci struktur
sieciowych opartej na wyodrebnionych w sieci podgrupach aktorow. Moga one by¢
wyznaczone na podstawie réznych kryteriow. W delimitacji subsieci mozna brac¢
pod uwagg istniejace relacje pomiedzy weztami albo podobienstwa uktadéw i rodza-
jow wiezi utrzymywanych przez aktoréw. Autor zaproponowal wlasne kryteria
delimitacji podgrup w sieciach turystyki wiejskiej, zarowno dla stowarzyszen agro-
turystycznych, jak i sieci terytorialnych. Przedstawit on ponadto tematy do dyskusji
w kontekscie przeprowadzania analizy sieci spotecznych w tym obszarze na pozio-
mie mezo analizy.
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MANAGEMENT IN RURAL TOURISM SUB-NETWORKS -
CRITERIA FOR DESIGNATION SUB-GROUPS IN TOURIST NETWORKS

Abstract: Subnetworks, called subgroups, constitute one of the three basic levels of the
research method of social network analysis in the network structure. This level is called
meso analysis and concerns assessment of the degree of network coherence based on the
separation of subgroups of actors (nodes). The division of subnetworks is based on various
criteria. The network approach is used in various service sectors, including rural tourism.
The aim of the work is to present the criteria for the delimitation of subgroups in the network
structures of rural tourism and methods of management in their area. Two types of struc-
tures are presented: agritourism associations and territorial rural tourism networks, along
with exemplary actors who create them and the forms of relations between them. Addition-
ally, rural tourism and agritourism, the network approach in management sciences and gen-
eral assumptions of the analysis of social networks at the meso level were characterized.
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Abstract: Organizations face irreversible and reflective change derived from the growing
trend of using business models based on information technology. Strategies for the digital
transformation of business involve human creativity, knowledge, and the technology nec-
essary to generate innovations that provide organizations competitive advantages. Conse-
quently, knowledge management can boost the processes of organizations to adapt to the
current socioeconomic environment. This work proposes a knowledge management model
for small and medium-sized companies to promote improvements to their processes by col-
lecting available intellectual capital in a highly changing environment. The proposed model
includes the stages of diagnosis and planning of knowledge management, acquisition, stor-
age, distribution, use, and transformation.

Keywords: knowledge management, model, small and medium business
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Introduction

In the post-pandemic context, there has been a growing inclusion and use of infor-
mation technologies in the internal and external processes companies. The implication
is that companies have a growing need to use management methods that ensure learning
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and the accumulation of knowledge to generate an experience that supports organiza-
tional change. The preceding motivates this work, whose objective is to propose
a knowledge management (KM) model that is useful for improving the processes of
small and medium-sized Mexican companies.

The classification of the Mexican enterprise as small or medium-sized is deter-
mined by the third article, section III, of the “Law for Developing the Competitive-
ness of Micro-small and Medium-sized Companies” based on the number of work-
ers. The law mentioned above establishes that small companies in industrial and
service sectors employ between 11 and 50 workers, and small commercial enterprise
employs between 11 and 30 workers. In the case of a medium-sized company in the
commercial sector, the range is between 31 and 100 workers, industrial between
51 and 250, and services between 51 and 100 (Table 1). Small and medium-sized
enterprises (SMESs) represent almost 5% of the total establishments and employ
around 30% of the personnel employed in Mexico (Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia [INEGI], 2020).

Table 1. Stratification of Mexican companies according to number of workers

Size Sector .
Industry Trade Services
Micro 0-10 0-10 0-10
Small 11-50 11-30 11-50
Median 51-250 31-100 51-100

Source: (Diario Oficial de la Federacion [D.O.F.], 2019, p. 2)

SMEs in Mexico and Latin America have a performance gap with other countries,
which conditions their accessibility to resources and technology, collaboration net-
works for knowledge transfer and best practices, the formalization of KM processes,
training, innovation, and focus on sustainability, among others.

For example, according to Gonzalez-Diaz and Becerra-Pérez (2021), Latin Amer-
ican SMEs have a lower level of participation in national exports, gross domestic
product (GDP), and employment than their European counterparts. Likewise, in the
Mexican case, the maximum income expected is almost 14 million euros, 75% less
than the 50 million euros expected for similar companies in the European commu-
nity. In this way, the proposal of this study seeks one more alternative small and
medium-sized companies in Mexico have for the development of KM according to the
contingent factors of the economy and the changing dynamics of the environment.

Literature review

The notion of knowledge in this work agrees with what was proposed by Nonaka
and Takeuchi (1995), who postulate that the creation of knowledge in the organiza-
tion is a process that depends on two types of knowledge: tacit and explicit. Thus,
people develop tacit knowledge based on their experience, which is difficult to trans-
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mit, while explicit knowledge is formal, systematic, and easier to represent. There-
fore, knowledge creation depends on the exchanges and conversions between tacit
and explicit knowledge subject to an organizational context and a determined time.

KM originates when companies continually improve their strategic processes to
boost productivity based on the experience gained. Arrow (1962) discussed the in-
fluence of experience on productivity, learning or progress curves, and the “Horn-
dal” effect as evidence to support his hypothesis about the experience as a factor of
technical change and the role played by activity in solving problems, whose solutions
over time generate learning — a collection of knowledge — that is, learning can only
be acquired by means of an attempt to solve a problem, and therefore it only takes
place during the activity.

In the 1990s, many companies implemented KM, as numerous models emerged,
some of which are described later in this work. The above in part, can be explained
by two factors: the development of the information technology sector and the eco-
nomic environment of globalization (Prusak, 2001; Senge, 1990), both factors, were
convergent to the development of the Internet and its application in the commercial-
ization of products and services.

The development of information technologies and their ability to store and ex-
change information globally paved the way for collaboration between the members
of companies and the safeguarding of information in large databases in such a way
that organizations were metaphorically visualized as living organisms with the ca-
pacity to acquire knowledge (learn), leaving behind the mechanistic paradigm of the
company dedicated to infinitely executing instructions previously prescribed by
higher hierarchical levels.

In this context, one of the first KM models results from the composition of four
stages: building, retaining, grouping, and using knowledge. Each stage is composed
of substages and activities (Wiig, 1993). Nonaka and Takeuchi (1995) describe
a model to generate value in organizations based on transferring tacit (implicit) and
explicit knowledge between people. The premise is to convert tacit knowledge, pos-
sessed by people, into explicit knowledge for its use by organizations. According to
this model, the conversion is done gradually through refinements that generate spi-
ral-shaped iterations. The model includes individual, group, organizational, and in-
terorganizational dimensions.

Sveiby (2001) proposed a model composed of nine types of knowledge transfer
that, each time they occur, generate value for the organization, and that together can
constitute the structure of the knowledge strategy in organizations if there is the abil-
ity to coordinate them to improve people's ability to act coherently.

Kerschberg (2001) offers a KM proposal for heterogeneous data warehouse en-
vironments, a product of organizations' ability to store large volumes of data and
information. He proposes a KM model based on five activities: knowledge acquisi-
tion, knowledge refinement, storage and retrieval, distribution, and presentation. In
addition, the model has an architecture of three superimposed layers: the data sources
layer, knowledge management layer, and knowledge presentation and creation layer.
Bustelo-Ruesta and Amarilla (2001) emphasize that KM is based on information
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management, which is supported by documentation management because the infor-
mation is in documents.

McElroy (2002) emphasized the need to create a more inclusive vision of KM
with people, social initiatives, and processes to move technology out of the spotlight.
To this end, he defined and discussed ten key ideas: “1. The Knowledge Life Cycle,
2. KM Versus Knowledge Processing, 3. Supply-Side Versus Demand-Side KM,
4. Nested Knowledge Domains, 5. Containers of Knowledge, 6. Organizational
Learning, 7. The Open Enterprise, 8. Social Innovation Capital, 9. The Self-Organiza-
tion and Complexity Theory, and 10. Sustainable Innovation” (McElroy, 2002, p. 2).

A KM model created by the European Standardization Community in 2004, re-
ferred to by Pawlowski and Bick (2012, pp. 92-93), provides a reference framework
and guidelines for business and knowledge processes. They are extended through
facilitating processes (knowledge capabilities) at the individual level — through
skills, competencies, methods, and tools, and at the organizational level — through
vision and strategy.

In 2007, Maier proposed a KM model structured in three levels: strategic, design,
and organizational, and by types of knowledge linked to generic knowledge activi-
ties. In this sense, the classifications and categorizations used by the model are clear
and based on research while identifying various factors and solutions for various
purposes. The architecture “identifies key aspects of knowledge management as well
as potential tools and methods around those (e.g. ontologies, technical architectures,
or roles)” (Pawlowski & Bick, 2012, p. 95).

Pawlowski and Bick (2012) present a KM model for globally distributed contexts.
The core of the framework is composed of three types of processes: business pro-
cesses (1) based on knowledge processes (2) that act as KM enablers inside and out-
side the organization, and external processes (3) that occur globally due to stake-
holder relationships. The model recognizes strategies, stakeholders, technology, and
culture as the main components of the environment and describes the interrelation-
ships and interactions between these and the other intervening components.

Earl (2015) proposed a taxonomy of the strategies used by various companies that
he called “knowledge management schools” grouped into three classes: technocratic,
economic, and behavioral. Likewise, each school is described through seven attrib-
utes. The purpose of the proposal is “to help managers identify alternative knowledge
management initiatives or solutions, understand what is required to make them work,
and make sense of and improve the effectiveness of any existing, inherited, or early
knowledge management projects” (Earl, 2015, p. 232).

The notion of KM in this work is consistent with Angulo (2017) and with Maru-
landa et al. (2015) in the sense that organizations must develop the capacity to effec-
tively manage their knowledge flows and ensure their collection, access, and continu-
ous reuse to generate value by improving productivity and organizational profitability.

The aim of the research is to propose a KM model accessible to small and me-
dium-sized Mexican companies to promote improvement in their processes by taking
advantage of human capital knowledge in a highly changing environment. The aim
is to answer the research question: how can KM be applied to improve the perfor-
mance of SMEs using the resources available in the organization?
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The KM model that is the object of this work describes the processes and inter-
actions necessary for a Mexican SME to implement KM.

Research methodology

A literature review of KM models in Mexican SMEs was conducted to identify
the characteristics and support the KM model proposal based on documented case
studies (Yin, 2009).

The eligibility criterion was to include publications dating from 2010 to the pre-
sent. The above allowed us to obtain the description of KM models of 12 companies
in the gastronomic sector (Pérez-Soltero et al., 2011) and two software development
companies (Maulini & Pollo-Cattaneo, 2018; Payro-Campos & Fuentes Vascon-
celos, 2021).

The research results of the mentioned authors were collected, contrasted with
each other, and referred to the models described in the scientific literature. Thus, the
combination of theory and experience derived from the implementation of the ana-
lyzed cases supported the proposal of a new KM model that is expected to minimize
the deficiencies reported in the literature and take advantage of the facilitators iden-
tified in the case studies.

Findings

Table 2 contrasts the phases of the KM models found in the literature review.
It was found that the phases or variables of the KM process are consistent among on
another and with the literature, although they differ in the degree of aggregation
(5-7 phases). In general, the found phases are sequential. They start by identifying
a need for knowledge, then its search, acquisition, or creation, and then storage and
internalization in the organization for later use and evaluation. In addition, it was
found that knowledge generation is derived from human processes or in conjunction
with information technologies. Likewise, the actors involved in KM belong to the
organization and, in some cases, to the stakeholders, such as customers and suppliers.
Finally, it was found that the knowledge in these companies can be factual, concep-
tual, explanatory, or methodological.

Table 2. Comparison of KM processes in small and medium-sized Mexican companies

Sector Phases of KM process | Generator of knowledge Actors

— ldentification — Human processes — Company
— Acquisition members
— Creation — Customers

Gastronomic |- Storage — Suppliers
— Distribution
— Use
— Measurement
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Sector Phases of KM process | Generator of knowledge Actors
— Detection of aneed for |- Human processes — Company

knowledge — Information members
— Search technologies — Suppliers

— Internalization and orga-
nization of knowledge
Software |— Utilization
development |- Sharing and validation
— Acquisition — Human processes — Company
— Storage — Information members
— Transformation technologies — Suppliers
— Distribution
— Utilization

Source: Based on (Pérez-Soltero et al., 2011; Maulini & Pollo-Cattaneo, 2018; Payr6-Campos &
Fuentes Vasconcelos, 2021)

Based on the above, according to Figure 1, a KM model is proposed that is com-
posed of six sequential and cyclical phases:

1. KM diagnosis and planning,
2. Acquisition,
3. Storage,
4. Distribution,
5. Use,
6. Transformation.
4
Diagnosis and
planning of the KM
Transformation Acquisition
Organizations,
groups, people, and
public entities of
the external
environment
Use Storage
Distribution
N

Maintenance and improvement of the KM model

Figure 1. Knowledge management model proposed for SMEs in Mexico
Source: Based on (Maulini & Pollo-Cattaneo, 2018, p. 60)
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The proposed model also includes a transversal phase for maintenance and im-
provement of the model. Likewise, interaction with the company's external environ-
ment is considered during Phase 2 (acquisition) to enable the implementation of
knowledge exchange strategies with other organizations, public government entities,
interest groups, and individuals.

Phase 1 of KM diagnosis and planning consists in identifying the technologies,
processes, and talent available for implementing KM and the processes that will ben-
efit by establishing priorities. The results of this stage will justify a KM plan that
will guide decision-making and provision of the necessary elements to achieve the
future implementation of KM. In this phase, training needs in KM are detected, and
a committee can be designated for this purpose with representation from all areas of
the organizational structure.

Phase 2 (acquisition) aims to identify helpful knowledge and its sources to docu-
ment it formally. This knowledge will later be integrated into the knowledge base.
If the organization lacks valuable knowledge, it can establish strategies to obtain it
from the external environment. The roles and positions related to KM and the organ-
ization's processes that require it are also identified. In this phase, we can resort to
knowledge collection instruments whose format may or may not be digital.

Phase 3 (storage) involves the administration of a knowledge base and the avail-
ability of technological tools so that knowledge is safely stored and easily retrieved
and priority criteria and knowledge schemes are met. As a result, the organization
will have a corporate memory contained in a documentary repository of valuable
knowledge. This phase requires the implementation of accessibility strategies to
technological resources for the entire organization to implement the mechanisms for
knowledge processing. It also requires determining what knowledge will be inte-
grated into the job definitions and functions provided in the organization's structure.
It is usually done by creating or updating organization manuals. Knowledge will also
be integrated into the processes through process and procedure manuals, whose in-
formation will be helpful for analysis, design, and updating for improvement pur-
poses.

In Phase 4 (distribution), the organization will implement the necessary actions
to ensure the accessibility of knowledge to all members and proper dissemination by
means of technological tools. It also includes designing and publishing visual docu-
ments required in the company's various functional areas.

Phase 5 (use of knowledge) allows knowledge to be applied for the execution of
tasks and implementation of the company's operations so that its use generates value.
In this phase, knowledge makes it possible to make what is indicated in the strategy
a reality: the continuous improvement of processes and decision-making, innovation,
and problem-solving is observed, besides achieving organizational goals.

Finally, Phase 6 (transformation) is done gradually, as time goes by, through
learning to build experience. The knowledge can be appropriated, enriched, con-
verted, and stored in the organization by repeating the previous phases as new
knowledge. In this phase, prior knowledge usefulness is validated to enable the or-
ganization to maintain relevant knowledge.
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Conclusions

An appropriate KM model for small and medium-sized Mexican companies was
proposed based on the models reported in the literature. The proposal improves the
nomenclature of the phases or variables of the process to facilitate the understanding
of the model by the organizational actors. It also specifies that acquiring knowledge
starts, in addition to internal sources, from collaboration with organizations, groups,
people, or public entities to facilitate the development of the organization's capabil-
ities around strategic processes. This is useful when one does not have available
knowledge in the internal environment. Additionally, the model considers the devel-
opment of a process of an adjective or transversal nature for maintenance and im-
provement, which will allow expansion of the organizational capacities through
a scheme of evaluation and continuous improvement of the KM process.

The model is expected to give the organization a better understanding of KM
objectives and phases to take advantage of its facilitators, such as motivating staff to
use and share knowledge and apply best practices at work. Therefore, the proposal
is expected to facilitate the institutionalization of KM practices, promote the devel-
opment of an organizational culture characterized by the search for value generation
based on resident knowledge, not only in repositories and knowledge bases but also
on people, for a balance in the composition of the organization's socio-technical sys-
tem through the harmonious development of talent-technology pairing.

Additionally, it is necessary to accompany the model with a regulatory frame-
work that promotes the development of good practices around KM based on the val-
ues of transparency and responsibility in the areas of competence of each individual
or group in the organization. The socialization of knowledge is fundamental since,
by sharing it, human talent develops and motivates self-taught and collaborative
learning. It implies that the design of KM systems based on the proposed model first
sensitizes people to share and document knowledge so that the organization can
learn.

It highlights the model's flexibility for the design of KM systems according to
different organizational contexts. Its advantage lies in omitting irrelevant details
when seeking to conceptually simplify the KM process and emphasize the purpose,
its elements, and the interrelationships between them. With the above, the model will
enable the decision-makers of the organizations in the development of KM projects
to take advantage of the information technologies available to them.

Finally, although it is impossible to generalize from case studies, future valida-
tions and tests of the model will allow us to understand how it contributes to achiev-
ing the organization's objectives. It remains for the future to specify how to imple-
ment and operationalize the model and evaluate the results when it is implemented
in organizations regarding performance, sustainability, and improvement.
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MODEL ZARZADZANIA WIEDZA DLA USPRAWNIANIA PROCESOW
W MEKSYKANSKICH FIRMACH MALYCH I SREDNICH

Streszczenie: Organizacje stoja w obliczu nieodwracalnych i refleksyjnych zmian wynika-
jacych z rosngcego trendu wykorzystywania modeli biznesowych opartych na technolo-
giach informatycznych. Strategie cyfrowej transformacji biznesu obejmuja ludzka kreatyw-
nos¢, wiedzg i technologi¢ niezbedna do generowania innowacji zapewniajacych
organizacjom przewagg konkurencyjng. W konsekwencji zarzadzanie wiedza moze przy-
spieszy¢ procesy adaptacji organizacji do obecnego $rodowiska spoteczno-ekonomicznego.
W pracy zaproponowano model zarzadzania wiedza dla matych i $rednich firm w celu pro-
mowania usprawnien ich procesow poprzez gromadzenie i dostgp do kapitatu intelektual-
nego w bardzo zmieniajacym si¢ Srodowisku. Proponowany model obejmuje etapy dia-
gnozy i planowania zarzadzania wiedza, pozyskanie, przechowywanie, dystrybucje,
wykorzystanie i transformacje.
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POSTRZEGANIE WORK-LIFE BALANCE
W PERCEPCJI POKOLEN DOMINUJACYCH
NA RYNKU PRACY

Anna Tomaszuk?", Przemystaw Olszewski?

1.2 Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Roznorodno$é pokoleniowa na rynku pracy wymusza zindywidualizowane
podejscie do kazdej z grup. Co wigcej, upowszechnienie pracy zdalnej w zwiazku z pande-
mig COVID-19 oraz postpandemiczna sytuacja, w ktorej si¢ znalezliSmy, pokazuja, ze
normy i zasady pracy moga by¢ bardziej elastyczne, niz jeszcze do niedawna moglo si¢
wydawaé. Intensyfikacja elastycznych form pracy zmienita sposob jej wykonywania
(Buengeler & Dan Hertog, 2015; Vuori et al., 2019). Nie bez znaczenia jest tez specyfika
rynku pracownika, na ktérym obecnie funkcjonujemy. Przestanki te sprowokowaty auto-
réow do przeanalizowania, jak obecnie postrzegana jest réwnowaga praca—zycie (Work-
-Life Balance — WLB). Za cel glowny przyjeto zbadanie réznic w postrzeganiu WLB
W percepcji roznych pokolen. Postawiono dwie hipotezy badawcze: H1 — Przynaleznosé
pokoleniowa warunkuje rozumienie pojecia WLB; H2 — Znaczenie czynnikow umozliwiajg-
cych oddzielenie zycia zawodowego od prywatnego jest wazniejsze dla pokolen krocej funk-
cjonujgcych na rynku pracy. H1 zostata zweryfikowana pozytywnie, H2 natomiast sfalsy-
fikowana — nie znaleziono czynnikéw rdznicujacych postrzeganie WLB w percepcji
roéznych pokolen.
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Wprowadzenie

Na rynku pracy koegzystuja obecnie przede wszystkim pokolenie X, Y oraz, wy-
pierajace pokolenie Baby Boomers, pokolenie Z. To pokolenia o réznych systemach
warto$ci, celach zawodowych, poziomach zaangazowania i preferencjach motywa-
cyjnych (Gadomska-Lila, 2015; Gross-Gotacka, 2018; Rozanska-Binczyk, 2022).
Réznice pokoleniowe w miejscu pracy i ich ewentualne konsekwencje stanowig po-
pularny przedmiot dyskusji praktykow organizacji, badaczy i publicystow od kilku
dekad (Pollak et al., 2015, s. 182). Skuteczne zarzadzanie ré6znorodnymi pracowni-
kami wigze si¢ bez watpienia nie tylko z konieczno$cia porozumienia si¢ z przedsta-
wicielami r6znych generacji, ale rowniez z poznaniem ich potrzeb i warto$ci (Sidor-
-Rzadkowska, 2017, s. 71-72).

Pomiedzy pokoleniami obecnymi na rynku pracy istnieje szereg ro6znic w postrze-
ganiu istoty i sensu pracy zarobkowej, rowniez w zakresie postrzegania rownowagi
pomigdzy pracg a zyciem (Work-Life Balance —~WLB). Majac na uwadze powyzsze,
za cel artykutu przyjeto zbadanie réznic w postrzeganiu WLB w percepcji roznych
pokolen. W zwiagzku z powyzszym postawiono nastepujace problemy badawcze,
sformutowane w postaci pytan badawczych:

1. Jakie sg r6znice w rozumieniu pojecia WLB w zaleznosci od przynaleznosci po-
koleniowej?

2. Zaspokojenie ktorych aspektow WLB jest najistotniejsze z perspektywy poszcze-
golnych pokolen?

oraz hipotezy badawcze:

H1: Przynaleznos¢ pokoleniowa warunkuje definiowanie pojecia WLB.

H2: Znaczenie czynnikéw umozliwiajgcych oddzielenie Zycia zawodowego od pry-

watnego jest wazniejsze dla pokolen krocej funkcjonujgcych na rynku pracy.

Work-Life Balance w literaturze przedmiotu

Konflikt praca—rodzina po raz pierwszy zostat zdefiniowany przez Kahna i jego
wspotpracownikow (1964) jako niezgodno$¢ wymagan stawianych przez prace i ro-
dzing. Natomiast Greenhaus i Beutell (1985) dodefiniowali pojecie jako nieko-
rzystny wptyw wymagan w jednym z tych wymiaréw na jej zdolno$¢ do spetnienia
wymagan stawianych przez drugi obszar (1985). Sama koncepcja Work-Life Ba-
lance wyksztalcila si¢ na przetomie lat 70. i 80. XX wieku jako odpowiedz na zau-
wazalny spadek motywacji pracownikow. Istotnym krokiem w rozwoju pojecia byto
uswiadomienie sobie przez ekspertdw, ze rodzina nie jest jedyng sferg funkcjonowa-
nia jednostki, ktora moze wptywac na jej samopoczucie czy wypetnianie obowigz-
kéw zawodowych. Dziatalnos¢ spoteczna, towarzyska, hobby, wypoczynek, ksztat-
cenie — to tylko niektore z istotnych elementéw zycia cziowieka, ktore moga
pozostawa¢ w rownowadze lub konflikcie z jego praca (www.badaniahr.pl, 2023).

Koncepcja WLB odnosi si¢ do sposobow efektywnego zarzadzania czasem, ktore
maja na celu zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym
pracownikow. Idea stata si¢ niejako odpowiedzia na nasilajace si¢ w spoteczenstwie
problemy wynikajace z obcigzenia wykonywang praca zawodowg. Wérdd nich
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mozna wyszczegolni¢: wypalenie zawodowe, chroniczny stres, pracoholizm, mniej-
szg motywacj¢ do pracy, spadek efektywnosci czy nawet problemy zdrowotne
(Piecuch & Szczygiel, 2019).

WLB od lat cieszy si¢ szczeg6lng popularnosciag w USA, na co wptywa zar6wno
szybko$¢ rozwoju gospodarczego, jak i uwarunkowania socjokulturowe. Podobna
sytuacja zachodzi rdwniez w Wielkiej Brytanii oraz Niemczech, gdzie duza liczba
godzin pracy wptywa na zubozenie liczby godzin po$wigcanych na zycie prywatne,
szczegolnie rodzinne. Z tego powodu preznie rozwijaja si¢ sposoby zachowania
roOwnowagi zyciowo-zawodowej jako determinanty podniesienia jakosci zycia
(Bauer et al., 2007). Niemniej jednak na rosnace znaczenie koncepcji wskazuje row-
niez odniesienie si¢ do niej w dyrektywach unijnych (oraz dostosowanie Kodeksu
pracy) (Ustawa z dnia 9 marca 2023 r. ...; Godlewska-Bujok, 2023).

Wraz ze zwigkszaniem si¢ liczby publikacji o rownowadze pomigdzy praca a zy-
ciem prywatnym rozwijaly si¢ rowniez roznorodne poj¢cia jg definiujace, najwaz-
niejsze, zdaniem autoréw, zebrano w Tabeli 1. Zaprezentowane pojgcia stanowia
zbiér ukazujacy zroznicowane postrzeganie idei przez réznych badaczy oraz Kie-
runki jej rozwoju na przestrzeni lat.

Aktualnie koncepcja WLB w pewnym stopniu opiera si¢ na relacji praca—rodzina,
jednak jest poglebiana o inne role zyciowe. Pojecie rownowagi pomiedzy zyciem
zawodowym a prywatnym rozpatrywane jest rowniez jako zadowolenie ze stopnia
sprostania wymaganiom. Moze to oznacza¢ konsekwentne wykonywanie obowigz-
kéw w pracy 1 spelnienie oczekiwan przetozonego, przy jednoczesnym sprostaniu
zobowiazaniom wynikajgcym z rol pelnionych w zyciu prywatnym. Podejscie to za-
ktada rozumienie idei WLB jako braku konfliktu i dgzenie do harmonii pomig¢dzy
zawodowa a prywatng sferg zycia (Brough et al., 2020). Zachowanie balansu pomig-
dzy tymi sferami zachodzi w sytuacji, kiedy praca nie umniejsza zyciu pozazawodo-
wemu, a zycie prywatne nie wptywa negatywnie na wyniki w pracy (Kolny, 2019).
Z réwnowagg miedzy pracg a aktywno$ciag pozazawodowa mamy do czynienia
wtedy, gdy ta pierwsza nie ogranicza tej drugiej. Uwaza si¢, ze dzigki temu ludzie
moga taczy¢ swoje zainteresowania w roznych aspektach zycia, takich jak rodzina,
zdrowie, zainteresowania. Przyjmuje sie, ze celem osob, ktore starajg si¢ zachowaé
rownowage migdzy pracg a aktywnos$cia pozazawodowa, jest osiagniecie zadowala-
jacych wynikow we wszystkich sferach zycia. Dzieje si¢ tak dlatego, ze oba te
aspekty wzajemnie si¢ uzupetniajg. Osiggnigcie rownowagi jest przejawem zadowo-
lenia z zycia; nie tylko podwyzszenia jego jakosci, ale rowniez polepszenia samopo-
czucia jednostki (Sadowska-Snarska, 2015, s. 11). Jak wynika z raportu Gtéwnego
Urzedu Statystycznego, osoby czynne zawodowo coraz bardziej zwracajg uwage na
ilo$¢ czasu spedzanego w pracy i poziom obcigzenia psychicznego oraz fizycznego
z niej wynikajacy. W Polsce zmniejsza si¢ procentowy wspotczynnik osob, ktore
decyduja si¢ na nadgodziny. Wsrdd badanych w 2020 roku liczba 0s6b w Polsce
decydujacych si¢ na prace w wymiarze przekraczajgcym 49 godzin tygodniowo wy-
nosita 8%. W poréwnaniu z danymi sprzed dekady (2010 rok) to spadek wielkosci
5%. Z tego wynika, iz ro$nie znaczenie WLB. Pracownicy coraz rzadziej decyduja
si¢ na ponadprogramowa liczb¢ godzin w pracy kosztem czasu wolnego — $redni
czas pracy Polakow w ciggu ostatniej dekady zmalat o0 0,5 godziny (GUS, 2021).
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Tabela 3. Wybrane definicje pojecia ,,Work-Life Balance”

Autor/Zrédlo

Definicja

Greenhaus & Beutell

»Forma konfliktu migedzy rolami, w ktorej presje roli
z domeny pracy i rodziny sa pod jakim§ wzgledem

(1985) e e nich N
jemnie niecharmonijne
,,Osiagnigcie satysfakcjonujacych doswiadczen w réznych
Kirchmeyer (2000) aspektach zycia, ktore wymagaja réoznych zasobow, takich jak

energia, czas i zaangazowanie, a zasoby te s3 roztozone
na wszystkie domeny”

Lockwood (2003)

,»Z punktu widzenia pracownika jest dylematem zarzadzania
obowiagzkami zawodowymi i osobistymi/rodzinnymi
obowiazkami. Z punktu widzenia pracodawcy jest
wyzwaniem zwigzanym z tworzeniem wspierajacej kultury
firmy, w ktdrej pracownicy moga skupi¢ si¢ na swojej pracy,
bedac w pracy”

Clutterbuck (2003)

»Stan, w ktorym jednostka radzi sobie z potencjalnym
konfliktem migdzy r6znymi wymaganiami dotyczacymi jej
czasu i energii w taki sposob, ze zostaje zaspokojone jej
pragnienie dobrobytu i spetnienia”

Borkowska (2010)

»-..] praca nie zawlaszcza zycia pozazawodowego,

w szczegblnosci zas czasu wypoczynku czlowieka

i odwrotnie, gdy zycie pozazawodowe nie dzieje si¢
kosztem jej”

Sangeetha & Kumar
(2016)

»Tworzenie i utrzymywanie wspierajacego i zdrowego
srodowiska pracy, ktore umozliwi pracownikom zachowanie
roéwnowagi pomiedzy pracg a osobistymi obowigzkami,

a tym samym wzmocni lojalno$¢ i produktywnosé
pracownikow”

Hoffmann-Burdzinska
& Austen (2020)

»Zwiazek pomiedzy pracg i pozazawodowymi aspektami
jednostki, ktory wptywa na zadowolenie z Zycia i dobre
funkcjonowanie w pracy i poza nia, przy minimalnym
konflikcie rol”

Gashi et al. (2022)

,»Zdolnos$¢ pracownikow do skutecznego zarzadzania
granicami pomigdzy pracg a niezwigzanymi z pracg”

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Lockwood, 2003; Borkowska, 2010; Clutterbuck, 2003;
Kirchmeter, 2000; Greenhaus & Beutell, 1985; Sangeetha & Kumar, 2016; Hoffmann-Burdzinska
& Austen, 2020; Gashi et al., 2022)

Organizacja czasu pracy w duchu WLB pozwala pracownikowi przede wszyst-
kim na niezabieranie pracy do domu, wlasciwe korzystanie z dni wolnych i urlopu
wypoczynkowego, nadgzanie w wykonywaniu obowiazkow zawodowych, mniejsze
obcigzenie pracg czy niezostawanie w pracy po godzinach i spozytkowanie tego
czasu w preferowany sposob (Hildt-Ciupinska, 2016, s. 9). Mniej obligatoryjny czas
pracy przektada si¢ na wigksza sposobnos¢ w spedzaniu czasu z bliskimi oraz
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poprawe jakosci zycia (Piecuch & Szczygiet, 2019, s. 72-74). Wiele korzysci dla
pracownika jest powigzanych z odczuwaniem przez niego komfortu w wymiarze
fizycznym, psychicznym oraz spotecznym. Przy wprowadzaniu dziatan sprzyjaja-
cych zachowaniu WLB u pracownikéw zauwaza si¢ m.in. spadek poziomu stresu
I zmgczenia przy jednoczesnym wzro$cie motywacji, zaangazowania, kreatywnosci
oraz koncentracji. Mozna zaobserwowa¢ wyrazng poprawe jako$ci zycia pracow-
nika wraz ze wzrostem jego satysfakcji z wykonywanej pracy oraz zycia prywat-
nego. Moze to by¢ spowodowane wigkszg iloscig czasu na podtrzymywanie relacji
migdzyludzkich, w ktére dotychczas nie angazowano si¢ wystarczajaco (Hildt-
-Ciupinska, 2016, s. 9).

Pokolenia koegzystujace na rynku pracy

Wartosci przy$wiecajace pokoleniu X to poswigcenie si¢ pracy, kariera zawo-
dowa oraz rodzina. Etap dojrzewania i wejscia w dorostos¢ pokolenia X przypadt na
okres restrukturyzacji gospodarki, przez co mierzylo si¢ ono m.in. z inflacja, bezro-
bociem, brakiem stabilno$ci zatrudnienia, praca ponizej wtasnych kompetencji badz
przymusem akceptacji umoéw czasowych na niezadowalajacych warunkach. Cechuje
je wierno$¢ organizacji i che¢ wykonywania spokojnej pracy niezwigzanej z nowymi
wyzwaniami. Swoja energi¢ dziela glownie pomigdzy prace a rodzing. Pokora i sza-
cunek dla pracy czynig z nich sumiennych pracownikéw doceniajacych swoje osia-
gnigcia (Czyczerska et al., 2020, s. 109).

Pokolenie X wychowywato si¢ w czasie wielowymiarowych przemian w ustroju
politycznym, systemie edukacji, nagtym rozwoju technologicznym oraz transforma-
cji rynkowej. Stawiato czota problemom na tle spotecznym i gospodarczym — bez-
robociu czy reglamentacji towarow w PRL (Wasiluk & Bankowska, 2021). Na przy-
ktadzie amerykanskiego pokolenia X, ktérego pierwsze kroki na rynku pracy
przypadty na okres kryzysu ekonomicznego w latach 80., mozna zauwazy¢, w jak
turbulentnym otoczeniu musiato budowaé swojg kariere zawodowa. Przepetniony
rynek pracy zmuszat do agresywnej rywalizacji o miejsca zatrudnienia lub powrotow
do rodzinnych domow (Czyczerska et al., 2020, s. 110). Natomiast funkcjonowanie
w czasach PRL wptyneto na system wartosci i sposdb postrzegania norm przez po-
kolenie X w Polsce. Objawia si¢ to duzg samo§wiadomoscia rozwoju $ciezki kariery
oraz powigzanych z tym licznych poswigcen (Wasiluk & Bankowska, 2021).

Przedstawiciele pokolenia X w pracy zawodowej oczekuja gtdéwnie odpowiedniej
ptacy, braku napie¢ i stresu podczas wykonywania obowigzkow przy jednoczeSnie
stabilnym zatrudnieniu (Smolbik-Jeczmien, 2013, s. 93). Zauwaza si¢ u nich wysoki
poziom przywigzania do pracodawcy, a takze sktonno$¢ do pracowania w jednym
migjscu przez cate swoje zycie. W tej grupie pokoleniowej zauwazalna jest mniejsza
lojalno$¢ wobec organizacji niz w przypadku Baby Boomers, lecz wicksza niz wérod
pokolenia Y czy Z (Wasiluk & Bankowska, 2021).

Przedstawicieli generacji X okresla si¢ jako nieufnych pesymistow, wrazliwych
na brak kompetencji drugiej osoby, a powigzane jest to zapewne z ksztaltowaniem
si¢ ich $wiatopogladow w czasie przemian gospodarczych i spotecznych. Wyrdznia
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ich pracowito$¢, sa zwolennikami zarzadzania przez delegowanie zadan i obowigz-
kéw, a do efektywnej pracy potrzebujg wsparcia zespotu i poczucia przydatnosci.
Kadre zarzadzajaca darza szacunkiem. Dla pokolenia X wystarczajacym bodzcem
do dziatania jest satysfakcja z pracy, dlatego tez odgrywa w ich zyciu tak znaczaca
role. Pracownicy tej grupy pokoleniowej bardziej niz mtodsi sg sktonni do zostawa-
nia w pracy po godzinach, zazwyczaj cierpliwie czekajg na awans i nie proszg o pod-
wyzke zbyt czesto (Swierkosz-Hotysz, 2016). Za dewize pokolenia X mozna bytoby
przyjac stwierdzenie: ,,Pracuja po to, aby zy¢”. Na rynku pracy przejawiaja szereg
zachowan, ktére to potwierdzaja. Cechuje ich duza etyka wykonywanej pracy,
a takze uznawanie autorytetoéw kadry zarzadzajacej. Motywacje¢ do pracy pozyskuja
poprzez odczuwanie satysfakcji z pracy, a takze poczucie prestizu i wysokiej pozyciji,
jednak jest to powigzane z lekiem przed utratg tejze (Smolbik-Jeczmien & Zarczynska-
-Dobiesz, 2017). Przedstawicieli pokolenia X cechuje cierpliwe dazenie do celu, kto-
rym moze by¢ awans lub podwyzka. Przejawiajg sktonnosci do pracoholizmu i do-
piero po przejsciu na emeryture do§wiadczajg potrzeby zachowania rownowagi po-
migdzy zyciem prywatnym a zawodowym (Wasiluk & Bankowska, 2021).
Postrzegaja czas wolny jako nagrode i pozytkuja go na kontakty z bliskimi i rozwoj
osobisty, tym samym nie przeznaczajac go na odpoczynek. Jest to ogromna réznica
w porownaniu z mtodszymi osobami, ktére bardzo cenia sobie czas na regeneracjg
po pracy (Opalinska, 2018). W kontekscie Work-Life Balance (WLB) nalezy zau-
wazy¢, ze przejawiaja sktonnos¢ do stawiania pracy zawodowej ponad zycie pry-
watne, co moze nie$¢ za soba negatywne skutki. Ich zmartwienia czesto dotycza sta-
bilnosci pracy oraz obawy przed jej utrata, dlatego staraja si¢ pozosta¢ w jednym
miejscu pracy mozliwie najdtuzej. Jednak nie powoduje to stagnacji w ich drodze do
sukcesu, gdyz stawiaja na doszkalanie si¢ i podnoszenie kompetencji (Wasiluk
& Bankowska, 2021).

Z badan wynika, ze sposob, w jaki przedstawiciele generacji X postrzegajg ka-
riere¢ zawodowa, odbiega od perspektywy innych pokolen. Dla tej grupy najwazniej-
szy jest awans pionowy i wspinanie si¢ po szczeblach kariery przy jednoczesnym
niedocenianiu wartosci awansu poziomego. Istotne zdaje si¢ by¢ dla nich ciagle do-
skonalenie kompetencji, satysfakcja z pracy i poczucie spetnienia. Natomiast row-
nowaga praca—zycie zostala przez respondentéw badan oceniona jako mniej zna-
czaca niz powyzej wymienione aspekty (Smolbik-Jeczmien, 2013).

Pokolenie Y to przedstawiciele wyzu demograficznego z konca XX wieku.
W przypadku Polakéw jest to pokolenie, ktore jako pierwsze dorastalo w czasach
gospodarki kapitalistycznej, co zakorzenito w nim potrzebe nieustannych zmian oraz
swiadomos$¢ braku pewnosci zatrudnienia. Budowanie stabilnej kariery nie jest dla
nich pociagajace w takim stopniu, jak koncentracja na znalezieniu osobistego szcze-
$cia 1 samorealizacji. Odmawiajg uczestniczenia w ,,wyscigu szczuréw”, a jako ele-
ment wyroznienia si¢ na rynku wybierajg wzbogacanie swojego CV. W poroéwnaniu
z pokoleniem X mtodsze pokolenie o wiele bardziej docenia warto$¢ wyksztatcenia,
ciekawej pracy czy zycia pelnego barwnych i interesujacych doswiadczen. Genera-
cja Y w znacznym stopniu ceni przyjazn, szacunek wsrod ludzi, poczucie bycia po-
trzebnym i prestiz. Jej przedstawicieli zdecydowanie mozna okresli¢ jako postulatyw-
nych, ale przy tym nieroszczeniowych. Postrzegaja $wiat w dwoch kategoriach —
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z jednej strony doceniajg osobiste warto$ci, natomiast z drugiej szanujg prace za
mozliwo$¢ wielorakich do§wiadczen podnoszacych jako$¢ ich zycia oraz zrodio oso-
bistej satysfakcji. Przejawiaja stabszy zwiazek ze wspdlnotami i tradycjami (np. re-
ligijnymi, narodowymi) niz pokolenie X, przy jednoczesnym wysokim stopniu od-
czuwania potrzeby bliskosci z innymi ludzmi. Ich celem jest osiggniecie dobrobytu,
lecz jednak niepowigzanego z checia nadmiernego posiadania — wazniejsze, z per-
spektywy udanego Zycia, ,,by¢ niz mie¢” (Smolbik-Jeczmien, 2013).

Kluczowym zagadnieniem dla pokolenia Y jest zachowanie réwnowagi pomig-
dzy zyciem prywatnym a zawodowym, jak réwniez odnalezienie w nim harmonii.
Generacja ta jest oceniana jako wptywowa oraz jako posiadajaca warto$ci znacznie
odmienne od poprzednich pokolen. Przedstawicieli pokolenia Y cechuje zazwyczaj
pewnos¢ siebie oraz wysokie poczucie wlasnej warto$ci. Bardzo cenig sobie pracg
zespotowa, gdyz sa otwarci i przyjaznie nastawieni na poznawanie nowych osob.
Dysponuja wewnetrzng potrzebg poddawania si¢ cigglym zmianom oraz posiadaja
pragnienie réznorodnosci, ktore przejawiajg rowniez w srodowisku pracy. W opar-
ciu o t¢ tendencje bardziej skupiajg si¢ na stalym rozwoju i samodoskonaleniu niz
scisle na budowaniu kariery zawodowej. Wynika to rowniez z faktu, iz nie znosza
rutyny, a praca w jednym miejscu przez dluzszy czas nie wydaje si¢ im kuszaca
(Wasiluk & Bankowska, 2021). Wptyw rozwoju technologii podczas dorastania ge-
neracji Y przyczynit si¢ do ich przywigzania si¢ do mediow spotecznosciowych oraz
urzadzen mobilnych. Nie wyobrazajg sobie bycia offline, dlatego tez w miejscu
pracy oczekuja statego dostepu do Internetu (Jankowska, 2021).

Przedstawiciele pokolenia Y maja $cisle okreslone oczekiwania wzgledem swo-
ich pracodawcow. W pordéwnaniu ze starszymi pokoleniami w wickszym stopniu
odczuwaja potrzebe robienia czego$ znaczacego, dlatego w pracy poszukuja gleb-
szego sensu oraz wyroznia ich aktywnos¢ spoteczna. Od przedsiebiorstwa wymagaja
przestrzegania zasad spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, jak i posiadania progra-
moéw WLB (Jankowska, 2021). Ich duze przywiazanie do idei WLB jest powigzane
z checig elastycznosci godzin pracy i godnego wynagrodzenia w stosunku do ilo$ci
wykonanej pracy. W zwiazku z tym czesto stawiajg pracodawcy warunki ptacowe,
ktore nie sg adekwatne do posiadanych przez nich kompetencji. Majg sktonnos¢ do
przewarto$ciowywania swoich zdolno$ci na rynku pracy (Smolbik-Jeczmien, 2013).
Osoby nalezace do tego pokolenia poszukuja niezaleznosci, ale jednocze$nie pragna
przewodnictwa i mentorstwa ze strony osob z ich otoczenia. W poréwnaniu z po-
przednimi pokoleniami wykazujg wigksze zdolnosci adaptacyjne i sktonnos$¢ do
zmian. Chetnie si¢ uczg i maja tendencj¢ do unikania podejmowania dtugotermino-
wych zobowiazan. Przedstawiciele pokolenia Y przy poszukiwaniu pracy zwracaja
szczegblng uwage na dostep do réznorodnych szkolen oraz mozliwo$¢ kreowania
wlasnej $ciezki kariery. Natomiast, w porownaniu z innymi pokoleniami, przywig-
zuja mniejsza uwage do warunkéw zatrudnienia (Wasiluk & Bankowska, 2021).
Millenialsi, w poréwnaniu z poprzednimi pokoleniami, zaczeli docenia¢ sektor
mikro- i matych przedsigbiorstw oraz takich, ktore prowadzg dziatalno$¢ na rynkach
lokalnych. Jest to powodem spadku zainteresowania praca w wigkszych korpora-
cjach, cho¢ nadal dla duzej czesci pokolenia Y prestiz zwigzany z pracg w duzym
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przedsigbiorstwie jest znaczacy (Jankowska, 2021). Obecne pokolenie Igrekow cze-
sto charakteryzuje si¢ ambicjg i asertywnoscia, jesli chodzi o komunikowanie swo-
ich oczekiwan w miejscu pracy. Cho¢ niektdre organizacje moga mie¢ problemy
z zarzgdzaniem tymi cechami, wazne jest, aby pami¢tac, ze to pokolenie nie boi si¢
otwarcie mowi¢ o swoich potrzebach i pragnieniach (Kroenke, 2021). Cechuje je
dazenie do wysokiej pozycji materialnej, przy jednoczesnym rozwoju kompetencji
zawodowych oraz poczuciu spetniania. Znaczacg wartoscig dla Igrekow podczas bu-
dowania kariery jest rowniez zachowanie rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym
a prywatnym (Smolbik-Jeczmien, 2013).

W perspektywie zarzadzania zasobami ludzkimi millenialsi stanowia spore
wyzwanie dla kadry zarzadzajacej, gdyz jako pierwsi w historii potozyli tak duzy
nacisk na potrzeb¢ zachowania WLB. W przeciwienstwie do przedstawicieli
starszych pokolen sg jeszcze bardziej §wiadomi warto$ci wtasnej pracy oraz poszu-
kuja pracy, ktora zaspokoi ich potrzebe uzewngtrzniania si¢ poprzez kreatywnosé
(Smolbik-Jeczmien & Zarczynska-Dobiesz, 2017).

Pokolenie Z stanowi grupe najmtodszych pracownikow na rynku pracy, co przy-
czynia si¢ do braku pelnej informacji dotyczacej jego zachowan i oczekiwan (Lipka,
2022, s. 135-136). Jedng z kluczowych réznic miedzy pokoleniem Z a jego poprzed-
nikami jest odrzucenie dlugofalowego budowania kariery. Pokolenie Z to zwolen-
nicy szybkiego i intensywnego trybu zycia dazacy do szybkiego zrobienia kariery.
Potrafig wykonywac wiele zadan jednoczes$nie. Czesto studiujg na kilku kierunkach
lub tacza nauke z praca. Sa zainteresowani zdobyciem czego$ wigcej niz tylko wy-
ksztatcenia, dlatego zgtaszaja sie jako wolontariusze, dotaczaja do roznych organi-
zacji 1 uczestniczg w stazach zagranicznych. Wierza, ze polaczenie doswiadczenia
i wiedzy zaowocuje w przysztosci wickszymi zyskami (Wasiluk & Bankowska,
2021). Dla generacji Z $wiat online jest tak samo realny jak rzeczywisty. Nie wahaja
si¢ dzieli¢ informacjami osobistymi w sieci 1 postrzegaja to jako okazj¢ do nawigzy-
wania kontaktoéw, ktore w innym przypadku nie bytyby mozliwe. Jednak to uzalez-
nienie od Internetu utrudnia im funkcjonowanie poza nim (Stillman & Stillman,
2017). Trudno im si¢ porozumie¢ i skoncentrowac na zadaniach, ktoére nie wymagaja
korzystania z mediow spotecznosciowych. Nie majg probleméw z dostepem do in-
formacji w sieci, poniewaz wychowali si¢ w $wiecie, w ktorym wszystko jest przej-
rzyste i tatwo dostepne. Zmiany ekonomiczne i spoteczne, ktore miaty miejsce pod-
czas ich wychowania, znaczaco wptynely na rozwaj ich osobowosci. Byli swiadkami
zmagan swoich rodzicéw z bezrobociem i niestabilnoscig finansowa, co sprawito, ze
stali si¢ bardziej $wiadomi tych kwestii. Ze wzgledu na wychowanie sa niechetni do
podejmowania ryzyka i maja sktonno$¢ do nadmiernej ostroznosci. Wola elimino-
wac ryzyko, niz je podejmowac (Gajda, 2017). Przedstawiciele pokolenia Z sg w nie-
wielkim stopniu przywigzani do miejsca zamieszkania. Charakteryzuje ich duza
mobilno$¢ oraz zainteresowanie migdzynarodowym rynkiem pracy, deklaruja
budowanie swojej $ciezki w dynamiczny sposob, przemieszczajac si¢ miedzy miej-
scami pracy, chetnie wychodzac poza lokalny rynek pracy (Papavasileiou, 2017)
i majac do czynienia z relacjami migdzykulturowymi i r6znymi postawami (Ferrin
& Gillespie, 2010; Priem & Nystrom, 2014). Majg sktonnosci do multitaskingu,
dlatego tez cigzko jest im skupi¢ si¢ wylgcznie na jednej czynnosci (Wasiluk
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& Bankowska, 2021). Oczekuja od swojego pracodawcy dziatan na rzecz wspierania
badz ochrony $rodowiska naturalnego (Rézanska-Binczyk, 2022). Pokolenie Z prze-
jawia duze przywiazanie do nowoczesnych technologii, gdyz dorastalo w $wiecie,
ktorym rzadzita wirtualizacja. Jednoczesnie jego przedstawicieli charakteryzuje
wysoki poziom wyksztatcenia i umiejetno$¢ myslenia analitycznego. To grupa ludzi
Z pozytywnym nastawieniem do Zycia, ktdrej poczucie wlasnej wartosci jest dosy¢
wysokie. Jako pracownicy nie zwazaja wyltacznie na godziwe wynagrodzenie, ktore
ma dla nich ogromne znaczenie, ale rowniez doceniajg sposobnos¢ do rozwoju ka-
riery w szybkim tempie, gdyz czesto oczekujg efektéw juz w dos$¢ krotkim czasie.
Tym samym jest dla nich istotne stawianie czola nowym wyzwaniom, aby zerwaé
Z rutyng, oraz realizowanie si¢ poprzez swoje pasje (Smolbik-Jeczmien & Zarczynh-
ska-Dobiesz, 2017). Osoby te poszukuja rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, ktora jest zgodna z ich podstawowymi warto§ciami, pozwalajac im
by¢ prawdziwym sobg. Moga wybra¢ nietypows Sciezke kariery i zdecydowac si¢
na eksploracj¢ wielu dziedzin lub podejmowanie przedsiewzig¢ przedsigbiorczych.
Réznorodnos¢ i otwartos¢ na innych sktania ich do poszukiwania pracy i spoteczno-
sci, ktore odzwierciedlaja najwazniejsze dla nich wartosci. Wielu cztonkow pokole-
nia Z rozwija szereg kompetencji od najmtodszych lat, po czesci dlatego, ze dorastali
w §wiecie online i spolecznosciowym. Dobrze czujg sie w technologii i juz w mlo-
dym wieku mogli uzyska¢ umiejetnosci cyfrowe. Sa tez chetni do podejmowania
ryzyka i szybkich decyzji, co jest cennym atutem w szybko zmieniajagcym si¢ miej-
scu pracy. Pokolenie Z to zréznicowana grupa ludzi o unikalnych do§wiadczeniach
i perspektywach (Czyczerska et al., 2020). Z badan wynika, iz przedstawiciele
generacji Z postrzegajg karierg jako regularne mierzenie si¢ z wyzwaniami, a jedno-
czeénie realizowanie si¢ w swoich zainteresowaniach i pasjach. Idea WLB zdecydo-
wanie wpisuje sie¢ w pojecie kariery rozumiane przez reprezentantoOw tego pokolenia.
Wsréd najwazniejszych oczekiwan zawodowych przedstawicieli pokolenia Z mozna
wyszczegolni¢ szeroko rozumiang elastyczno$¢ pracy, rownowage miedzy praca
a zyciem prywatnym, dostep do nowoczesnych technologii oraz wysoka pensjg.
Natomiast do najmniej pozadanych zaliczy¢ mozna otrzymywanie oferty szkolen,
korzystanie z jednorazowych benefitow, mozliwo$¢ samodzielnego rozwigzywania
problemow lub ambitne zadania do wykonania (Gajda, 2017).

Metodyka badawcza

Badania przeprowadzono w pierwszej potowie 2023 roku w formie CAWI (Com-
puter-Assisted Web Interview). Wykorzystanym narzedziem badawczym byt autor-
ski kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢ w znacznej mierze z pytan zamknietych
i pototwartych (odpowiedzi udzielane byly w pieciostopniowej skali Likerta), nie-
mniej jednak respondentow poproszono réwniez o zdefiniowanie pojecia WLB
w postaci odpowiedzi na pytanie otwarte. Przedstawione w artykule analizy stano-
wig wezszy wycinek z przeprowadzonych badan, na potrzeby niniejszego artykutu
za cel przyjeto zbadanie roznic w postrzeganiu WLB w percepcji roznych pokolen.
W zwigzku z powyzszym postawiono nastgpujace problemy badawcze, sformuto-
wane w postaci pytan badawczych:
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1. Jakie sg r6znice w rozumieniu pojecia WLB w zaleznosci od przynaleznosci po-
koleniowej?
2. Zaspokojenie ktorych aspektow WLB jest najistotniejsze z perspektywy poszcze-
golnych pokolen?
oraz hipotezy badawcze:
H1: Przynaleznos¢ pokoleniowa warunkuje definiowanie pojecia WLB.
H2: Znaczenie czynnikow umozliwiajgcych oddzielenie zycia zawodowego od pry-
watnego jest wazniejsze dla pokolen krocej funkcjonujgcych na rynku pracy.
Weryfikacji H1 dokonano za pomocg krytycznej analizy odpowiedzi responden-
tow, natomiast H2 — przy uzyciu pakietu Statistica 14. Do interpretacji uzyskanych
danych wykorzystano podstawowe miary statystyczne oraz test sprawdzajacy staty-
styczna istotno$¢ réznic wystepujacych w odpowiedziach respondentow (test Kru-
skala—Wallisa).
Badania przeprowadzono na grupie losowo wybranych 166 osob, dbajac jednak
o zrownowazony dobor respondentéw wszystkich analizowanych pokolen — struk-
turg respondentoéw przestawiono w Tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka respondentow

Pokolenie X Y Z
50 (30%) 61 (37%) 55 (33%)
i kobieta mezczyzna
Pleé
122 (73%) 44 (27%)
, . WYyZzsze .
) zawodowe $rednie . wyzsze
Wyksztalcenie niepelne
6 (4%) 33 (20%) 35 (21%) 92 (55%)
Status pracujacy bierny zawodowo
zatrudnienia 143 (86%) 23 (14%)
samotny/-na w zwiazku partnerskim/matzenskim
bez oséb z osobami bez 0s6b z osobami
Status ro- . L . .
. trzecich na trzecimi na trzecich na trzecimi na
dzinny - . . .
utrzymaniu utrzymaniu utrzymaniu utrzymaniu
49 (30%) 9 (5%) 61 (37%) 47 (28%)
Samoocena zta przecietna dobra bardzo dobra
sytuacji
materialnej 3 (2%) 58 (35%) 83 (50%) 22 (13%)

Zrédto: Opracowanie whasne (n = 166)

Wyniki badan

Respondentow poproszono o zdefiniowanie pojecia ,,Work-Life Balance”.
Wybrane — najczesciej powtarzajagce sie oraz najpetniejsze — odpowiedzi zawarto
w Tabeli 3.
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Tabela 3. Wybrane interpretacje pojecia WLB w opinii respondentow z podzialem
na przynalezno$é pokoleniowa

Pokolenie

Definicja WLB w opinii respondentéw

Roéwnowaga jest wowczas, kiedy wychodze z pracy i zupehie o niej
zapominam do kolejnego ranka. Kiedy praca nie zaprzata mi glowy
w moim czasie wolnym.

Rownowaga jest wtedy, kiedy jedno nie wplywa negatywnie na drugie.

Praca, ktora pozwala na rozwdj swoich pasji, dajaca satysfakcje¢ na gruncie
finansowym, a jednoczesnie godziny spedzone w pracy nie stanowia
wigcej czasu niz osiem godzin.

Brak myslenia o pracy w czasie wolnym, wykonywanie obowiazkow
stuzbowych w ramach czasu pracy, a nie po.

Brak pracy ponad normatywny czas, czas na zycie prywatne
bez koniecznosci bycia w dyspozycyjnosci pracodawcy.

Rownowaga to wyposrodkowanie czasu poswigconego na zycie prywatne
i prace.

Brak spraw firmowych w przestrzeni prywatnej.

Kiedy po wyj$ciu z pracy moge juz o niej nie mysle¢ w dalszej czesci dnia.
Kiedy mogg skupi¢ si¢ na innych czynno$ciach niezwigzanych
z pracg zawodowa. Odpoczynek, rozwoj osobisty, spedzanie czasu
z bliskimi.

Sytuacja, w ktorej méj wolny czas poswigcam catkowicie czynno$ciom,
ktore nie sg z pracg bezposrednio zwigzane, i mam tego czasu
wystarczajaco duzo na odpoczynek i samorealizacjg.

Rownowaga jest dla mnie wtedy, kiedy moéj przetozony szanuje moj czas
poza pracg i tez mojg potrzebg odpoczynku. Kazdy potrzebuje odpoczynku
i odciecia si¢ od spraw zawodowych, szczegdlnie ze sporg czgs¢ zycia
spedzamy wiasnie w pracy.

Zostawianie pracy w pracy i niemyslenie o niej podczas wykonywania
moich domowych obowigzkdéw. Jako mama 4-letniego dziecka
po powrocie do domu skupiam si¢ na nim i jego rozwoju, jest to dla mnie
priorytetem, wigkszym niz kariera zawodowa.

Gleboki wdech i wydech pomiedzy tymi dwoma przestrzeniami.
Rownowaga to stan, w ktorym czuje¢ si¢ spetniona w pracy, ale mam
przestrzen i sity, by realizowac si¢ dalej i spetniac si¢ w pozostatych

przestrzeniach.

Roéwnowaga jest wtedy, gdy praca daje satysfakcje i pienigdze na czas
i Zycie poza praca.

Rownowaga migdzy praca a Zyciem osobistym jest spokojem zwigzanym
z poczuciem bezpieczenstwa finansowego i mozliwoscia spedzania czasu
W sposob, na ktéry mam ochote. Jest to Swiadomos¢, ze praca
nie przy¢miewa moich relacji z ludzmi poza nia, ze przez nia

nie zaniedbuj¢ swoich bliskich.
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Pokolenie Definicja WLB w opinii respondentow

Mozliwos$¢ zaznania odpoczynku po pracy, a takze mozliwos¢ spotkania si¢
Z bliskimi lub skupienie si¢ na moich hobby bez zamartwiania si¢ brakiem
€zasu na nic, co przynosi mi szczgscie w zyciu.

To oddzielenie zycia prywatnego od pracy; jesli w danym momencie nie
pracuje, nie musze martwic si¢ praca, tym, ze kto§ zadzwoni i kaze
mi pracowac.

Jest to wykonywanie swojej pracy, rozwijanie si¢ w danym zawodzie
i satysfakcja z wykonywanej pracy. Lecz po pracy powinien by¢ czas tylko
i wylacznie na zycie osobiste. Czas na pracg i czas na zycie osobiste
powinny by¢ oddzielone i nie mieszac si¢ ze soba.

Poczucie, ze moje zycie nie kreci si¢ wokot pracy. Wracajac do domu moge
odcigé si¢ od niej 1 nie wraca¢ myslami, az do momentu powrotu
do miejsca pracy.

Nietgczenie pracy z zyciem prywatnym, przez co mozemy by¢ bardziej
szczesliwi 1 nie zaniedbujemy swoich bliskich i najwazniejszych
nam osob.

Jest to mozliwos¢ wykonywania wlasnych zajeé z takim samym zakresem
odpowiedzialnosci i priorytetyzowania jak w pracy.

Brak koniecznos$ci rezygnowania z innych, prywatnych aktywnos$ci
kosztem pracy.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 166)

Przeanalizowanie definicji pojgcia przez pryzmat przynaleznosci pokoleniowej
respondentéw umozliwito wychwycenie szeregu zalezno$ci. Dla pokolenia X wazne
jest, aby praca nie zaprzatata ich po pracy, nie miata negatywnego wptywu na zycie
osobiste oraz pozwalata na rozwijanie wlasnych pasji; postrzegaja ide WLB jako
sposob na minimalizacje stresu powigzanego z praca oraz maksymalizacje¢ satysfak-
cji z pracy i sytuacji finansowej. Wedtug nich réwnowaga praca zawodowa — zycie
osobiste to rownomierne dzielenie czasu migdzy te strefy. Uwazaja, iz obowiazki
zawodowe powinny by¢ wykonywane wylacznie w czasie pracy. Cenig sobie zdro-
wie, czas spedzony z rodzing oraz odpoczynek.

Wsrod millenialsow najczeéciej powtarzajaca si¢ perspektywa postrzegania idei
WLB bylo rozdzielenie sfery zycia zawodowego i prywatnego w taki sposob, aby ob-
owigzki zawodowe byly wykonywane wylacznie w czasie pracy. Kariera zawodowa
zajmuje w ich zZyciu mniej znaczace miejsce, pomimo tego chca w niej w pelni wyko-
rzysta¢ swoj potencjal zawodowy przy jednoczesnej mozliwosci zazycia regeneruja-
cego wypoczynku. Cheg spehnia¢ si¢ w pracy w taki sposéb, aby mie¢ zasoby energii
na aktywnoS$ci pozazawodowe. Doceniajg czas po pracy dzigki mozliwosci rozwoju
osobistego i spedzenia czasu z bliskimi. Uwazaja, ze zachowanie rownowagi pomig-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym ma nieodtgczny wptyw na samopoczucie pra-
cownika i odczuwanie przez niego satysfakcji z wykonywanej pracy i zycia ogotem.

Wedlug pokolenia Z idea WLB skupia si¢ na rozdzieleniu zycia prywatnego od
zawodowego oraz postrzeganiu ich jako dwoch odrebnych nieprzenikajacych sie
sfer. Praca nie znajduje si¢ w centralnym punkcie zycia — jest tylko srodkiem, ktory
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ma pozwoli¢ na odczuwanie satysfakcji z zycia. Pokolenie Z w duzej mierze docenia
wage odpoczynku po pracy. Jego przedstawiciele uwazaja, ze nie powinna wymagac
po$wiecen, a czas na nig po$wiecany powinien by¢ kompensowany poprzez satys-
fakcjonujacy poziom zadowolenia z sytuacji finansowej. ROwnowaga praca—zycie
W ich opinii pozytywnie wplywa na ich samopoczucie oraz zwigksza ich checi do
zycia. Jest to istotne, gdyz czesto borykaja sie z negatywnym wptywem pracy na
swoj stan psychiczny.

Respondentow zapytano réwniez o znaczenie czynnikow wplywajacych na
zachowanie WLB. W Tabeli 4 zaprezentowano wyniki w podziale uwzgledniajacym
przynalezno$¢ pokoleniowa.

Tabela 4. Znaczenie poszczegélnych czynnikéw wplywajacych na poczucie WLB
w opinii réznych pokolen

X Y Z
Me| V Me | V Me | V

Wyszczegdlnienie

=
&I
=

Poczucie kontroli nad iloscia
czasu angazowanego w prace¢ | 448 | 5 |17,02 (454] 5 |16,85(4,31| 5 (21,82
zawodowa
Nieprzeznaczanie na
obowiazki zawodowe wigcej | 4,40 | 5 |2154|459| 5 |[1560(4,40| 5 |22,98
niz normatywny czas pracy

Mozliwos$¢ pogodzenia pracy

z obowiazkami 482 | 5 |10,84 1462 5 |1433|469| 5 |17,34
pozazawodowymi

Nieodbywanie pracy kosztem
wlasnego zdrowia

46 | 5 |15841452| 5 |18,76|4,45| 5 |22,37

Brak koniecznosci pracy
w nadgodzinach

Przewidywalne godziny pracy | 4,44 | 5 |17,72|4,49| 5 |16,57|4,24| 5 |25,68

Brak przymusu ciaglej
dyspozycyjnosci

434 | 5 |2401(397| 4 |2760(389| 4 |31,93

444 | 5 |1885(4,59| 5 |16,10{458| 5 |17,67

Mozliwos¢ spedzania czasu
z bliskimi

Mozliwos¢ spetniania si¢
w aktywnos$ciach 410 | 4 |22,71|434| 5 |21,38(/460| 5 |15,99
pozazawodowych

Brak obligatoryjnych delegacji| 3,64 | 4 |34,55(3,34| 3 |42,60|3,04| 3 |42,50
Elastyczne godziny pracy | 4,04 | 4 |24,48 |4,16| 5 |25,26/4,36| 5 |21,77

Satysfakcjonujaca ilo$¢ czasu
wolnego

458 | 5 |1596 (4,79| 5 |11,51|4,71| 5 |15,65

436 | 4 |1655(4,59| 5 |16,10|4,42| 5 |18,83

X — §rednia arytmetyczna, Me — mediana, V — wspotczynnik zmiennosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan (n = 166)
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Szereg sktadowych WLB wydaje si¢ mie¢ kluczowe znaczenie w odniesieniu
do wszystkich badanych grup —wskazuje na to mediana na poziomie 5 w odniesieniu
do wszystkich czynnikow z wyjatkiem koniecznosci wyjazdu w delegacje (wskaznik
odpowiednio na poziomie 3 i 4) i braku konieczno$ci pracy w nadgodzinach
(z wyjatkiem millenialséw), dla ktérych nieco mniejsze znaczenie (mediana na po-
ziomie 4) maja mozliwo$¢ spetnienia si¢ w aktywnosciach pozazawodowych, ela-
styczne godziny pracy oraz satysfakcjonujgca ilos¢ czasu wolnego.

Analizujac natomiast znaczenie poszczegélnych czynnikow wedhug $redniej
arytmetycznej, zauwaza si¢, ze do najwazniejszych czynnikow zdaniem pokolenia
X mozna zaliczy¢: mozliwo$¢ pogodzenia pracy z obowigzkami zawodowymi, nie-
narazanie wlasnego zdrowia, mozliwo$¢ spedzania czasu z bliskimi, poczucie kon-
troli nad iloscig czasu angazowanego w pracg zawodowa, brak przymusu ciaglej
dyspozycyjnosci oraz przewidywalne godziny pracy (odpowiedzi te charakteryzuja
si¢ rowniez niskim wspolczynnikiem zmiennosci). Trzy sposrod wskazanych czyn-
nikow (mozliwo$¢ spedzania czasu z bliskimi, mozliwo$¢ pogodzenia pracy z obo-
wigzkami pozazawodowymi oraz brak przymusu ciaggtej dyspozycyjnosci) sa takze
W gronie pigciu najistotniejszych zdaniem millenialsow, ktorzy relatywnie najwigk-
sze znaczenie przywigzujg rowniez do nieprzeznaczania na obowigzki zawodowe
wigcej niz normatywny czas pracy oraz satysfakcjonujaca ilo$¢ czasu wolnego.
W przypadku najistotniejszych czynnikoéw dla pokolenia Z mozna wyodrgbni¢ zbior
czterech czynnikow wspolnych z pokoleniem X i trzech z pokoleniem Y. Do czynni-
kow tych zaliczy¢ nalezy mozliwos$¢ spedzania czasu z bliskimi, mozliwo$¢ pogodze-
nia pracy z obowigzkami pozazawodowymi, mozliwo$¢ spetniania si¢ w aktywno-
sciach pozazawodowych, brak przymusu ciggtej dyspozycyjnosci oraz niecodbywanie
pracy.

Analizujac natomiast czynniki o najnizszym znaczeniu w odniesieniu do po-
szczegolnych grup, wskaza¢ mozna brak obligatoryjnych delegacji (w przypadku
wszystkich, jednak wspotczynnik zmiennos$ci jest na relatywnie wysokim pozio-
mie); dodatkowo w odniesieniu do pokolenia X nizsze znaczenie majg elastyczne
godziny pracy (podobnie jest w przypadku pokolenia Y) i mozliwos$¢ spetniania sie
w aktywnos$ciach pozazawodowych; dla Y jest to dodatkowo brak koniecznosci
pracy w nadgodzinach (podobnie jak dla pokolenia Z), ktére z kolei przywiazuje
relatywnie najmniejsze znaczenie do przewidywalnosci godzin pracy.

W Tabeli 5 zaprezentowano wyniki statystyk opisowych ogoétem oraz testu
Kruskala—Wallisa, ktory poréwnuje oceny poszczegdlnych czynnikow z uwzgled-
nieniem przynalezno$ci pokoleniowej. Przeprowadzona analiza wskazata, ze takie
roznice (z jednym wyjatkiem — dla mozliwosci spetniania si¢ w aktywnosciach po-
zazawodowych) nie wystepuja — przynalezno$¢ pokoleniowa nie rdéznicuje wigc
czynnikow wplywajacych na zachowanie WLB.
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Tabela 5. Znaczenie poszczegolnych czynnikéw WLB ogélem oraz réznice pokoleniowe

Ogolem Test Kruskala—Wallisa
Wyszczegolnienie _ Réznice istotne
x |Me) VvV H P statystycznie
POCZL.JCIE kontroli nad iloscig czasu 445 | 5 1862 1.97 |0377 brak
angazowanego w prace zawodowa
Nieprzeznaczanie na obowiagzki
zawodowe wigcej niz normatywny [4,47 | 5 [19,96| 0,93 |0,629 brak
czas pracy
MozliwoS¢ pogodzenia pracy 1, 2 | 5 |144g| 408 [0,083 brak
z obowigzkami pozazawodowymi
Nieodbywanie pracy k_osztem 452 | 5 |19.12| 034 |0,845 brak
wiasnego zdrowia
Brak koniecznosci pracy
w nadgodzinach 4,05 | 4 |28,12| 5,47 |0,065 brak
Przewidywalne godziny pracy 439 | 5 120,18| 0,85 |0,655 brak
B“ﬁ‘ przymusu claglej 454 | 5 |17,41| 1,64 [0,440 brak
yspozycyjnosci
Mozliwo$¢ spgdzania czasu
7 bliskimi 4,70 | 5 |14,34| 4,124 |0,127 brak
Mozliwos¢ spetniania sig .
w aktywnos$ciach pozazawodowych 436 | 5 120,38 10,575 0,005 pomiedzy X a Z
Brak obligatoryjnych delegacji 3,33 | 3 |40,39| 5,43 |0,066 brak
Elastyczne godziny pracy 419 | 5 |23,91| 3,87 [0,144 brak
Satysfakcjonujaca ilo§¢ czasu
wolnego 4,46 | 5 |17,20| 4,67 |0,097 brak

X — $rednia arytmetyczna, Me — mediana, V — wspotczynnik zmiennosci

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan (n = 166)

Podsumowanie

Przedstawione w artykule analizy wskazuja, ze w zaleznosci od przynaleznos$ci
pokoleniowej rozumienie pojgcia WLB jest rozne. Dla pokolenia X WLB to przede
wszystkim rownomierne dzielenie czasu pomigdzy strefe pracy i zycia osobistego.
Pokolenie millenialsow chce spetnia¢ si¢ w pracy, ale w taki sposob, aby mie¢ za-
soby energii na aktywnos$ci zawodowe. Kariera jest dla nich wazna, ale nie moze
przyémic¢ zycia po pracy. Wedlug pokolenia Z natomiast praca jest tylko srodkiem
do odczuwania satysfakcji z zZycia i nie powinna wymagac po$wigcen, a czas na nig
przeznaczony powinien by¢ kompensowany przez satysfakcjonujacy poziom zado-
wolenia z sytuacji finansowej. Pozwala to na pozytywne zweryfikowanie H1 — Przy-
naleznos¢ pokoleniowa warunkuje rozumienie idei WLB.
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W zwigzku z powyzszym wydawac by sie¢ moglo, ze przedstawiciele poszczego6l-
nych pokolen beda tez przywigzywali r6zna wage do poszczegdlnych czynnikdw
WLB lub tez, ze ich znaczenie bedzie relatywnie wyzsze w przypadku przedstawi-
cieli pokolenia Z. Jednak przeprowadzone analizy wskazaty, Ze nie wystepuja istotne
statystycznie réznice w postrzeganiu poszczegdlnych czynnikow WLB, co pozwo-
lito na sfalsyfikowanie H2. Dodatkowo analiza wskazan wedlug §redniej arytme-
tycznej nie wykazata wigkszego znaczenia tychze czynnikéw dla pokolenia Z.

Podsumowujac, mozna wigc stwierdzi¢, ze cho¢ poszczegélne, obecne na rynku
pokolenia inaczej interpretuja idee WLB, to jednak postrzeganie sktadowych idei
wyglada podobnie, niezaleznie od wieku i przynaleznos$ci pokoleniowe;.

Duzym ograniczeniem prezentowanych analiz jest brak reprezentatywnosci
proby, niemniej jednak przeprowadzone analizy mogg staé si¢ przyczynkiem do po-
gltebionych badan majacych na celu znalezienie tych czynnikéw idei WLB, ktore sa
szczegolnie istotne w percepcji roznych pokolen.
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WORK-LIFE BALANCE IN PERCEPTION OF GENERATIONS DOMINATING
IN LABOR MARKET

Abstract: Generational diversity in the labor market forces an individualized approach to
each group. In addition, the popularization of remote work due to the COVID-19 pandemic
and the post-pandemic situation in which we find ourselves show that work standards and
rules can be more flexible than it might have seemed until recently. The intensification of
flexible forms of working has changed the way work is done (Buengeler & Dan Hertog
2015; Vuori et al., 2019). The specificity of the employee market in which we currently
operate is also significant. These premises prompted the authors to analyze how the Work-
Life Balance (WLB) is currently perceived. The main aim is to examine the differences in
the perception of WLB in the perception of different generations. Two research hypotheses
were put forward: H1 — Generational affiliation determines the understanding of the WLB
concept; H2 — The importance of factors enabling the separation of professional and pri-
vate life is more important for generations that have been on the labor market for a shorter
period of time. H1 was positively verified, H2 was disproved — no factors differentiating
the perception of WLB in the perception of different generations were found.

Keywords: generational affiliation, labor market, Work-Life Balance
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SYSTEM I PROCES CONTINUOUS IMPROVEMENT
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Piotr Walentynowicz!*

Uniwersytet Pomorski w Stupsku, Instytut Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Przestanka do napisania niniejszego tekstu byla wcigz niewystarczajgca
liczba publikacji naukowych na temat systemowego podejscia do ciagtego doskonalenia
przedsigbiorstw w Polsce oraz zbyt male zainteresowanie tg koncepcja w praktyce. Mozna
spotkac rdznego rodzaju postulaty lub wymagania odnosnie do tego procesu w modelach
EFQM lub PNJ (Wisniewska & Grudowski, 2014, s. 88-94), w normie SO 9001 lub normach
branzowych, np. IATF 16949, natomiast nie rozwiazuja one do konca tego problemu — nie
jest w nich opisane doktadnie, jak organizowac¢ i eksploatowac tego typu systemy. Autor
nieraz spotkat si¢ w praktyce z przyktadami firm, ktére posiadaly certyfikat jakosci ISO
9001:2015, natomiast nie wykorzystywaly w petli mozliwosci, jakie daje prawidlowe
podejscie do Continuous Improvement. Dlatego gléwnym celem niniejszego opracowania
jest przyblizenie Czytelnikowi tego zagadnienia. Podstawowymi metodami badawczymi
wykorzystanymi w ramach artykutu sa: analiza i synteza zrodet literaturowych oraz wnio-
skowanie logiczne o charakterze indukcyjnym. Nie bez znaczenia okazaly si¢ takze wielo-
letnie do$wiadczenia autora jako konsultanta oraz wnioski wynikajace z r6znego rodzaju
badan empirycznych, ktore autor prowadzil, poczawszy od 2016 roku. W niniejszym opra-
cowaniu skupiono si¢ na prezentacji, w jaki sposob budowac tego typu systemy oraz eks-
ploatowac je w sposob procesowy, po krotkim wyjasnieniu istoty tego podejscia do zarza-
dzania przedsi¢biorstwem, oraz odpowiedzi na pytanie: czy po kilkudziesigciu latach
stosowania tego typu praktyk na §wiecie koncepcja ta w aktualnych warunkach rynkowych
jest nadal uzyteczna?

Stowa kluczowe: ciaggle doskonalenie, Continuous Improvement, Kaizen, proces, przed-
sigbiorstwo

Kod klasyfikacji JEL: L20, L23, D23
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Wprowadzenie

Contunuous Improvement (pol. ciagle doskonalenie) jako metoda zarzadzania
swoj poczatek mialo w Stanach Zjednoczonych w czasie Il wojny $wiatowej, a na-
stepnie, od lat 50. XX wieku, zaczeto si¢ rozwija¢ w Japonii (pod hastem Kaizen)
(Maurer, 2007, s. 15-18). Wczesniej w przedsigbiorstwach w sferze zmian organiza-
cyjnych dominowalo podejscie klasyczne, wywodzace si¢ jeszcze z taylorowsko-
fayolowskiego podejscia do zarzadzania, opartego na rozdzieleniu kompetencji
(wladzy) kierownikow i specjalistow w stosunku do podlegtych im pracownikow.
Takie podej$cie do przeprowadzania zmian organizacyjnych charakteryzowato sie
nastepujacymi cechami:

— Zmiany w organizacjach narzucane byly z gory (przez kierownictwo badz spe-
cjalistyczne zespoty).

— Zmiany te mialy charakter dyskretny — bo kierownicy i odpowiednie stuzby nie
miaty do$¢ czasu, zeby si¢ zaja¢ wszystkimi obszarami, w ktorych wystepuja po-
trzeby zmian, a ktorych zazwyczaj w kazdej organizacji jest duzo.

— Czesto zmiany realizowane byty w sposdb niesystemowy — z powodow jw.

— Efekty zmian byly nieoptymalne — gdyz kierownicy i odpowiednie stuzby nie
mieli wszystkich informacji ani wiedzy na temat przyczyn dysfunkcji organiza-
cyjnych, a takze sposobu ich rozwigzania.

Dodatkowo nakazywanie zmian organizacyjnych wykonawcom powodowato
opdr i ich obnizong motywacje, bo nikt nie lubi, aby mu si¢ cokolwiek narzucato?,
W zwigzku z tym obszarem badawczym powstata nawet subdyscyplina ,,nauki o za-
rzadzaniu — zmiany organizacyjne”, ktora byta szeroko reprezentowana przez bada-
czy zardbwno w Polsce, jak i na zachodzie (np. Clarke, 1997; Kotter, 1996; Czerska,
1996; Kowalczuk-Jakubowska & Malewicz, 1992; Malara, 1998; Nalepka 1998).
Natomiast jako jeden z pierwszych, w opozycji do ww. zmian (tzw. inwestycji lub
po japonsku Kaikaku), zmiany o fagodnym charakterze (po jap. Kaizen) zaczat pro-
pagowac Masaaki Imai. W swojej stynnej pozycji z 1986 roku Kaizen: The Key to
Japan's Competitive Success podkreslat, ze w przypadku Kaizen (Imai, 1986):

— Zmiany kreowane sg oddolnie przez pracownikow.

— Dzigki temu zmiany mogg by¢ permanentne, bo wiecej zaangazowanych osob
daje wiekszy potencjal.

— Zmiany realizowane sg w sposob systemowy — uzupekniaja sie.

— Rozwigzania mogg by¢ bardziej uzyteczne — bo wykorzystywana jest wiedza
i kreatywno$¢ wiekszej liczby osob oraz sg bardziej dostosowane do potrzeb
(realiéw) wynikajacych z sytuacji zmienianego obszaru.

— Wiaczenie ludzi w procesy zmian w organizacji i danie im w tym obszarze upraw-
nien decyzyjnych jest zrodtem dodatkowej motywacji.

Aby proces ten przebiegat prawidlowo, potrzebna jest jednak jego koordynacja
przez kierownictwo lub odpowiednie stuzby. Dlatego Kierownicy w procesie zmian

2 O przyczynach oporéw wobec zmian i sposobach ich obnizania w klasycznie zarzadzanych organiza-
cjach pisze M. Czerska w (Czerminski i in., 2001).
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organizacyjnych petnig bardzo wazna role, zar6wno w ramach klasycznego, jak i no-
woczesnego podejscia, ale w kazdym z tych przypadkéw inng. W ramach nowocze-
snego podejscia preferowany jest partycypacyjno-przywodczy styl zarzadzania.
Rozwijajac to podejscie do zbioru zasad i metod, otrzymujemy koncepcjg, ktora
w praktyce i nauce zarzadzania zostata nazwana Kaizen®. Jednak czy Continuous
Improvement to tylko Kaizen?

W krajach zachodnich Continuous Improvement (CI) stato si¢ popularne naj-
pierw w latach 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych, a p6zniej, na poczatku
XXI wieku, w Europie Zachodniej za sprawg popularyzacji takich koncepcji zarza-
dzania jak Lean Management, Kaizen i Six Sigma, w ramach ktérych ciggte dosko-
nalenie organizacji jest jedng z podstawowych zasad. Jednak w literaturze nie ma do
konca zgodnosci co do definicji Continuous Improvement. Czes$¢ autorow badaja-
cych problematyke rozwoju wspoétczesnych organizacji utozsamia Continuous Im-
provement stricte z koncepcja Kaizen (Bessant & Caffyn, 1997; Bhuiyan & Baghel,
2005; Dahlgaard et al., 2002; Manos, 2007; Singh & Singh, 2015; Szcze$niak, 2016).
Natomiast autor niniejszego opracowania, jak i cze$¢ innych badaczy stoja na stano-
wisku, ze Continuous Improvement jest to koncepcja/strategia rozwoju organizacji
bedaca czyms$ wigcej niz Kaizen (Zangwill & Kantor, 1998; Terziovski, 2002;
Anand et al., 2009; Mora, 2014; Juchniewicz, 2017). Poniewaz najlepsze efekty uzy-
skuje sie, przeprowadzajac zmiany organizacyjne w sposob dostosowany do potrzeb
wynikajacych z uwarunkowan sytuacyjnych danej organizacji (danego problemu),
W organizacji pozadane sg zmiany zaréwno o charakterze kaizen (tagodne, nisko-
kosztowe), jak i kaikaku (skokowe, zwigzane z wigkszymi naktadami finansowymi).

Wspolczesne uwarunkowania konkurencyjne funkcjonowania przedsigbiorstw
powoduja, ze:

— Jezeli przedsigbiorstwo si¢ nie rozwija — zostaje wyeliminowane z rynku.

— Jezeli przedsigbiorstwo rozwija si¢ za wolno — w konicowym rozrachunku takze
zostaje wyeliminowane z rynku.

— Jezeli przedsigbiorstwo rozwija si¢ w interwalach — ma klopoty.

Dlatego najlepsze efekty uzyskamy, jezeli zmiany organizacyjne zaréwno o cha-
rakterze nadaznym, jak i antycypacyjnym bedziemy realizowaé w sposob perma-
nentny (ciagly). Nie jest to jednak takie proste, gdyz z prawa spadku sprawnos$ci
organizacji w okresie zmian (prawa dotka) wynika, iz przeprowadzanie zmian orga-
nizacyjnych jedna po drugiej, bez przeznaczenia odpowiedniego czasu na skrystali-
zowanie si¢ efektow zmiany, jest w organizacji szkodliwe (Czerska, 1996). Dlatego
zmiany te nalezy prowadzi¢ w sposob przemyslany, odpowiednio zorganizowany,
realizowany i koordynowany — czyli w sposob systemowy. I takie wlasnie podejscie
(koncepcja, strategia), na ktore sktadajg sie zmiany zar6wno o charakterze kaizen,
jak i kaikaku, reprezentuje Continuous Improvement.

Aby podejscie to dato odpowiednie, pozadane efekty, proces realizacji tej koncep-
¢ji musi przebiegaé prawidtowo. O warunkach, jakie musza by¢ spelnione, aby system

3 Ilekro¢ w artykule bedzie mowa o koncepcji zarzadzania, nazwa tej koncepcji bedzie pisana wielka
litera. W pozostatych przypadkach okreslenia obcoj¢zyczne beda pisane matymi literami.
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CI funkcjonowat poprawnie, autor pisat juz w (Walentynowicz, 2022). Natomiast

celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie takich problemow badawczych, jak:

1. Czy aktualnie, we wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych i warunkach
wzrastajacej popularnosci koncepcji Industry 4.0, Continuous Improvement jest
jeszcze wcigz dobra (uzyteczng) koncepcja zarzadzania?

2. Jak powinny przebiegac procesy organizacji systemu i rozwoju przedsi¢biorstwa
w sposob ciagly, aby efekty tych procesow byty zgodne z oczekiwaniami?
Odpowiedzi na te pytania autor poszukiwal przy wykorzystaniu takich metod ba-

dawczych, jak:

— analiza i synteza literatury przedmiotu,

— obserwacja zewngtrzna i uczestniczaca,

— wywiady swobodne z kierownictwem badanych przedsigbiorstw,

— analiza przypadkow funkcjonowania systemow CI w przedsiebiorstwach na pod-
stawie informacji ze zrodet wtornych (cztery prace magisterskie).

Badania empiryczne na ten temat w formie case studies byty prowadzone w la-
tach 2016-2020 w trzech duzych, dwoch $rednich i jednym matym przedsigbiorstwie
produkcyjnym oraz w latach 2022-2023 (trzy duze przedsigbiorstwa produkcyjne,
dwa duze ushug logistycznych oraz jedno produkcyjne $redniej wielkosci), przede
wszystkim na terenie Polski pdtnocnej. Proba badawcza uksztattowata sie¢ w sposob
inkrementalny (wytaniajacy si¢) pod wplywem pojawiajacych si¢ okazji. Zidentyfi-
kowano przyktady krytyczne — zarowno te, w ktdrych procesy te sa realizowane
w sposob modelowy (np. Flex Tczew czy Federal-Mogul Bimet Gdansk), jak row-
niez i te, w ktorych dzialania te praktycznie nie wystepuja. Analiza porownawcza
badanych przypadkéw wraz z wykorzystaniem innych metod badawczych umozli-
wita wyciagnigcie wnioskow bedacych fundamentem niniejszego artykutu.

Czy Continuous Improvement jest jeszcze uzyteczng koncepcja
zarzadzania w aktualnych uwarunkowaniach rynkowych?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, warto najpierw krotko scharakteryzowa¢ zatozenia
tej koncepcji. Zatem do glownych elementéw wchodzacych w jej sktad nalezy zaliczy¢:
— zasady funkcjonowania przedsi¢biorstwa (organizacji) stosujacego to podejscie;
— metody i techniki doskonalenia przedsigbiorstwa (organizacji) wykorzystywane

w ramach tej koncepciji;

— pozadana kulture organizacyjna towarzyszaca funkcjonowaniu tej koncepcji

W przedsigbiorstwie;

— zalozenia prawidlowej organizacji systemu CI w przedsigbiorstwie.

Jako ze koncepcja Continuous Improvement rdzni si¢ od Kaizen tylko zakresem
zmian, jaki dopuszcza do realizacji w ramach swojego systemu (i to tylko w ramach
teorii, bo w praktyce zmiany Kaizen czgsto i tak przyjmowaty charakter kaikaku)
(por. Imai, 2006), to bardzo dobrym wzorcem funkcjonowania przedsi¢biorstwa
w obszarze Continuous Improvement sa wypracowane i ogélnie przyjete na Swiecie
zatozenia Kaizen jako koncepcji zarzadzania (por. Imai, 1986; Imai, 2006, s. 40-74;
Miller et al., 2014, s. 91-125). Zatozenia te obejmujg:
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— cele SQDC (security, quality, delivery, cost),
— podejscie strategiczne,

— podejscie marketingowe,

— podejscie systemowe,

— podejscie procesowe,

— podejscie continuous,

— podejscie projakosciowe,

— wykorzystanie potencjatu intelektualnego i kreatywnos$ci wszystkich pracownikow,
— nastawienie na wyniki,

— wszechstronng standaryzacje,

— symplifikacje,

— zarzadzanie oparte na faktach,

— nastawienie na prace¢ zespotowa,

— skuteczng komunikacje,

— szacunek dla ludzi,

— odpowiednig kulture organizacyjng.

Z uwagi na ograniczenia obj¢tosciowe niniejszego tekstu, w celu zapoznania si¢
Szersza interpretacja poszczegolnych elementow systemu autor bedzie stosowat
odestania do innych tekstow zroédlowych. W tym przypadku ww. zatozenia autor
prezentuje szerzej w (Walentynowicz, 2016).

W ramach Continuous Improvement nie ma szczeg6lnych ograniczen odno$nie
do réznego rodzaju metod i technik doskonalenia organizacji. Szczegdlnie pozadane
sg te wywodzace si¢ z koncepcji Total Quality Management, Lean Management
i Kaizen, natomiast nie odrzuca si¢ takze uzytecznych metod wypracowanych w ra-
mach koncepcji Six Sigma, Teory of Constraints, Project Management lub innych —
nawet tych wywodzacych sie z klasycznych koncepcji zarzadzania (najpopularniej-
sze wymienione zostalty w Tabeli 1). Wazny jest przede wszystkim efekt — skuteczna
realizacja celu, jakim jest ciagte podnoszenie konkurencyjnosci organizacji.

Wazna jest takze prawidtowa organizacja systemu Continuous Improvement.
Glowne aspekty, ktore nalezy bra¢ pod uwage przy organizacji tego systemu to:

— podmioty realizujace proces CI w organizacji,

— metody doskonalenia organizacji,

— narzedzia ciggltego doskonalenia,

— regulaminy i procedury funkcjonowania tego systemu,

— system informacyjny procesow CI,

— system motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w dziatania CI w organizacji,

— koncepcje bazowe — fundamenty ciggtego doskonalenia — preferowane koncepcje
zarzadzania, na ktorych wzorujemy si¢, budujac mechanizmy funkcjonowania
organizacji w celu podnoszenia jej efektywnos$ci i konkurencyjnosci we wspot-
czesnych uwarunkowaniach rynkowych.

Szczegoly tych aspektow zaprezentowano w Tabeli 1. Natomiast szerzej ele-
menty te omowiono w (Walentynowicz, 2016; Walentynowicz & Szreder, 2020;
Walentynowicz, 2022).

N
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Tabela 1. Elementy systemu CI w przedsi¢biorstwie

Elementy systemu

Przyklady

1.Podmioty systemu

Komorka ds. ciaglego doskonalenia organizacji, komitet sterujacy,
kierownictwo, réznego rodzaju specjalisci, pracownicy przedsigbiorstwa,
partnerzy biznesowi, konsultanci zewn¢trzni, klienci.

2.Metody doskonalenia
organizacji

Zespotowe projekty doskonalace, mate grupy aktywnosci, kota jakosci,
system sugestii.

3.Podstawowe narzegdzia

Analiza strategiczna, metody badania stanu faktycznego organizacji
(m.in. analiza dokumentacji zrodtowej, obserwacja, wywiady,
chronometraz, genbutsu gemba), metody mapowania procesow (flow
chart, VSM, makigami), mapa drogowa, standaryzacja (praca
standaryzowana), eliminacja marnotrawstwa, 5S, komunikacja wizualna,
system wskaznikow KPI, metody przeprowadzania projektow
doskonalacych (PDCA, POOGI, DMAIC), metody rozwiagzywania
problemow organizacyjnych (analiza statystyczna, diagram Ishikawy,
analiza warto$ci, analiza Pareto, techniki heurystyczne) oraz
doskonalenia jako$ci w organizacji (7 klasycznych i 7 nowych,
SPC i inne).

4.Procedury
i regulaminy

Regulamin funkcjonowania komitetu sterujacego, zakres zadan
uprawnien i odpowiedzialnosci (ZUO) komorki ds. CI, regulamin
funkcjonowania zespotowych projektow usprawniajacych, regulamin
funkcjonowania systemu sugestii, regulamin systemu motywowania do
Cl, procedura zatwierdzania i finansowania wypracowanych pomystow,
procedura informowania o statusie zgloszonych usprawnien i inne.

5.System informacyjny
Cl

Sposoby i procedury informowania o misji, wizji i strategii
przedsigbiorstwa oraz o podstawowych zalozeniach kulturowych
(warto$ciach) przedsigbiorstwa, podsystem informowania o zalozeniach
(celach, zadaniach, mechanizmach funkcjonowania i procedurach) Cl
w przedsigbiorstwie, system szkolen do CI, system informowania
o biezacych celach i wynikach doskonalenia przedsigbiorstwa (KPI),
system informowania o indywidualnych i zespotowych osiagnigciach
w ramach procesu CI, baza wiedzy nt. wzorcowych rozwigzan i efektow
uzyskiwanych w ramach procesu CI w przedsigbiorstwie. Kanaly
informacyjne moga by¢ tradycyjne badz elektroniczne.

6.Podstawowe elementy
podsystemu
motywowania
pracownikow do CI

Przywddezy styl zarzadzania, partycypacyjny styl kierowania, dobre
warunki pracy i ptacy podstawowej, odpowiedni system komunikacji
o celach przedsigbiorstwa i sensie procesu cigglego doskonalenia,
odpowiedni system komunikacji o celach i wynikach procesow
doskonalenia przedsi¢biorstwa, klimat sprzyjajacy pracy zespotowe;j
i odpowiednia kultura organizacyjna, zestaw réznego rodzaju nagrod,
ale nie finansowych, tylko wzmacniajacych poczucie wtasnej wartosci
i satysfakcji z pracy pracownikow itp.

7.Koncepcje, ktorych
rozwigzania moga
stanowi¢ podstawe
funkcjonowania
systemu ClI

TQM, TOC, TBM, podejscie procesowe, Lean Management, Kaizen,
Six Sigma, organizacja uczaca sie.

8.Koncepcje mogace
stanowi¢ dodatkowe
zrodto informacji
i pomystow dla systemu
Cl w przedsigbiorstwie

Benchmarking, Outsourcing, Podejscie sieciowe, Organizacja wirtualna,
Informatyzacja zarzadzania, Zarzadzanie wiedza, Agile Organizations,
Turkusowe zarzadzanie, Quick Response Management (QRM),
Zarzadzanie projektami, Zarzadzanie Ameba, Industry 4.0 i inne.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Wazng kwestig prawidtowego funkcjonowania systemu Continuous Improve-
ment jest takze wilasciwa kultura organizacyjna (sprzyjajaca identyfikowaniu
dysfunkcji/probleméw organizacyjnych, opracowywaniu ich rozwigzan oraz sku-
tecznemu wdrazaniu i utrzymywaniu zmian organizacyjnych). Dobrym wzorcem tej
kultury jest kultura organizacyjna Lean/Kaizen, ktorej podstawowe atrybuty prezen-
towane sa w takich publikacjach, jak (Balle & Balle, 2012; Liker & Hoseus, 2009;
Miller et al., 2014), natomiast autor szczegoétowo prezentuje je w (Walentynowicz
& Szreder, 2022). Jednakze, jako minimalnie wymagane wzorce myslenia i reguty
postgpowania ludzi w organizacji w ramach tej koncepcji, nalezy podkresli¢ naste-
pujace (Miler, 2017):

1. Problemy stwarzaja mozliwosci.

2. Kiedy pojawi si¢ problem — pytaj ,,5 razy dlaczego?”.

3. Bierz pomysty od wszystkich.

4. Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.

5. Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

6. Wymowki, ze czegos si¢ nie da zrobic, sa zbedne.

7. Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne.
8. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

9. Pomylki koryguj na biezaco.

10. Ulepszenie nie ma konca.

Jak udowadniajg wyniki badan naukowych, w sytuacji kiedy prawidlowo zorga-
nizujemy ten system i bedziemy prawidlowo realizowaé proces, podejscie to moze
przynies¢ przedsigbiorstwu wiele korzysci (Imai, 1986; Manos, 2007; Trenkner
& Truszkiewicz, 2015):

1. poprawa kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa w kierunku proefektywno-
sciowym,

2. poprawa jakos$ci oferowanych dobr i ustug,

3. obnizenie rdéznego rodzaju strat zasobow organizacyjnych,

4. czesto zmniejszenie kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa lub utrzymanie

ich na niezmienionym poziomie w warunkach wzrastajacych kosztow zewnetrz-

nych i kosztéw zasobow pracy,

wzrost elastycznoéci funkcjonowania przedsiebiorstwa,

skrocenie czasow realizacji réznego rodzaju procesow,

poprawa jakosci i poziomu organizacji srodowiska pracy,

wzrost motywacji pracownikow i poziomu ich zaangazowania w sprawy przed-

sicbiorstwa,

9. wzrost wydajnosci pracy oraz ogolnej produktywnosci przedsiebiorstwa,

10.wzrost poziomu skutecznie implementowanych innowacji,

11.wzrost poziomu obstugi i zadowolenia klientow,

12.poprawa relacji z interesariuszami organizacji (w tym partnerami bizneso-
wymi),

13.poprawa wynikéw ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstwa,

14 .wyrazny wzrost poziomu konkurencyjnosci rynkowej organizacji.

o No g
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Jednak badania te byly prowadzone w warunkach innych niz aktualne. Uwarun-
kowania przedpandemiczne byly trudne (turbulentne, wymagajace, hiperkonkuren-
cyjne) (por. np. Kotler & Casilione, 2009), inne od obecnie panujacych w gospo-
darce. Aktualne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw sa jeszcze
trudniejsze, zatem zasadnym wydaje si¢ pytanie — czy koncepcja Continuous Im-
provement moze by¢ w dalszym ciggu dobrym instrumentem budowania konkuren-
cyjnosci rynkowej?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy cho¢by w minimalnym stopniu przeana-
lizowac¢ te warunki. Do gtownych cech aktualnych (postpandemicznych) uwarunko-
wan funkcjonowania przedsiebiorstw, bedacych kontynuacja narastania nieatrakcyj-
nos$ci poprzednich lub wykreowania si¢ nowych niekorzystnych dla przedsigbiorstw
zjawisk, mozna zaliczy¢ (por. Banaszyk & Gorynia, 2022; Gorynia & Kuczewska,
2022; Chybalski & Klimas, 2022):

1. zwigkszenie poziomu turbulentnosci i nieprzewidywalnosci otoczenia;

2. spadek dostgpnosci zasobow gospodarczych, czgsto wskutek przerwania global-
nych tancuchéw dostaw lub znacznego ograniczenia podazy niektorych z nich;

3. konflikt zbrojny na Ukrainie, powodujacy negatywne skutki gospodarcze dla

krajow 1 poszczegolnych przedsigbiorstw;

wzrost cen surowcow, energii i kosztow pracy;

niekorzystne trendy inflacyjne i zwigzane z kosztami pozyskania kapitatu ob-

cego;

6. dalszy wzrost poziomu interwencjonizmu panstwowego w gospodarki, w tym
zwigzany z polityka srodowiskowa w UE (por. np. Wu et al., 2022);

7. dynamicznie rosnacy poziom cyfryzacji, automatyzacji i wykorzystywania no-
wych technologii w biznesie (Przemyst 4.0), rodzacy zaré6wno szanse, jak i roz-
nego rodzaju zagrozenia, a takze nowe wymagania inwestycyjne;

8. spadek mozliwosci nabywczych spoteczenstw, postepujace ubozenie obywateli
m.in. wskutek wysokiego poziomu inflacji;

9. pojawianie si¢ réznego rodzaju okazji rynkowych czy mozliwosci rozwoju
w zwigzku z rozwojem technologii lub zmianami na rynku (ale dla wykorzysta-
nia ktorych potrzebny jest wysoki poziom naktadow kapitatowych, innowacyj-
nosci i elastyczno$ci funkcjonowania juz istniejacych przedsiebiorstw);

10. dalszy wzrost poziomu konkurencji i konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
m.in. na skutek niekorzystnych tendencji gospodarczych na rynkach, pojawiania
si¢ nowych start-upow, zamknigcia niektorych rynkow (wschodnich), umacnia-
nia si¢ nowych modeli biznesu i w oparciu o nowe technologie (np. ekonomia
wspotdzielenia) oraz dalszej ucieczki technologicznej duzych przedsigbiorstw.

Oprocz pogorszenia si¢ ogdlnych warunkow prowadzenia dziatalnos$ci gospodar-
czej podkresli¢ nalezy dalszy wzrost rozwoju technologii cyfrowych i nacisku na
wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan biznesowych z obszaru koncepcji Przemy-
stu 4.0. ,,Przemyst 4.0 (Industry 4.0) to koncepcja opisujgca zlozony proces trans-
formacji technologicznej i organizacyjnej przedsiebiorstw, ktory obejmuje integra-
cje tancucha warto$ci, wprowadzanie nowych modeli biznesowych oraz cyfryzacje
produktdéw i ustug. Jest to, inaczej moéwigc, czwarta rewolucja przemystowa, ktora
bazuje na komunikacji systemow i urzadzen przemystowych w celu pozyskania

oa &
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danych pozwalajacych na optymalizacje pracy oraz proceséw. Z ideg Przemystu 4.0
wiaza si¢ rowniez pojecia: Fabryka 4.0 i Produkcja 4.0. Wszystkie one obracajg si¢
wokol mozliwosci stworzenia ekosystemu* pomiedzy systemami IT, maszynami,
pracownikami produkcji oraz kadrg kierowniczg” (Bing, 2023)°. Zatem czy rOwniez
w dynamicznie rozwijajacych si¢ warunkach Przemystu 4.0 podejscie Contunuous
Improvement bedzie jeszcze przydatne?®

Odpowiadajac na pytanie o to, jak Continuous Improvement ma szanse si¢ spraw-
dza¢ w warunkach pogarszajacej si¢ sytuacji ekonomiczno-finansowej i gospodar-
czej na rynkach (warunki kryzysu), nalezy skonstatowac, ze w zalozeniu, w Japonii
koncepcje Lean Management i Kaizen powstaty w odpowiedzi na warunki kryzy-
sowe panujace w tym kraju po Il wojnie §wiatowej. Continuous Improvement zatem,
jako podejscie zarzadcze wywodzace si¢ bezposrednio z tych koncepcji, jest w stanie
pomoc przedsiebiorstwom bronié si¢ przed tego typu uwarunkowaniami w sposob
skuteczny, pod warunkiem jednak, ze bgdzie stosowane (wykorzystywane) we wila-
$ciwy sposob. Przeciez to wtasnie Continuous Improvement polega na tym, ze w za-
leznosci od tego, czego dotyczy problem, w sposob antycypacyjny badz nadazny
wdrazamy rozwigzanie typu kaizen lub kaikaku, ktoére pozwala nam w sposob sku-
teczny poradzi¢ sobie z danym problemem. Drugg gltéwng zaleta stosowania CI
w warunkach obnizonego popytu na wyroby firmy jest kwestia lepszego wykorzy-
stania kapitatlu intelektualnego przedsiebiorstwa dla odbudowy jego pozycji rynko-
wej (poprawy poziomu jego konkurencyjno$ci). Rowniez autor stoi na stanowisku,
iz pomimo tego, ze w ramach koncepcji Przemystu 4.0 dazy si¢ do jak najwyz-
szego poziomu uniezaleznienia mechanizméw funkcjonowania przedsigbiorstw od
wptywu cztowieka (cyfryzacja, automatyzacja i robotyzacja), w dalszym ciggu w or-
ganizacji bedg wystepowac obszary, gdzie czlowiek bedzie pelnit dominujaca role
(strategia, organizacja, kontrola) (Rauch et al., 2019). W dalszym ciggu takze be¢dzie
wystepowata potrzeba doskonalenia sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
i szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ problemy. Zatem w ramach tych proce-
sow koncepcja Continuous Improvement caly czas jest aktualna i pomocna, postu-
lujac podejscie do pojawiajacych sie problemow nie tylko w sposéb nadazny, ale
i prewencyjny. Jak zatem w sposob prawidlowy realizowaé proces cigglego dosko-
nalenia w przedsigbiorstwie? Odpowiedz na to pytanie zostanie przedstawiona w na-
stepnym punkcie artykutu.

4 W tym kontekscie ekosystem nalezy rozumie¢ jako system ekonomiczny wspolpracujacych ze soba
podmiotow (organizacji) w tancuchu (sieci) tworzenia wartosci (Moore, 1999).

5 Dla przyktadu podano odpowiedz na pytanie, czym jest Przemyst 4.0 wygenerowang przez zaawan-
sowang platforme jezykowa oparta na sztucznej inteligencji firmy Microsoft — Bing. Jednoczes$nie we-
ryfikujac ja w oparciu o wezesdniej przeprowadzone studia literaturowe (Walentynowicz, 2020), nalezy
stwierdzié, iz program ten udzielit poprawnej odpowiedzi.

6 Na szczescie dla tradycjonalistow, oraz na nieszczeécie dla entuzjastdw nowych technologii, rozwig-
zania wchodzace w sktad koncepcji Industry 4.0 nie sa wdrazane w praktyce tak szybko i powszechnie
jak by na tym zalezato tym drugim (Pigtek, 2019; Wilkesmann & Wilkesmann, 2018; Pirog et al., 2021).
Natomiast niekwestionowane jest stwierdzenie, ze Przemyst 4.0 to przyszto$¢ gospodarek.
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Proces ciagtego doskonalenia przedsiebiorstwa

Zanim w przedsicbiorstwie zacznie si¢ dokonywac proces ciggtego doskonalenia,
nalezy zorganizowa¢ prawidlowe warunki dla jego realizacji. Etapy procesu organi-
zowania tych warunkow zostaty przedstawione na Rysunku 1.

1. Podjecie decyzji o zastosowaniu CI w przedsi¢cbiorstwie

2. Powotanie komitetu sterujacego procesem CI

3. Weryfikacja strategii rozwoju przedsigbiorstwa

4. Powotanie komorki wspomagajacej operacyjnie proces CI w przedsiebiorstwie

5. Weryfikacja poprawnos$ci budowy przedsi¢biorstwa w skali makro

6. Przeprowadzenie dziatan doskonalacych strukture organizacyjna przedsigbiorstwa w skali makro

7. Analiza 1 diagnoza poprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa w skali mezo

8. Zaplanowanie dziatan rozwojowych przedsigbiorstwa na dany rok

Rysunek 1. Proces organizowania systemu Continuous Improvement
w przedsiebiorstwie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Proces ten rozpoczyna si¢ od podjecia decyzji o zastosowaniu tej koncepcji za-
rzadzania w przedsigbiorstwie. Podejmuje ja naczelne kierownictwo badz wlasciciel
przedsigbiorstwa. Przestanki tej decyzji moga by¢ zewngtrzne lub wewnetrzne, pod
wplywem wiedzy, mody lub benchmarkingu, jednak korzystne jest, jesli przed roz-
poczgciem tego procesu kadra zarzadzajaca zapozna si¢ dobrze z zasadami prawi-
dtowej realizacji procesu CI w organizacji i w dalszej kolejnosci przyjmie role lidera
tego procesu.

Komitet sterujgcy jest zespotem zadaniowym pracujacym w interwatach, powo-
tywanym do koordynacji procesu ciagtego doskonalenia w przedsigbiorstwie
w dhuzszym okresie. Pelni role zarowno decyzyjno-planistyczne, jak i monitorujaco-
kontrolne. W zalezno$ci od wielkosci przedsiebiorstwa moze sktada¢ z trzech do
siedmiu o0sob, cztonkéw najwyzszego kierownictwa, roznego rodzaju specjalistow
i kierownika komorki odpowiedzialnej za wspomaganie realizacji procesu CI.
Regulamin i1 organizacja jego pracy ustalane s3 w kazdym przedsicbiorstwie

142



DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.10

indywidualnie, w zaleznosci od potrzeb (spotkania coroczne, raz na kwartat lub co
miesiac, ale nie czesciej). Obowigzki biezacej koordynacji procesu ciggtego dosko-
nalenia, organizacji konkretnych projektow doskonalacych, wewnetrznego konsul-
tingu, audytow czy szkolenia pracownikow wypehnia dziat wspomagania procesow
ciaglego doskonalenia (dziat CI/Lean/Kaizen).

Opracowanie lub weryfikacja strategii rozwoju powinny by¢ podstawa kazdego
procesu zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie (Czerska, 2003, s. 46). Procesu
tego moga dokonac wybrane osoby lub odpowiednie stuzby pod kierownictwem ko-
mitetu sterujgcego, natomiast jest to bardzo wazny etap procesu wdrazania systemu
CI w przedsigbiorstwie, gdyz niewtasciwa strategia, a tym samym idaca za nia nie-
wlasciwa struktura, nie powinny by¢ podstawa procesu ciagtego doskonalenia, gdyz
proces ten nie bedzie zmierzal we wiasciwym kierunku (Sotoducho-Pelc, 2016).
Szersze rozwazania na ten temat wykraczaja poza mozliwos$ci objeto$ciowe niniej-
szej publikacji, natomiast zrodet literaturowych na ten temat jest mnostwo, cho-
ciazby poczynajac od (STRATEGOR, 1996).

W procesie weryfikacji poprawnos$ci struktury organizacyjnej w skali makro
mozna (a nawet zaleca si¢) wykorzysta¢ model rodzajow proceséw w przedsigbior-
stwie z koncepcji Lean Management. A mianowicie, procesy te dzielimy na takie,
ktorych wyniki tworza warto$¢ dodana dla klienta zewnetrznego przedsiebiorstwa
W sposob bezposredni (czyli to, za co klient jest sklonny zaptaci¢), na takie, ktérych
wyniki tworzg wartos¢ dodang dla klienta zewngtrznego w sposob posredni (tzn.
bezposrednio nie tworza, ale sa niezbedne dla prawidtowej realizacji proceséw two-
rzacych warto§¢ dodang dla klienta w sposob bezposredni), oraz na takie, ktérych
wyniki nie tworza warto$ci dodanej dla klienta zewngtrznego ani w sposob bezpo-
sredni, ani w sposéob posredni (Urban et al., 2023). Pierwsze z nich rozbudowujemy
W powigzaniu z potrzebami rynku oraz doskonalimy. Drugie z nich ograniczamy do
minimum i takze doskonalimy. Natomiast procesy badz dziatania z trzeciej grupy,
ktore w przedsiebiorstwie po prostu sg zbedne, catkowicie likwidujemy. Odpowiedz
nate trzy pytania oraz w nastgpnym kroku dziatania restrukturyzacyjne z nimi zwig-
zane sa podstawa do uzyskania pozadanej struktury organizacyjnej w skali makro.

Nalezy zauwazy¢, iz w nastegpnym etapie rozpoczyna si¢ juz proces ciagtego do-
skonalenia przedsigbiorstwa. Jego podstawa bedzie analiza i ocena poprawnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa w skali mezo, czyli jego poszczegolnych komorek
i podprocesow, ktorej dokonywaé beda cztonkowie komorki ds. ciagltego doskona-
lenia wspolnie z kierownictwem operacyjnym. Wnioski z tej analizy przedstawione
zostana cztonkom komitetu sterujacego, ktorzy na podstawie wybranych kryteriow
zgodnie z zalozeniami strategii (jakos$¢, koszt, dostawa, bezpieczenstwo, poziom
dysfunkcyjnosci procesu) wyznacza kolejno$¢ dziatan rozwojowych w postaci ze-
spotowych projektow doskonalacych. Dziatania tego typu warto planowaé w rocz-
nych okresach oraz niezbyt intensywnie (jest to proces o charakterze strategicznym,
a nie operacyjnym), w zaleznos$ci od obcigzenia zasobow intelektualnych biezagcymi
obowigzkami, nie czg$ciej jednak niz raz na miesigc w jednej strategicznej jednostce
biznesu.

Etapy procesu realizacji cigglego doskonalenia w przedsigbiorstwie zaprezento-
wano na Rysunku 2.
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1. Zaplanowanie dziatan rozwojowych przedsiebiorstwa na dany rok

2. Zorganizowanie systemu zespolowych projektéw doskonalgcych przedsiebiorstwo

3. Realizacja procesu zespolowych projektow doskonalgcych przedsiebiorstwo w danym roku

4, Zorganizowanie systemu indywidualnych aktywnosci doskonalacych przedsiebiorstwo

5. Zorganizowanie systemu szkolen zatogi przedsiebiorstwa i ich rozpoczecie

6. Realizacja indywidualnych projektéw doskonalgeych przedsiebiorstwo w danym roku

7. Monitoring procesu i roczna kontrola uzyskanych efektdw

8. Powrot do punktu 1 z uwzglednieniem dziatan zwigzanych z weryfikacjg
strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Rysunek 2. Proces realizacji cigglego doskonalenia w przedsi¢biorstwie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Po wyznaczeniu, zorganizowaniu i rozpoczeciu realizacji dziatan doskonalacych
w postaci zespotowych projektow, ktorych efektem beda rezultaty o charakterze kai-
kaku, warto w nastgpnej kolejnosci zaja¢ si¢ organizacja systemu usprawnien o cha-
rakterze kaizen. Efekty kaizen uzyskamy po prawidtowej organizacji dziatan dosko-
nalagcych w postaci systemu sugestii badz w postaci SGA (Smal Group Activieties).
W (Walentynowicz, 2016) autor przedstawia, w jaki sposob to osiaggnaé. Natomiast
o tym, Ze nie jest to fatwe i wymaga wielu precyzyjnych zabiegdw organizatorskich
(m.in. prawidtowej konstrukcji i wlasciwej eksploatacji systemow sugestii oraz
SGA, a takze przeszkolenia i dobrego systemu motywowania pracownikow), piszg
autorzy raportow przedstawiajacych wyniki réznego rodzaju badan na ten temat
(Dekier & Grycuk, 2014; Potwora, 2021).

Ksztalcenie pracownikdéw na temat ich roli w procesie oraz narzedzi procesu cia-
glego doskonalenia przedsigbiorstwa mozna realizowa¢ w trakcie poszczegdlnych
projektow zespolowych (najczesciej szkolenia specjalistyczne na temat danej me-
tody) lub przeprowadzajac ogolne szkolenia dla pracownikow. Jest to bardzo wazne
dla prawidlowego funkcjonowania systemu Continuous Improvement dlatego, ze
bez doktadnego uswiadomienia pracownikom ich roli w tym procesie, zaznajomie-
nia ich z zasadami funkcjonowania systemu, nauczenia ich prawidlowego podejscia
W procesie rozpoznawania i rozwigzywania problemow organizacyjnych oraz zapro-
ponowania im nagrod, jakich w zwigzku z aktywnym uczestnictwem w tym procesie
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mogg si¢ spodziewac, nie ma co oczekiwa¢ po nich wlasciwego zaangazowania
W ten proces oraz nie ma co si¢ spodziewac satysfakcjonujacych wynikow tego pro-
cesu. Niezaleznie od toczacych si¢ od dtuzszego czasu w $rodowisku praktykow
dyskusji na temat tego, czy wynagradza¢ pracownikow za angazowanie si¢ W pro-
cesy doskonalenia organizacji, czy nie, wyniki badan naukowych udowadniaja, ze
warto to robi¢. Jednak z malym zastrzezeniem. Nie wynagradza¢ (kupowac ich
zaangazowanie), tylko docenia¢. Docenia¢ — czyli tworzy¢ réznego rodzaju systemy
motywacyjne dostosowane do oczekiwan pracownikow, potwierdzajgce okazywane
im przez kadre kierowniczg uznanie i szacunek, a nie tylko zawierajace gratyfikacje
finansowe (por. Walentynowicz & Szreder, 2020).

Dla prawidlowego funkcjonowania opisywanego procesu wazny jest takze sys-
tem jego monitoringu. Organizacja tego systemu i procesy audytu takze beda spo-
czywac na barkach dziatu ds. ciaglego doskonalenia. Wzorcow na ten temat moze
dostarczy¢ liczna literatura (np. Kramer, 2014) czy wymagania normy ISO 9001.

Podsumowanie

Z rozwazan przeprowadzonych w niniejszym artykule wynika, iz Continuous
Improvement jest w dalszym ciggu uzytecznym narze¢dziem rozwoju wspolczesnego
przedsigbiorstwa. Rozwoj jest konieczny, aby przedsigbiorstwo przetrwato na dzi-
siejszym, wysoce konkurencyjnym rynku i przynosito satysfakcjonujace wyniki
ekonomiczno-finansowe. Poniewaz najlepsze efekty w zakresie rozwoju (podnosze-
nia konkurencyjnosci przedsicbiorstwa) zapewnia proces o charakterze ciaglym,
a nie jest on tatwy w realizacji, zatozenia i zasady koncepcji Continuous pomagaja
zarzagdom przedsigbiorstw w skutecznym urzeczywistnieniu tego procesu.

W celu przyblizenia elementdw i zatozen tej koncepcji w pierwszej czesci arty-
kutu zaprezentowano jego idee (w tym przede wszystkim potrzebe wykorzystywania
szerokich zrodet kapitatu intelektualnego organizacji), a nastgpnie, w dalszych jego
czgsciach, etapy organizacji systemu CI w przedsigbiorstwie i prawidtowy proces
jego eksploatacji.

W ramach rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule udowodniono takze,
ze koncepcja Continuous Improvement pozostanie uzyteczna nawet w warunkach
coraz szerszego i glgbszego zastosowania koncepcji Industry 4.0. Co prawda wtedy
w bardziej ograniczonym zakresie, ale nawet i w tych w przedsigbiorstwach beda
wystgpowac obszary, gdzie Cl w dalszym ciggu z powodzeniem bgdzie miato zasto-
sowanie.

Prawidlowe podejscie do organizacji i realizacji procesu CI w przedsigbiorstwie
przynosi wiele korzysci. Niestety, z badan i osobistych obserwacji autora (2022-
-2023) wynika, ze w Polsce, w przedsigbiorstwach, prawidlowo realizowane Conti-
nuous Improvement w dalszym ciggu spotykane jest bardzo rzadko (przede wszyst-
kim szerokie wykorzystywanie potencjalu pracownikow oraz partneréw bizneso-
wych) i w zwigzku z powyzszym caly czas wystgpuje potrzeba promowania
i propagowania zatozen tej koncepcji.
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CONTINUOUS IMPROVEMENT SYSTEM AND PROCESS
IN THE ENTERPRISE

Abstract: The premise for writing this text was still an insufficient number of scientific
publications on the systemic approach to the continuous improvement of enterprises and
too little interest in this concept in practice in Poland. There are various postulates or
requirements for this process in EFQM or PNJ models (Wisniewska & Grudowski, 2014,
p. 88-94), in the 1SO 9001 standard or industry standards — e.g. IATF 16949, but they do
not fully solve this problem — they do not describe exactly how to organize and operate such
systems. In practice, the author has often come across examples of companies that had the
1SO 9001:2015 quality certificate, but did not take full advantage of the opportunities of-
fered by the correct approach to Continuous Improvement. Therefore, the main aim of this
study is to familiarize the reader with this issue. The main research methods used in this
study were: the analysis and synthesis of literature sources and logical inference of an in-
ductive nature. The author's many years of experience as a consultant and the conclusions
resulting from various types of empirical research that the author has conducted since 2016
also occurred to be important. This paper focuses on the presentation of how to build such
systems and operate them in a process-based manner, after a brief explanation of the essence
of this approach to business management and an answer to the question: whether after sev-
eral decades of using this type of practices in the world, is this concept still useful in the
current market conditions?
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ATRAKCYJNOSC PRACODAWCOW -
PERSPEKTYWA POKOLENIA Z

Anna Wasiluk?*, Barbara KojtaZ

12 Politechnika Biatostocka, Wydziat InZynierii Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Wzrastajaca liczba i znaczenie przedstawicieli generacji Z na rynku pracy spo-
woduje, Ze organizacje, ktore nie zdotajg dostosowac swoich strategii zarzadzania personelem
do jej preferencji, moga zmierzy¢ si¢ z powaznymi wyzwaniami, w tym problemami z rekru-
tacja i zatrzymaniem doptywu pracownikéw. Dlatego tez, z perspektywy zarowno naukowej,
jak i praktycznej, istnieje silna potrzeba przeprowadzania badan wérod pokolenia Z. Za cel
tekstu przyjeto okreslenie, w jakim stopniu okreslone czynniki zwigzane z wizerunkiem pra-
codawcy, a takze te pojawiajace si¢ podczas procesu rekrutacji, wptywaja na decyzje przed-
stawicieli pokolenia Z dotyczace wyboru pracodawcy. Do przeprowadzenia badan wykorzy-
stano narzg¢dzie w postaci kwestionariusza ankiety. Badanie realizowano metoda CAWIL
Kwestionariusz zostal skonstruowany i udostgpniony za posrednictwem platformy Google
Forms. W przeprowadzonym sondazu uczestniczylo 118 0sob, jednak do dalszej analizy przy-
jeto 105 poprawnie uzupelionych kwestionariuszy. Dane zostaty zakodowane i poddane ana-
lizie przy uzyciu oprogramowania Statistica 14.0. Do weryfikacji hipotezy H1 i H2 wykorzy-
stano podstawowe miary statystyczne. Do weryfikacji hipotezy H3 wykorzystano test U
Manna—Whitneya. Przeprowadzone analizy pozwolity na pozytywne zweryfikowanie hipo-
tezy H1 — Zdaniem respondentow najwigkszy wptyw na wybor pracodawcy z grupy czynnikow
zwigzanych z wizerunkiem pracodawcy ma informacja o atmosferze pracy w przedsiebior-
stwie oraz H2 — W opinii ankietowanych najwiekszy wplyw na wybor pracodawcy z grupy
czynnikow zwiqzanych z etapami rekrutacji ma precyzyjnie okreslone wynagrodzenie. Hipo-
teza H3 — Plec respondentow ma wplyw na ich ocene czynnikow decydujgcych o atrakcyjnosci
pracodawcow zostata czgsciowo potwierdzona. Ple¢ respondentdow miata istotny wptyw na
oceng wigkszosci czynnikow zwigzanych z wizerunkiem pracodawcy oraz niektorych czyn-
nikéw wystepujacych na etapie rekrutacji. Natomiast do§wiadczenie zawodowe responden-
tow nie mialo istotnego wptywu na oceny w zadnej z analizowanych kategorii.
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Slowa Kluczowe: pokolenie Z, pracodawcy, pracownicy, proces rekrutacji, wizerunek pra-
codawcy

Kod Klasyfikacji JEL: M12, M21, M51, M54

Wprowadzenie

Na wspotczesnym rynku pracy koegzystuja ze sobg cztery pokolenia pracowni-
kéw uksztattowanych przez odmienne wydarzenia spoleczne i gospodarcze. Sa to
pokolenia, ktére cechuja rozmaite systemy wartosci, cele zawodowe, poziomy za-
angazowania oraz preferencje motywacyjne (Rozanska-Binczyk, 2022).

Pokolenie Z to mtode osoby, ktore dopiero rozpoczynaja swoja kariere zawo-
dowa lub zrobity to niedawno. Zgodnie z danymi Gléwnego Urzedu Statystycznego
w Polsce mieszka okoto 2,5 miliona 0sob w przedziale wiekowym 20-27 lat. Na
chwile obecna, w najbardziej optymistycznych prognozach, stanowia one maksy-
malnie 10% sktadu pracowniczego (Wasiluk & Tomaszuk, 2022, s. 61-62). Podobne
proporcje obserwuje si¢ w innych krajach europejskich oraz w Stanach Zjednoczo-
nych (Ersoz & Demir Askeroglu, 2019). Niemniej jednak, z biegiem lat, mozemy
oczekiwac systematycznego wzrostu liczebnosci tego pokolenia na rynku pracy, jak
rowniez rosnacej roli, jakg bedg pemic. Prognozy wskazuja, ze do roku 2028 przed-
stawiciele pokolenia Z mogg stanowi¢ az 58% globalnej sity roboczej (Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, 2022).

Stad wytania si¢ naglaca potrzeba doglebnego poznania pokolenia Z oraz czyn-
nikéw wpltywajacych na to, co w ich percepcji tworzy atrakcyjne miejsce pracy.
Rosnaca obecnos$¢ i rosnace znaczenie tej generacji na rynku pracy niesie ze soba
konsekwencje dla organizacji: te, ktére nie zdotaja dostosowaé swoich metod zarza-
dzania kadrami do unikalnych preferencji pokolenia Z, moga napotkac¢ powazne wy-
zwania rekrutacyjne, problemy z utrzymaniem pracownikow oraz z ich motywacja.
Dlatego z punktu widzenia badan naukowych i aplikacji praktycznych istnieje palaca
koniecznos$¢ prowadzenia studiow na temat pokolenia Z jako odrgbnego segmentu
rynku pracy. Pelne zrozumienie ich oczekiwan i preferencji w kontekscie zawodo-
wym umozliwi organizacjom efektywne odpowiadanie na wyzwania wynikajace ze
zmian demograficznych rynku pracy i pozwoli na maksymalne wykorzystanie
potencjatu, jaki niesie ze sobg pokolenie Z.

Majac powyzsze na uwadze, za cel tekstu przyjeto okreslenie, w jakim stopniu
konkretne czynniki zwigzane z wizerunkiem pracodawcy, a takze te pojawiajace si¢
podczas procesu rekrutacji, wplywaja na decyzje przedstawicieli pokolenia Z doty-
czace wyboru pracodawcy.

Determinanty atrakcyjnosci pracodawcy - przeglad literatury

Bez watpienia kluczowe czynniki determinujgce decyzje przedstawiciela poko-
lenia Z o zaangazowaniu si¢ w dang organizacj¢ to opinie na jej temat, zakres obo-
wigzkow zwigzanych z danym stanowiskiem, rozpoznawalno$¢ marki oraz kultura or-
ganizacyjna panujgca w przedsicbiorstwie (Wajnbrener & Werczynska, 2022, s. 150).
Nie bez znaczenia pozostajg takze warunki zatrudnienia, wysoko$¢ wynagrodzenia

150



DOI: 10.17512/znpcz.2023.4.11

oraz mozliwo$¢ samorealizacji (Myjak, 2019, s. 289). To wiasnie te aspekty najczg-
$ciej przesadzaja o ich wyborze miejsca pracy.

Pierwszy ze wspomnianych czynnikéw, opinie o firmach, mtode pokolenie cze-
sto pozyskuje od znajomych oraz z krggu 0sob bliskich, ktore traktuje jako zaufane
zrodto informacji (Dolot, 2018, s. 295). Mimo $§wiadomo$ci ograniczen zwigzanych
z weryfikacja opinii internetowych pokolenie Z coraz $mielej sigga po informacje
online, cenigc sobie ich dostgpnosc i szybkos¢ przekazu. Opinie dotyczace praco-
dawcow maja dla nich szczegolng wartos¢, a negatywne moga skutecznie odstraszac
od aplikowania (Kobylinska & Ploszczuk, 2021, s. 35). W odpowiedzi na t¢ tenden-
cje przedsiebiorstwa powinny przyktada¢ wage do monitorowania i aktualizowania
publikowanych w sieci informacji, zwlaszcza na portalach spoleczno$ciowych
(Ratajczak, 2020, s. 50; Bakalarska-Stankiewicz, 2021, s. 19). Szczegdlny nacisk
powinny one kla$¢ na najbardziej popularne obecnie ich formy, ktérymi sa: Face-
book, Instagram czy rosnacy w site przekazu TikTok.

Przedsigbiorstwa wykorzystujace liczne zabiegi, ktore majg poprawic ich wize-
runek, daza do tego, aby osiagnac¢ status tzw. pracodawcy z wyboru. Prestizowe ty-
tutowanie jest zarezerwowane dla tych organizacji, ktore oferujg atrakcyjne warunki
zatrudnienia, aby przyciagna¢ szczegdlnie utalentowanych pracownikow, zacheca-
jac ich do dotaczenia do firmy badz motywujac juz zatrudnione osoby do dalszej
pracy. Dbajac o reputacje, przedsicbiorstwo musi zatem angazowac si¢ w proces,
ktory jest dlugotrwaly i wielowymiarowy, obejmujacy réznorodne dziatania we-
wnetrzne firmy (Zajac-Paldyna, 2019, s. 234).

Kwestig nabierajaca szczegolnej wagi dla najmlodszych adeptéw rynku pracy
jest adekwatno$¢ wartosci reprezentowanych przez potencjalnych pracodawcow do
ich osobistych przekonan i angazowanie si¢ firm w dziatania prospoteczne i ekolo-
giczne (Kowalczyk-Kroenke, 2022, s. 244). Osoby urodzone po 1995 roku pragna,
by ich miejsce zatrudnienia byto odzwierciedleniem witasnego $wiatopogladu i war-
tosci. Ekologiczna odpowiedzialnosc, troska o klimat i wsparcie dla ruchow takich
jak Zero Waste zyskujg na znaczeniu w ich oczach (Kostro, 2022). Z globalnego
badania wynika, ze blisko potowa respondentow z pokolen Y oraz Z przyznata, iz
nie zdecydowataby si¢ na prace w miejscu, ktore stoi w sprzecznosci z ich pogladami
spotecznymi czy $srodowiskowymi (Bhattacharya, 2023).

Dla przedstawicieli generacji Z niezmiernie wazna jest panujgca w firmie atmos-
fera. Jest ona bowiem jednym z kluczowych czynnikow, ktore obecnie decyduja
0 ich odejsciu z pracy. Do podjecia takiej decyzji moze przyczynié si¢ niesprawie-
dliwa polityka panujaca w przedsigbiorstwie lub szeroko rozumiany toksyczny kli-
mat (Business Insider, 2023a). Zetki nie pozwola sobie na stosowanie wobec siebie
mobbingu czy dyskryminacji, a rowno$¢ zardowno w pracy, jak i w zyciu codziennym
jest dla nich czym$ zupetnie naturalnym i tego tez wymagaja od swoich przetozo-
nych (Business Insider, 2023b). Kluczem w doj$ciu do porozumienia pomigdzy mto-
dym pokoleniem a funkcjonujacymi na rynku pracy organizacjami jest zrozumienie,
ze wynagrodzenie tak naprawde nie jest decydujagcym czynnikiem, ktory magicznie
zapewni nienaganng atmosfer¢. Mozna ja skutecznie zbudowac¢ bez inwestowania
wielkich kwot pienigznych. Wystarczy zapewni¢ pracownikom wspoélne cele, misj¢
firmy i styl zarzadzania (Zakrzewski, 2023, s. 8). Istotne w zarzadzaniu generacjg Z
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bedzie rowniez stworzenie jej przedstawicielom na tyle odpowiednich warunkéw,
ze nie beda bali sie¢ prosi¢ o pomoc w obawie przed opinig pracownikow starszych
stazem 1 wiekiem (Rosinski, 2022).

W kontekscie wyboru miejsca pracy przez przedstawicieli pokolenia Z kluczowa
role odgrywa styl zarzadzania przyjety przez organizacje. To wlasnie unikalne ocze-
kiwania i postrzeganie rynku pracy przez to pokolenie naktadaja na firmy obowigzek
wprowadzania znaczacych zmian, przede wszystkim wewnetrznych, aby sprosta¢ tym
wymaganiom i sta¢ si¢ dla nich atrakcyjnym pracodawca (Kotter et al., 2022, s. 131).
To dotyczy rowniez kwestii przywodztwa. Przedstawiciele pokolenia Z zyja zgodnie
z zasada, ktora wczesniej byla jedynie pustym sloganem czy wrecz grozba ze strony
przetozonych — méwiac wprost, jesli warunki pracy nie spetniajg ich oczekiwan, nie
wahaja si¢ odejs¢ (Sliwinska, 2023). Dziataja wigc bez skruputow. Ich dewiza to: jesli
nie ta praca, to inna. Preferuja poszukiwanie organizacji, ktorej styl zarzadzania spetni
ich oczekiwania, zamiast zatrzymywac si¢ w firmie, ktora prowadzi do frustracji
i zniechgcenia do jakiejkolwiek aktywnosci. W swiadomosci pokolen dtuzej obecnych
na rynku pracy przetozony jest osoba o niepodwazalnym autorytecie. Dla pokolenia Z
jednak osoba ta musi zastuzy¢ na takie uznanie — sam tytut czy stanowisko w pracy
nie gwarantuje statusu przystowiowego ,,boga”. Najmlodsze pokolenie obecne na
rynku pracy uznaje, ze przetozony powinien petni¢ role zarowno partnera, jak i opie-
kuna, ktory umie motywowac swoich podwladnych, jednoczesnie ich wspierajac.
Lider powinien cechowac si¢ dobrg umiejetnoscia komunikacji — co jest szczegolnie
istotne dla generacji Z — wyrozumiatoscia, checig dzielenia si¢ doswiadczeniem i wie-
dza, a takze postawg gotowos$ci do pomocy (Robak, 2019, s. 168). Zetki nie beda iden-
tyfikowac si¢ z liderem, ktorego zachowanie nie jest zgodne z pelnionym stanowi-
skiem. Oczekuja od niego empatii, zdolnosci do postawienia si¢ w ich sytuacji,
zrozumienia ich unikalno$ci w stosunku do innych pokolen 