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Wprowadzenie

W dobie globalizacji, postepujacej cyfryzacji i gwaltownych zmian spoteczno-
-gospodarczych organizacje funkcjonujace w réznych sektorach i skalach dziatania
staja w obliczu rosnacej presji na nieustanny rozwoj, adaptacj¢ i poszukiwanie no-
wych Zrédet przewagi konkurencyjnej. Kluczowymi odpowiedziami na te wyzwania
staja si¢ innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$¢ — rozumiane zaréwno jako zdolnogé
do kreowania i wdrazania nowych rozwiazan, jak i jako postawa organizacyjna
ukierunkowana na aktywne reagowanie na zmiany, podejmowanie inicjatyw oraz
twércze rozwigzywanie probleméw.

Celem niniejszej monografii naukowej pt. Innowacyjnosé i przedsi¢biorczos¢
w zarzqdzaniu — wybrane aspekty jest ukazanie szerokiego spektrum probleméw
i zjawisk zwiazanych z funkcjonowaniem wspéiczesnych organizacji w kontekscie
innowacji, przedsigbiorczosci i efektywnego zarzadzania. Redaktorki i redaktor
naukowy — Kinga Podlesna, Hanna Gérska-Warsewicz i Waldemar Gajda — zapro-
sili do wspélpracy grono autorek i autoréw reprezentujacych osrodki akademickie
oraz praktyke gospodarcza z Polski i zagranicy. Efektem tej wspdtpracy jest inter-
dyscyplinarne opracowanie, w ktérym zestawiono zaréwno refleksje teoretyczne,
jak i wyniki badari empirycznych oraz studia przypadkéow.

Monografia sktada si¢ z dwunastu rozdziatéw, z kedrych kazdy koncentruje si¢
na odmiennym aspekcie zarzadzania, ukazujac, jak rézne ujecia innowacyjnosci
i przedsi¢biorczosci moga by¢ wykorzystywane w praktyce. Zakres tematyczny
ksiazki obejmuje m.in. zarzadzanie innowacjami w ustugach i rolnictwie, systemy
motywacyjne, rol¢ kobiet w zarzadzaniu, znaczenie logistyki dla do$wiadczenia
klienta, wptyw mediéw spolecznosciowych na innowacje, zarzadzanie czasem pracy
czy nowe modele funkcjonowania uczelni wyzszych.

Pierwszy rozdzial, zatytulowany Innovation management in the service sector,
przedstawia specyfike wdrazania innowacji w dynamicznie rozwijajacej si¢ go-
spodarce ustugowej. Autorzy omawiaja nie tylko klasyfikacje i charakterystyke

innowacji w tym sektorze, ale réwniez metody ich wdrazania, bariery napotykane
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przez przedsigbiorstwa oraz aktualne trendy, takie jak automatyzacja, sztuczna
inteligencja czy wspéttworzenie wartosci z klientem.

Kolejny rozdziat, Systemy motywacyjne w kontekscie wspétczesnych praktyk zarzq-
dzania kapitatem ludzkim, podejmuje temat motywowania pracownikéw w §rodo-
wisku pracy charakteryzujacym si¢ wysoka zmiennoscia i réznorodnoscia potrzeb
zatrudnionych. Autorki prezentuja zaréwno przeglad podejs¢ teoretycznych, jak
i wyniki badai empirycznych, wskazujac na kluczowe czynniki wptywajace na
poziom zaangazowania pracownikéw, takie jak uznanie, mozliwo$¢ rozwoju czy
elastyczne formy pracy.

Trzeci rozdzial, Innovative human resource management as a success factor of travel
agency in the tourism sector, ukazuje, jak strategiczne zarzadzanie personelem wplywa
na jako$¢ ustug i pozycj¢ konkurencyjna firmy na rynku turystycznym. Studium
przypadku Biura Podrézy Itaka pozwala zidentyfikowaé konkretne dziatania z za-
kresu rekrutacji, szkoleri czy komunikacji wewngetrznej, ktére przektadaja si¢ na
zadowolenie i motywacj¢ pracownikéw.

W czwartym rozdziale, zatytutowanym Efektywne zarzqdzanie czasem pracy
Jako kluczowy czynnik funkcjonowania wspétczesnych organizacji, autorzy analizuja
prakeyki zarzadzania czasem w przedsigbiorstwie telekomunikacyjnym, zwracajac
uwagg na ich wplyw na wydajnos¢, dobrostan pracownikéw i elastycznos¢ operacyj-
na. Na podstawie badari ankietowych wskazano obszary wymagajace optymalizagji,
takie jak przeciazenie zadaniami czy niska swiadomos$¢ znaczenia organizacji pracy.

Piaty rozdzial, Wplyw kobiet na zmiany w zarzqdzanin — wspétczesne wyzwania
i perspektywy, poswigcony jest analizie roli kobiet w ksztaltowaniu styléw przywodz-
twa, kultury organizacyjnej oraz strategii zarzadzania. Autorka wskazuje na wartosci
i kompetencje wnoszone przez kobiety do organizacji, jednoczesnie identyfikujac
bariery utrudniajace im dostgp do stanowisk kierowniczych.

W rozdziale széstym, Intersecting Perspectives: Synthesizing Literature Review and
Research Results for Rural Tourism Management in the Region, autorzy koncentruja sig
na zarzadzaniu turystyka wiejska, prezentujac wyniki badan dotyczacych preferen-
gji turystéw i czynnikéw wplywajacych na wybér destynacji. Analiza statystyczna
pozwala zrozumie¢ znaczenie reputacji, bezpieczeristwa czy wyjatkowosci oferty
w procesie podejmowania decyzji przez konsumentéw.

Rozdziat siédmy, Navigating the Challenges of Promoting Niche and Unknown
Tourism Destinations for Hospitality Management Purposes in Ghana, przedstawia
wyzwania zwigzane z promocja niszowych miejsc turystycznych w Ghanie. Au-
torki zwracaja uwagg na bariery takie jak niestabilno$¢ gospodarcza, niska ja-
kos¢ infrastruktury oraz brak odpowiedniego finansowania dziatari promocyjnych,
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jednocze$nie formutujac rekomendacje na rzecz skutecznego zarzadzania poten-
cjalem lokalnych destynagji.

W 6smym rozdziale, 7he Role of Logistic Management in Shaping Customer
Experience in International Retail Chains, ukazano, jak logistyka — dawniej po-
strzegana jako funkcja operacyjna — staje si¢ kluczowym narzedziem budowania
lojalnosci i satysfakeji klientéw. Na przyktadzie firm takich jak Amazon, Decathlon
czy Rossmann oméwiono zastosowanie nowoczesnych technologii, zarzadzania
zapasami i zcéwnowazonych praktyk w logistyce.

Dziewiaty rozdzial, Zarzqdzanie innowacjami w produkecji trzody chlewnej, prze-
nosi czytelnika do sektora rolniczego, przedstawiajac praktyczne przyklady wdra-
zania innowagji technologicznych, organizacyjnych i srodowiskowych w produkeji
zwierzgcej. Analiza przypadkéw gospodarstw uczestniczacych w projekcie EUPIG
pozwala na ukazanie realnych korzysci i wyzwari, z jakimi mierza si¢ producenci.

W dziesiatym rozdziale, Rola zaufania w zarzqdzaniu koprodukcjami filmowymi,
zaprezentowano wyniki badan jakos$ciowych prowadzonych wsréd miedzynaro-
dowych ekip filmowych. Autor identyfikuje zaufanie — zaréwno interpersonalne,
jak i instytucjonalne — jako istotny czynnik warunkujacy efektywna wspétprace
i transfer wiedzy w kulturze projektowej przemystéw kreatywnych.

Jedenasty rozdzial, Wptyw mediow spolecznosciowych na rozwdj innowacji pro-
duktowych — perspektywa konsumentéw, analizuje, w jaki sposéb platformy takie
jak Facebook, Instagram czy TikTok umozliwiaja klientom aktywne uczestnictwo
w procesach innowacyjnych poprzez opinie, sugestie i wspéttworzenie produktéw.
Przeprowadzone badanie pokazuje, ze konsumenci nie tylko chetnie dziela si¢ swo-
imi do$wiadczeniami, ale takze maja poczucie realnego wplywu na dziatania marek.

Ostatni rozdzial, Zrdwnowazony uniwersytet jako innowacyjny model zarzqdza-
nia szkotami wyzszymi, proponuje koncepcje nowoczesnej uczelni jako organizacji
otwartej, odpowiedzialnej spofecznie i zaangazowanej w dialog z otoczeniem. Autor
omawia ewolucj¢ modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym, wskazujac na ko-
nieczno$¢ integracji celéw edukacyjnych, badawczych i srodowiskowych.

Prezentowana monografia ukazuje zréznicowane podejscia do innowacyjnosci
oraz przedsi¢biorczoéci w zarzadzaniu, obejmujac zaréwno perspektywy mikro-, jak
i makroorganizacyjne, krajowe i migdzynarodowe, tradycyjne sektory gospodarki,
a takze nowoczesne obszary ustug oraz technologii.

Wierzymy, ze publikacja bedzie warto$ciowym zrédlem wiedzy dla naukow-
céw, studentéw, menedzerdw i wszystkich oséb zainteresowanych wspétczesnymi
wyzwaniami i trendami w zarzadzaniu.

Kinga Podlesna, Hanna Gérska-Warsewicz i Waldemar Gajda






Rozdzial 1

Innovation management
in the service sector

Zarzadzanie innowacjami w sektorze ustug

Kinga Podlesna, Spoteczna Akademia Nauk
Waldemar Gajda, Warszawska Szkota Zarzadzania — Szkota Wyzsza w Warszawie

Streszczenie

W obliczu rosnacego znaczenia sektora ustugowego jako centrum gospodarki wielu
krajéw skuteczne zarzadzanie innowacjami w tym obszarze staje si¢ decydujacym
czynnikiem przewagi konkurencyjnej. W rozdziale oméwiono specyfike sektora
ustugowego, klasyfikacj¢ innowacji, proces ich wdrazania, bariery, dobre praktyki
oraz najnowsze trendy badawcze. Sektor ustugowy wyréznia si¢ niematerialnoscia,
wspottworzeniem wartosci z klientem oraz wysoka heterogenicznoscia, co wyma-
ga specyficznych strategii zarzadzania i innowacji. Unowocze$nienia w tej branzy
obejmuja nie tylko aspekty technologiczne, lecz takze organizacyjne, marketingowe,
spoteczne i doswiadczeniowe, prowadzac do poprawy jakosci obstugi, personalizacji
oraz zwickszenia lojalnosci klientéw. Kluczowym elementem skutecznego wdraza-
nia innowacji jest rozwijanie dynamicznych zdolnosci organizacyjnych i stosowa-
nie metod takich jak design thinking, open innovation oraz zarzadzanie portfelem
innowagcji. Praktyki branzowe, np. w turystyce i hotelarstwie, pokazuja znacze-
nie integracji technologii cyfrowych, zréwnowazonych modeli biznesowych oraz
wspdlpracy z uzytkownikami w tworzeniu konkurencyjnych i odpowiedzialnych
ustug. W kontekscie przysztosci szczegdlng role odgrywa automatyzacja, sztuczna
inteligencja oraz ekosystemy innowacyjne, ktére wspieraja zréwnowazony rozwoj

i ciagte dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw rynkowych.
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Stowa kluczowe: sektor ustugowy, niematerialno$¢ ustug, wspéttworzenie wartosci,
innowacje ustugowe, dynamiczne zdolnosci innowacyjne, personalizacja i heteroge-
niczno$¢, innowacje technologiczne, open innovation, zréwnowazony rozwéj ustug,

doswiadczenie klienta, design thinking, zarzadzanie portfelem innowacji

Summary

With the growing importance of the service sector as the center of many countries’
economies, the effective management of innovation in this area is becoming a critical
factor of competitive advantage. The chapter discusses the peculiarities of the service
sector, the classification of innovations, the process of their implementation, barriers,
good practices, and the latest research trends. The service sector is distinguished
by intangibility, co-creation of value with the customer, and high heterogeneity,
which requires specific management and innovation strategies. Innovation in this
industry includes not only technological aspects but also organizational, marketing,
social and experiential aspects, leading to improved service quality, personalization
and increased customer loyalty. A key element in the successful implementation of
innovation is the development of dynamic organizational capabilities and the use
of methods such as design thinking, open innovation, and innovation portfolio
management. Industry practices, such as in tourism and hospitality, demonstrate
the importance of integrating digital technologies, sustainable business models, and
user collaboration in creating competitive and responsible services. In the context
of the future, automation, artificial intelligence, and innovation ecosystems have
a special role in supporting sustainability and continuous adaptation to changing

market conditions.

Keywords: service sector, intangibility of services, value co-creation, service inno-
vation, dynamic innovation capability, personalization and heterogeneity, techno-
logical innovation, open innovation, service sustainability, customer experience,

design thinking. innovation portfolio management

Introduction

The service sector is now a key component of the knowledge-based economy,

having an important role in creating added value and generating employment. Its
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peculiarities differ significantly from the manufacturing sector, which is reflected
both in the nature of the solutions offered and in the way innovations are imple-
mented. Services are characterized by intangibility, impermanence, and a high
degree of personalization, which means that their management requires different
tools and approaches. An important aspect of this sector is co-creation of value
with the customer (co-production), which makes the user an active participant in
the service delivery process. Contemporary approaches to service innovation include
not only digital technologies but also organizational, social and marketing changes.
Dynamic innovation capabilities have a special role, enabling organizations to adapt
to changing market and technological conditions. Open innovation strategies and
collaborative ecosystems that foster knowledge sharing and the creation of solutions
that meet real user needs are also gaining importance. Against the backdrop of
increasing pressure for sustainability, services are increasingly integrating environ-
mental and social aspects with innovative approaches to offer design. As a result,
the study and management of innovation in the service sector is becoming not only

a strategic challenge but also a key element of long-term competitiveness.

Characteristics of the service sector -
a review of the literature on the subject

The service sector is distinguished by a number of specific characteristics that affect
the way the industry manages and implements innovation. First and foremost,
services are characterized by immateriality, meaning that they are not physical
products that can be touched or stored. This intangibility means that evaluation of
service quality is often subjective and strongly linked to the customer’s experience
while using the service. In addition, services are inherently co-created — the process
of their creation and delivery takes place in close interaction between the service
provider and the service recipient, which is referred to as “co-production” (value
co-creation). This means that the customer actively participates in the process of
service delivery, influencing the final shape and quality of the solution offered (den
Hertog, 2000).

Another characteristic of the service sector is the heterogeneity of offerings.
Services are often tailored to individual customer needs, making it difficult to fully
standardize or partially standardize them. The diversity of customers, their expec-
tations, and the contexts in which services are provided means that each service

delivery can be unique. Such heterogeneity challenges managers and innovation
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developers to be flexible and adaptive in the solutions they offer, and requires
constant adjustment to changing market conditions and customer preferences
(den Hertog, 2000).

Innovations in the service sector therefore have a much broader dimension
than just technical improvements. They also include improvements in customer
interaction, which is crucial because of the co-creation of value. Changes may
concern the way communication is carried out, the personalization of offerings,
or the building of long-term relationships with service recipients, which increases
their satisfaction and loyalty. In addition, innovation also affects the organizational
structure of service companies, where new management models, flexible teams, or
organizational cultures that foster creativity and experimentation are introduced
(den Hertog, 2000; Agarwal & Selen, 2009). Finally, innovations affect the way
a service is delivered — they change the processes, distribution channels, or tech-
nologies used, which translates into efficiency and quality of service delivery.

Such a broad approach to innovation is necessary to meet the specifics of the ser-
vice sector and its unique requirements. Organizations that can integrate technical
change with customer experience improvement and flexible internal organization
are more likely to achieve market success and sustainable competitive advantage
(den Hertog, 2000; Agarwal & Selen, 2009).

Types of innovation in the service sector

The types of innovation in the service sector are diverse and cover many areas of
an organization’s activities. Due to the nature of services — their intangible nature,
co-creation with the customer and often a high level of personalization — these
innovations take slightly different forms than in the manufacturing sector. One
of the most important categories is process innovations, of which main goal is
to optimize the way services are delivered. They focus on improving customer
interaction and streamlining internal procedures. They include, among others, im-
plementation of CRM systems, automation of operational activities, development
of self-service tools, and implementation of lean management principles, which
help eliminate waste and improve organizational efficiency. This approach helps
increase operational efficiency, improve the quality of customer service, and reduce
the organization’s operating costs (Fauzel et al., 2024).

Another category is organizational innovation, which refers to changes in

structures, decision-making processes and ways of working within a company.
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In the context of a dynamically changing business environment, many service
organizations are adopting agile approaches such as Agile or Lean, enabling them
to respond quickly to new customer needs and adapt to market conditions. Special
attention is also being paid to the so-called ambidextrous structures, which allow
an organization to simultaneously explore new innovative solutions and effectively
use proven practices. This approach is conducive to creating an environment in
which innovations can be systematically implemented without the risk of desta-
bilizing day-to-day operations (Kowalkowski et al., 2013).

Marketing innovations and those related to the business model are also im-
portant in services. Their essence is to change the way we reach customers, re-
define the value proposition, and co-create services with end users. In this context,
Service-Dominant Logic, which assumes that value is not delivered unilaterally by
the service provider but co-created in the process of interaction with the customer,
is increasingly being used. These developments also include the use of new sales
and communication channels, the personalization of offers, and the building of
long-term relationships with service recipients (Agarwal & Selen, 2009; Blom-
merde, 2022).

A very rapidly growing category is technological innovation. The digital trans-
formation of the service sector is contributing to the massive deployment of modern
technologies that are completely changing the way services are delivered. In partic-
ular, we are talking about the use of artificial intelligence (AI), big data analytics,
the Internet of Things (IoT), and blockchain technology. The use of these solutions
makes it possible not only to automate processes but also to create predictive, per-
sonalized, and intelligent services. This makes it possible to provide services in real
time, while providing greater flexibility and scalability. Technology thus becomes not
just a supporting tool but an integral part of the very value offered to the customer.

The last but equally important category is experiential and social innovations.
These focus on the emotional aspect of using services and the deep involvement
of the customer in the design and delivery process. These innovations assume that
user experience is a key element of competitive advantage, so organizations are in-
creasingly seeking to co-create services together with their audiences. This approach
promotes the development of organizational empathy, user-centric design, and joint
exploration of needs and expectations. The result is solutions that not only meet
the functional needs of customers but also build customer loyalty through positive
emotions and a sense of participation (den Hertog, 2000; Agarwal & Selen, 2009).

All these types of innovations intertwine and support each other, creating

a complex ecosystem of organizational, technological, and social changes that are
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redefining modern approaches to services. Their successful implementation requires
not only adequate resources and competencies but also an organizational culture

open to experimentation, mistakes, and continuous learning.

Innovation management process in services

The process of innovation management in the service sector is a complex and
multi-stage sequence of activities that requires precise planning and flexibility at
every level of the organization. It begins with the identification of the innovation
need, which is a key element that allows companies to respond effectively to dy-
namic market and technological changes. In this context, it is extremely important
to develop the so-called dynamic service innovation capabilities, which include
the ability to observe the environment, capture signals of change, and adjust strat-
egies and resources accordingly. Zhan et al. (2023) emphasize that without these
capabilities, organizations may not be able to spot key trends or take advantage of
emerging opportunities for innovation, which is fundamental in the highly volatile
and competitive service sector.

The next step is generating ideas for innovation, which in modern service
management is based on extensive involvement of diverse stakeholders. Methods
such as design thinking allow for a deep understanding of user needs through
an empathetic approach to problems and the search for creative solutions. Hack-
athons and crowdsourcing are tools that enable organizations to solicit fresh
ideas from employees as well as from external partners or customers themselves.
The open innovation model supports the creation of collaborative ecosystems
in which the exchange of knowledge and experience significantly increases
the likelihood that valuable ideas will emerge (Kowalkowski et al., 2013; Salunke
et al., 2011). In this way, the innovation process becomes more inclusive and
effective.

Once the ideas are generated, they are followed by evaluation and selection,
which is challenging due to the variety of criteria and uncertainty about future
outcomes. Organizations must assess whether the proposed innovations are in line
with the company’s strategic goals, whether their implementation is feasible in
terms of available resources, what costs are involved, and what the market potential
of these solutions is. To this end, advanced Service Innovation Capability (SIC)
portfolio management systems are increasingly being used to help systematically

prioritize projects, analyze risks, and allocate resources. Blommerde (2022) notes
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that effective portfolio management allows companies not only to minimize costs
but also to increase the chance of market success for new services.

The innovation implementation stage is one of the most important and chal-
lenging parts of the entire process. Service organizations often choose to implement
pilots and create Minimum Viable Products (MVPs), which allow concepts to be
tested in real-world conditions at limited cost. An important aspect is to promote
a culture of experimentation, often referred to as “safe to fail”, which allows for trial
and error without fear of serious consequences. This approach reduces resistance
to change among employees and increases the commitment of teams. In parallel,
training and communication activities are carried out to prepare staff for new pro-
cesses and tools, and to build internal support for innovation (Zhan et al., 2023;
Dogru, 2021).

The final stage is the monitoring and evaluation of implemented innovations,
which allows for continuous improvement and adaptation of the service offering.
The evaluation uses a set of performance indicators (KPIs), such as customer satis-
faction, return on investment (ROI), or service delivery time. Systematic collection
of feedback makes it possible to identify weaknesses and make adjustments in
response to changing expectations and market conditions. Blommerde (2022) and
Zhan and et al. (2023) emphasize that effective monitoring is the foundation for
building competitive advantage and continuous innovation in the service sector.

In summary, the process of innovation management in services requires the in-
tegration of dynamic adaptability with modern methods of idea generation, ef-
fective selection, flexible implementation, and continuous monitoring. Only such
a comprehensive approach allows organizations to remain competitive and respond

to changing market needs in an effective and sustainable manner.

Methodology: Best Practices and Case Studies

This study adopts a qualitative approach based on the analysis of best practices and
case studies to examine the role of innovation in the tourism and hospitality sector.
The methodology focuses on identifying and interpreting real-world examples
and scholarly contributions that illustrate how technological and organizational
innovations are implemented to improve service quality, customer satisfaction,
and sustainability.

The research is grounded in a review of academic literature and industry re-
ports, with particular attention to studies that discuss the integration of artificial
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intelligence, big data analytics, digital platforms, and sustainability-oriented solu-
tions in tourism and hospitality. Sources such as Fauzel et al. (2024), den Hertog
(2000), Agarwal and Selen (2009) provide theoretical foundations and contem-
porary examples of service innovation. Case studies are used to highlight specific
applications of these innovations, such as Al-driven personalization in hotels,
the use of virtual and augmented reality in customer experience design, and new
business models enabled by the sharing economy.

The methodology also includes a comparative analysis of innovation trends across
sectors, drawing parallels between tourism and other industries like fintech, health-tech,
and digital education. This cross-sector benchmarking helps to identify transferable
solutions and practices that can enhance innovation capacity within tourism. Further-
more, the study explores future-oriented concepts such as Service Innovation Capa-
bility (SIC), open innovation ecosystems, and the integration of ESG (environmental,
social, and governance) goals in service development. Contributions from Blommerde
(2022), Salunke et al. (2011), and Sarazin (2023) are used to understand how orga-
nizations build and maintain innovation capabilities in dynamic environments.

Through the synthesis of literature and practical case insights, this methodol-
ogy provides a comprehensive view of how tourism and hospitality entities adapt
to changing conditions and create value through innovation. It enables a deeper
understanding of both current practices and emerging trends, supporting strategic
decision-making in a highly competitive and evolving industry

Best practices and case studies

In the tourism and hospitality sector, innovation has a key role in improving service
quality, enhancing customer satisfaction, and building competitive advantages.
The industry, characterized by high competition and rapidly changing consumer
expectations, makes intensive use of modern technologies and innovative organi-
zational solutions to meet market demands. Examples of innovation in tourism
and hospitality range from the use of digital technologies to the introduction of
new collaboration and user experience models.

One of the disruptive trends is the use of artificial intelligence (AI) and big data
analytics to personalize services. Hotels are increasingly using intelligent recommen-
dation systems that can tailor offers for stays, additional services or tourist attractions
based on analysis of customer preferences and behavior. As a result, guests receive
personalized suggestions, which significantly increases their satisfaction and loyalty.
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In addition, the automation of reservation, front desk, or resource management process-
es allows for cost optimization and increased operational efficiency (Fauzel et al., 2024).

Experience innovation in tourism focuses on creating unique, engaging experi-
ences that extend beyond traditional offerings. Solutions using augmented reality
(AR) and virtual reality (VR), which allow customers to virtually explore tourist
attractions or hotels even before booking, are gaining popularity. This allows tourists
to get a better idea of the destination and make a more informed decision. Social
innovations are also being used in the hospitality field, such as co-creating services
with guests or involving them in the development of offerings through feedback
and suggestion platforms (den Hertog, 2000; Agarwal & Selen, 2009).

New business models based on sharing platforms, which are changing the way
tourism resources are used, are also an important example of innovation in this sector.
One example is platforms that enable short-term rentals of apartments and rooms,
which have revolutionized the lodging market, competing with traditional hotels. These
models use digital technologies that connect property owners with potential customers
in a simple, fast, and secure way, helping to make tourism services more accessible.

Sustainability practices that integrate technology, user experience and environ-
mental approaches are also becoming increasingly important in the tourism and
hospitality sector. Examples include hotels using smart energy management systems
to reduce electricity and water consumption, as well as initiatives that promote
local communities and environmental protection. Many of these solutions draw
inspiration from other industries, such as fintech (open banking), health-tech
(telemedicine), or digital education, where technological innovation is combined
with attention to user comfort and needs.

In summary, innovation in tourism and hospitality is not only about new
technologies but also about changes in the way services are designed, customer
relationships are built, and sustainable practices are implemented. Adapting best
practices from other sectors, such as finance, medicine, or digital education, helps
the tourism and hospitality industry not only meet market challenges but also
create added value for customers and the environment. This allows the sector to

grow in an innovative, flexible, and responsible way.

Trends of the future

Innovation capacity building, also known as Service Innovation Capability (SIC), refers

to an organization’s ability to systematically and continuously implement innovation
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in its services. As Blommerde (2022) notes, having such capabilities allows companies
to effectively manage the innovation process, which consequently promotes staying
competitive in the market and quickly adapting to the changing business environment.
By developing SICs, companies can effectively integrate new technological and orga-
nizational solutions, resulting in a sustained increase in innovation and service quality.

Automation combined with artificial intelligence (Al) is now one of the most
important tools supporting innovation processes in the services sector. Integrating
these technologies into innovation strategies enables companies not only to better
monitor dynamic market and technology trends but also to make more informed
and timely business decisions. The automation of operational processes reduces
costs and minimizes the risk of errors, while Al supports the analysis of large data
sets and the identification of hidden patterns, which opens up new prospects for
the development of innovative services.

Innovation ecosystems and open collaboration models are an increasingly popu-
lar approach in innovation management, especially in the service industry. The open
innovation trend of knowledge sharing and collaboration between companies,
customers, as well as public institutions fosters mutual learning and increases
the efficiency of innovation processes. Salunke and colleagues (2011) and Sarazin
(2023) emphasize that such ecosystems enable organizations to adapt more quickly
to change and develop innovations that meet real market needs, ultimately increas-
ing their chances of commercial success.

Sustainable service innovation is now one of the key developments in the service
sector, especially in the context of growing environmental and social awareness.
Digital services that support environmental, social, and governance (ESG) goals are
gaining prominence as solutions that contribute to reducing environmental impacts
and improving the quality of life of communities. Examples of such innovations
include car sharing systems, which reduce emissions by reducing the number of
private cars, and telemedicine, which increases access to healthcare while reducing
the need for patients to travel. Heinz and colleagues (2023) point out that inte-
grating digital technologies with sustainability not only strengthens the market

position of companies, but also contributes to global social and environmental goals.

Conclusion

In summary, innovation management in the service sector requires a comprehensive

and integrated approach that takes into account both cultural and technological
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aspects, as well as cooperation with customers and the organization’s adaptability.
Only by harmoniously combining these elements are companies able to respond
effectively to dynamic market and technological changes, while minimizing the risks
associated with implementing new solutions. While challenges such as organiza-
tional resistance and limited resources remain significant barriers, organizations that
consistently develop their innovation competencies and build partnerships achieve
sustainable competitive advantage. As a result, holistic innovation management is
becoming a key success factor in the service sector, allowing not only to increase
the efficiency and quality of services provided, but also to create added value for
customers and society as a whole.
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Innowacyjne systemy motywacyjne
w kontekscie wspodtczesnych praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim
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w Warszawie

Streszczenie

W rozdziale oméwiono zagadnienie motywacji jako fundamentalnego komponen-
tu skutecznego oraz nowoczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim. Motywacja,
rozumiana jako zesp6t proceséw psychicznych i behawioralnych, ktére inicjuja,
ukierunkowuja i podtrzymuja dziatanie jednostki, stanowi istotny mechanizm
wplywajacy na poziom zaangazowania, efektywnos¢ oraz satysfakcjg pracownikéw.
W literaturze przedmiotu motywacja jest postrzegana zaréwno jako wewngtrzna
potrzeba jednostki, jak i rezultat oddzialywania czynnikéw zewnetrznych, takich jak
systemy wynagradzania, $ciezki rozwoju kariery czy styl zarzadzania. W rozdziale
przedstawiono wybrane definicje motywacji zaczerpniete z dorobku nauk o zarza-
dzaniu, a takze zaprezentowano ewolucje¢ podejscia do motywowania pracownikéw
w kontekscie zmieniajacych sig realiéw rynkowych, globalizacji oraz rozwoju nowych
technologii. Szczegblng uwage poswigcono wspétczesnym trendom w zarzadzaniu,
ktére akcentujg potrzebe indywidualizacji systemdédw motywacyjnych, dazenie do

budowania organizacji uczacej si¢ oraz zwigkszania partycypacji pracownikéw
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w procesach decyzyjnych. W czgéci empirycznej opracowania przedstawiono wyniki

autorskiego badania, ktérego celem byta analiza wptywu oraz skutecznosci wybra-
nych czynnikéw motywacyjnych na poziom motywacji pracownikéw w przedsie-
biorstwie SAS sp. z 0.0. Dane empiryczne zostaly zgromadzone przy wykorzystaniu

ankiety, w ktdrej udzial wzigto 77 pracownikéw zatrudnionych w réznych oddzia-
tach firmy. Badanie umozliwito identyfikacje kluczowych determinant motywacji,
oceng ich znaczenia w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi oraz sformutowanie

rekomendacji dotyczacych optymalizacji polityki motywacyjnej w analizowanej

organizacji. Wyniki analizy wykazaly istotny wplyw takich czynnikéw, jak: uznanie

i docenienie ze strony przetozonych, mozliwosci rozwoju zawodowego, elastycz-
ne formy pracy oraz adekwatno$¢ systemu wynagradzania na poziom motywacji

i zaangazowania badanych pracownikéw. Zidentyfikowano réwniez obszary wy-
magajace usprawnieri w obrebie stosowanego systemu motywacyjnego, co moze

by¢ punktem wyjécia do dalszych dziatan doskonalacych w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: motywacja, czynniki motywacyjne, zarzadzanie, wspétczesne

trendy, kapitat ludzki

Summary

This chapter discusses the issue of motivation as a fundamental component of ef-
fective and modern human capital management. Motivation, understood as a set
of mental and behavioral processes that initiate, direct, and sustain an individual’s
actions, is an important mechanism that affects the level of commitment, efficiency,
and employee satisfaction. In the literature, motivation is viewed both as an intrinsic
need of the individual and as a result of the influence of external factors, such as reward
systems, career paths, or management style. The chapter presents selected definitions
of motivation drawn from the body of management science, and presents the evolu-
tion of approaches to motivating employees in the context of changing market realities,
globalization and the development of new technologies. Particular attention was paid
to contemporary trends in management, which emphasize the need to individualize
motivation systems, strive to build a learning organization and increase employee
participation in decision-making processes. The empirical part of the paper presents
the results of the author’s study, the purpose of which was to analyze the impact and

effectiveness of selected motivational factors on the level of employee motivation at
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SAS Ltd. Empirical data were collected using a questionnaire survey of 77 employees
working in various branches of the company. The survey made it possible to identify
the key determinants of motivation, assess their importance in the practice of human
resource management, and formulate recommendations for optimizing motivation
policy in the analyzed organization. The results of the analysis showed a significant
impact of such factors as recognition and appreciation from superiors, opportunities
for professional development, flexible work arrangements, and adequacy of the re-
muneration system on the level of motivation and commitment of the surveyed
employees. Areas for improvement within the applied motivational system were also
identified, which can serve as a starting point for further improvement activities in

the field of human capital management in the company.

Keywords: motivation, motivation factors, management, contemporary trends,

human capital

Wprowadzenie do problematyki motywacji
w kontekscie zarzadzania kapitatem ludzkim

Zagadnienie motywacji stanowi jeden z kluczowych obszaréw zainteresowania
wspdlczesnych nauk o zarzadzaniu, a jego znaczenie wciaz ro$nie wraz z dynamiczny-
mi zmianami zachodzacymi w otoczeniu organizacyjnym. Motywacja jako ztozony
proces psychologiczny, bedacy reakcja jednostki na okreslone bodzce wewngtrzne
i zewnetrzne, odgrywa istotng rol¢ w ksztattowaniu postaw pracowniczych, deter-
minujac poziom zaangazowania, wydajnosci oraz identyfikacji z celami organizacji.
Z tego wzgledu staje si¢ ona nicodzownym elementem strategicznego podejscia do
zarzadzania personelem.

Wspolczesne organizacje, niezaleznie od skali dziatalnosci, dostrzegaja koniecz-
no$¢ systematycznego wspierania i rozwijania potencjatu zatrudnionych pracowni-
kéw. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy oraz postgpujacej transformacji
cyfrowej to whasnie kapitat ludzki — ze szczeg6lnym uwzglednieniem jego kompo-
nentu intelektualnego — staje si¢ gtéwnym zZrédtem przewagi konkurencyjnej. Brak
adekwatnych dziatari motywacyjnych skutkowaé moze obnizeniem efektywnosci
operacyjnej, spadkiem innowacyjnosci oraz wzrostem rotacji kadry. W zwiazku
z tym zagadnienie motywacji zajmuje coraz wyzsze miejsce w hierarchii priorytetéw
kadry menedzerskiej, ktéra poszukuje skutecznych metod i narzedzi umozliwiaja-

cych optymalizacj¢ potencjatu zasobéw ludzkich.
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Wspélczesny rynek oferuje szeroka game instrumentéw wspierajacych procesy
motywacyjne — poczawszy od klasycznych narzedzi materialnych, takich jak systemy
premiowe czy pakiety $wiadczeri pozaptacowych, po zaawansowane rozwiazania
z zakresu zarzadzania doswiadczeniem pracownika (employee experience), kultury
organizacyjnej czy przywodztwa transformacyjnego. W praktyce zarzadzania istotne
staje si¢ nie tylko wdrazanie okreslonych mechanizméw, lecz réwniez ich dostosowa-
nie do specyfiki organizacyjnej, kultury firmy oraz oczekiwan samych pracownikéw.

Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na analizie wybranych czynnikéw moty-
wacyjnych, wykorzystywanych w zarzadzaniu personelem, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem praktycznych aspektdw ich stosowania w ramach systemu motywacyjnego.

W pierwszej czgéci rozdziatu zaprezentowano ujecie teoretyczne problematyki
motywadji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem jej znaczenia w kontekscie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Oméwiono réwniez aktualne trendy w obszarze budowania
systemdéw motywacyjnych, uwzgledniajace zmiany pokoleniowe, potrzeby perso-
nalizacji podejscia do pracownika oraz wzrastajaca role czynnikéw pozamaterialnych.

W kolejnych czgsciach opracowania przedstawiono charakterystyke badanego
przedsigbiorstwa SAS sp. z 0.0., w tym specyfike jego dziatalnosci oraz strukture
zatrudnienia ze szczegdlnym podkresleniem znaczenia kapitatu ludzkiego jako
jednego z gtéwnych zasobéw organizacyjnych. Nastgpnie oméwiono zatozenia
metodologiczne przeprowadzonych badan wilasnych. Okreslono cele badawcze,
sformutowano problemy oraz hipotezy badawcze, a takze opisano narz¢dzie badaw-
cze oraz kryteria doboru préby. Badanie przeprowadzono wsréd 77 pracownikéw
zatrudnionych w réznych dziatach i lokalizacjach firmy.

Ostatnia cz¢$¢ opracowania zawiera analiz¢ wynikéw badania empirycznego
oraz wnioski ptynace z przeprowadzonych badan. Wskazano na determinanty, ktére
w najwickszym stopniu wplywaja na poziom motywacji pracownikéw w badanym
przedsigbiorstwie, a takze zidentyfikowano obszary wymagajace usprawnien w kon-
tekscie stosowanych narzedzi motywacyjnych.

Opracowanie koricza rekomendacje dotyczace kierunkéw dalszego doskonalenia

systemu motywacyjnego w ramach strategii zarzadzania kapitatem ludzkim.

Znaczenie motywacji w procesie zarzagdzania zasobami
ludzkimi w kontekscie wspdétczesnych trendow

Etymologiczne pochodzenie terminu ,motywacja” wywodzi si¢ z jezyka faciriskiego,

a konkretnie z dwdch podstawowych stéw: morus oraz move. Pierwsze z nich, motus,
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odnosi si¢ do poje¢ takich jak ruch, czynno$¢ umystu, a takze bieg czy poruszenie,
wskazujac tym samym na dynamike i aktywnos¢ zaréwno fizyczna, jak i psychiczna.
Drugie stowo, move, oznacza wprawianie w ruch, poruszanie si¢, zach¢canie do
podjecia czynu oraz wplywanie na czyje$ dziatanie. Oba terminy w swojej semantyce
skupiaja si¢ na aspekcie inicjacji i podtrzymywania aktywnosci, co jest kluczowe
dla rozumienia motywagji jako zjawiska.

Motywacje ludzkie cechuja si¢ wysokim stopniem ztozonosci i wielowymia-
rowosci. Ich natura jest uwarunkowana przez szereg czynnikéw indywidualnych,
spotecznych, biologicznych i psychologicznych, co sprawia, ze préba sformutowania
jednej, uniwersalnej definicji czy teorii motywacji jest zadaniem nie tylko trudnym,
ale czesto niemal niemozliwym (Wajda, 2003). Réznorodnos¢ podejs¢ i definigji
wskazuje na to, ze motywacja funkcjonuje jako zjawisko interdyscyplinarne, ktére
wymaga uwzglednienia wielu perspektyw badawczych.

Wspotczesnie termin ,,motywacja” jest rozumiany bardzo szeroko i wieloaspek-
towo. Analiza literatury przedmiotu ukazuje, ze poszczegélne definicje réznia sig
migdzy soba w zaleznosci od kontekstu teoretycznego oraz dziedziny nauki, co
$wiadczy o dynamicznym rozwoju wiedzy w tym zakresie. Termin ten, ewoluujac
na przestrzeni lat, zyskiwal coraz bardziej aktualne i precyzyjne znaczenia, jednak
wcigz pozostaje pojeciem wieloznacznym, mocno powiazanym z indywidualnym
do$wiadczeniem oraz subiektywnym odbiorem kazdego czlowieka.

Wsrédd licznych definicji warto wyréznic te, ktére prezentuja rézne podejscia
do rozumienia motywagji. Na przyktad Stevenson (2022) definiuje motywacje jako
pobudke oraz zachete do dziatania. Wedlug niego motywacja jest wszystko to, co
pojawia si¢ na plaszczyznie fizycznej, werbalnej oraz psychologicznej i co finalnie
sktania jednostke do podjecia okreslonych dziatan. Takie ujecie podkresla integralny
charakter motywacji, taczacy elementy zewngtrzne i wewngtrzne.

Motywacja pozostaje pojeciem wieloaspektowym, ktére z powodzeniem mozna
bada¢ z réznych perspektyw: etymologicznej, psychologicznej, socjologicznej czy
zarzadczej. Jej ztozono$¢ wymaga stosowania interdyscyplinarnych metod badaw-
czych oraz elastyczno$ci w definiowaniu, co odzwierciedla dynamiczny charakeer
samego zjawiska.

Termin motywacji odgrywa kluczowa rol¢ w kontekscie pracy i zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Stanowi on fundamentalny element skutecznego kierowania
personelem, ktéry nie moze zostaé pominigty w procesie zarzadzania. Nalezy pod-
kredli¢, ze kazdy pracownik charakteryzuje si¢ indywidualnoscia, znajduje si¢ na
okreslonym etapie rozwoju zyciowego, a takze posiada unikalna strukture potrzeb,

uwarunkowang migdzy innymi poziomem rozwoju osobowosci oraz aktualnymi



30 Rozdziat 2

aspiracjami i pragnieniami. W konsekwencji efektywne zarzadzanie motywacja wy-
maga precyzyjnego dopasowania bodzcéw motywacyjnych do specyfiki konkretnego
pracownika. Przed podjeciem jakichkolwiek dziatart motywacyjnych osoby zarza-
dzajace powinny dokona¢ wnikliwej analizy swoich podwtadnych, identyfikujac
czynniki, ktére najskuteczniej pobudzajg ich do aktywnosci zawodowej oraz okre-
$lajac, ktore motywatory wywierajg na nich najsilniejszy wptyw (Koztowski, 2010).

Pierwszym omawianym typem jest motywacja wewngtrzna, okreslana takze
mianem motywacji autonomicznej lub samoistnej. W literaturze przedmiotu jest
ona definiowana jako zesp6t czynnikéw inicjowanych wewnatrz jednostki, ktére de-
terminuja jej specyficzne wzorce zachowari i postgpowania. Motywacja wewngtrzna
opiera si¢ przede wszystkim na indywidualnych upodobaniach, zainteresowaniach,
aspiracjach oraz realizacji osobistych ambicji i predyspozycji. Stanowi ona zrédto
pobudzenia do kreatywnosci, innowacyjnosci oraz rozwijania ciekawosci poznaw-
czej, co sprzyja samorozwojowi i poczuciu satysfakcji z wykonywanej pracy (Penc,
2010). Jej istota jest wewnetrzne zadowolenie i angazowanie si¢ w dziatanie dla
samej wartosci aktywnosci, a nie wyltacznie dla zewngtrznych nagréd.

Drugim analizowanym typem jest motywacja zewngtrzna, czgsto okreslana
w literaturze jako strategia ,,marchewki i kija”. Definiowana jest ona jako zbiér
czynnikéw zewngtrznych, ktére wplywaja na zachowanie jednostki poprzez system
nagrdd i kar. Do najczgéciej stosowanych bodzcéw naleza: wynagrodzenie, awanse,
gratyfikacje rzeczowe, publiczne wyrdznienia, jak réwniez sankcje takie jak nagany,
wstrzymanie premii czy inne formy dyscyplinarne. Motywacja zewngtrzna ukie-
runkowana jest przede wszystkim na osiaganie korzysci materialnych oraz unikanie
negatywnych konsekwencji, ktére moga wynika¢ z niewlasciwego postgpowania.
W tym ujeciu dziatania podejmowane przez jednostke sg zazwyczaj ukierunkowane
na maksymalizacj¢ zyskéw i minimalizacje strat (Penc, 2010).

Oba typy motywacji, cho¢ réznig si¢ Zrédtami i mechanizmami oddziatywa-
nia, wspdlistnieja i wzajemnie si¢ uzupetniaja w procesie motywowania jednostek,
zwlaszcza w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rynek pracy cechuje si¢ nieustanna dynamika oraz zmianami, ktére wplywaja
na strukture i charakter motywacji pracownikéw. Nowe pokolenia wchodzace na
rynek pracy prezentuja odmienne potrzeby i oczekiwania w poréwnaniu do oséb
funkcjonujacych na nim od wielu lat. W zwiazku z tym skuteczne zarzadzanie
przedsi¢biorstwem poprzez systemy zachety wymaga adaptacji do wspétezesnych
realiéw oraz implementacji nowoczesnych trendéw motywacyjnych.

Jednym z kluczowych i od dawna obecnych elementéw motywacji pozostaje

zacheta finansowa. Niemniej jednak jej znaczenie oraz rola ulegly transformacji
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na przestrzeni ostatnich lat. Wspétcze$nie wynagrodzenie nie jest juz traktowane
jako cel sam w sobie, ale jako instrument umozliwiajacy pracownikom realizacje
osobistych pasji, zainteresowari oraz aspiracji zyciowych. Pieniadze staty si¢ narze-
dziem do realizagji nie tylko podstawowych potrzeb bytowych, ale takze srodkami
do spetniania indywidualnych pragnien i planéw na przysztos¢ (Niezurawska-Zajac,
2023). W ten sposéb motywacja finansowa zyskata nowy wymiar, stajac si¢ ele-
mentem wspierajacym holistyczny rozwdj pracownika oraz wzmacniajacym jego
zaangazowanie i lojalno$¢ wobec organizacji.

Wspétczesne trendy motywacyjne coraz silniej akcentuja znaczenie wspiera-
nia u pracownikéw poczucia autonomii, realnego wplywu na funkcjonowanie
organizacji oraz systematycznego rozwoju w réznych obszarach zycia zawodowego
i osobistego. Zatrudnione osoby pragna czud si¢ integralng czgécia organizacij,
odczuwaja potrzebg bycia docenionym oraz budowania dlugotrwatych, pozytyw-
nych relacji z pracodawca. Szczegdlnag role w tych procesach odgrywa zagadnienie
rozwoju — wspolczesne systemy motywacyjne ktada nacisk na zapewnienie pra-
cownikom mozliwosci stalego doskonalenia sig, ktdre nie ogranicza si¢ wyltacznie
do kompetencji zwiazanych z wykonywanymi obowiazkami stuzbowymi. Coraz
wigksza, motywujaca warto$¢ maja takze perspektywy rozwoju osobistego, co
stanowi istotny element wspétczesnych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
(Ciekanowski, Szymarnski, 2017).

Kolejnym waznym zjawiskiem w obszarze motywacji pracowniczej jest kon-
cepcja work-life balance, ktéra zyskuje na znaczeniu wraz ze zmiang podejscia
do kwestii réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Tradycyjne
przekonanie, ze nadmierne zaangazowanie w pracg — objawiajace si¢ wieloma
nadgodzinami, po$wigcaniem czasu wolnego oraz weekendéw — stanowi klucz
do sukcesu i rozwoju zawodowego, stopniowo traci na aktualnosci. W literaturze
i praktyce menedzerskiej coraz cz¢sciej podkresla sig, ze taki styl pracy moze prowa-
dzi¢ do wypalenia zawodowego, a takze negatywnie wplywa¢ na zdrowie fizyczne
i psychiczne pracownikéw.

W konsekwencji koncepcja work-life balance ugruntowata swoja pozycje jako
jeden z kluczowych trendéw motywacyjnych i zarzadczych we wspétczesnych or-
ganizacjach. Obecnie pracownicy coraz cz¢sciej formutuja wzgledem pracodawcéw
oczekiwania dotyczace wsparcia w utrzymaniu réwnowagi pomigdzy obowiazkami
zawodowymi a sferg zycia prywatnego. Obejmuje to mozliwos¢ realizacji aspiracji
oraz pasji, takich jak podréze czy rozwdj aktywnosci hobbystycznych.

Promowanie réwnowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym nie tyl-

ko sprzyja poprawie dobrostanu psychofizycznego pracownikéw, ale réwniez
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pozytywnie wplywa na ich zaangazowanie, satysfakcj¢ z pracy oraz lojalnos$¢ wo-
bec organizacji. Warto podkresli¢, ze dla znacznej czgéci pracownikéw idea work-
-life balance stanowi istotny czynnik motywujacy. Pracodawcy, ktérzy respektuja
i konsekwentnie wdrazaja zasady tej koncepcji, zyskuja nie tylko na wizerunku,
ale réwniez zwigkszaja swoja konkurencyjnos¢ na rynku pracy, co przeklada si¢ na

wickszg atrakcyjnos¢ dla obecnych i potencjalnych talentéw.

Charakterystyka profilu dziatalnosci oraz kapitat
ludzki w wybranym przedsiebiorstwie

Firma SAS sp. z 0.0. rozpoczgta dziatalnos¢ w 1994 roku wraz z utworzeniem pierw-
szego oddzialu. Od poczatku istnienia strategia przedsi¢biorstwa koncentrowata
si¢ na konsekwentnym dazeniu do osiagniecia wiodacej pozycji na polskim rynku
jako dystrybutor produktéw i akcesoriéw meblowych oraz elementéw wyposaze-
nia wnetrz. Zréznicowany asortyment oferowanych produktéw pozwala firmie na
przyciaganie szerokiego spektrum klientéw, co przektada si¢ na jej wysoka konku-
rencyjno$¢ i zdolno$¢ do skutecznego konkurowania na rynku krajowym.

Od momentu zalozenia firma SAS dynamicznie si¢ rozwijata, sukcesywnie
zwickszajac swoja obecnos$¢ poprzez otwieranie kolejnych oddzialéw na terenie
Polski. Rozrost sieci dystrybucyjnej wiazat si¢ réwniez ze wzrostem zatrudnienia, co
$wiadczy o rozwoju przedsigbiorstwa i jego zdolnosci do tworzenia nowych miejsc
pracy. Obecnie spétka jest jednym z czotowych ogélnopolskich dystrybutoréw
w branzy meblarskiej, dysponuje dziesigcioma oddzialami regionalnymi, ktére
obstuguja wyznaczone rejony kraju, co umozliwia efektywne zarzadzanie logistyka
i relacjami z klientami.

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi szczeg6lne znaczenie ma pojecie
kapitatu ludzkiego, cz¢sto okreslanego réwniez mianem kapitatu intelektualne-
go. Jest to zbi6r wiedzy, doswiadczenia oraz umiejgtnosci pracownikéw, ktére sa
kluczowe dla budowania przewagi konkurencyjnej i wzmacniania atrakcyjnosci
organizacji na rynku. Kapitat ludzki to przede wszystkim ludzie, ktérzy poprzez
swoja wiedzg, kompetencje i zaangazowanie przyczyniaja si¢ do rozwoju oraz in-
nowacyjnosci przedsi¢biorstwa. W ten sposéb kapitat ludzki jest fundamentalnym
zasobem organizacji, determinujacym jej dtugofalowy sukces.

Zarzad firmy wykazuje ciagle zaangazowanie w rozwdj kapitatu ludzkiego po-
przez inwestycje w szkolenia, podnoszenie kwalifikacji oraz wdrazanie programéw

motywacyjnych i rozwojowych. Podejmowane dzialania majg na celu nie tylko
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utrzymanie wysokiego poziomu kompetencji pracownikéw, ale réwniez ich stale
doskonalenie, co pozwala firmie efektywnie reagowaé na zmieniajace si¢ warunki
rynkowe oraz rosnace wymagania klientéw.

Dbato$¢ o rozwdj zasobédw ludzkich jest integralng czescig strategii przedsie-
biorstwa SAS, co potwierdza jego silng pozycje na rynku oraz zdolno$¢ do adaptagji
i innowacji w dynamicznym otoczeniu biznesowym. Wspieranie kapitatu ludzkiego
przyczynia si¢ do budowy trwalej przewagi konkurencyjnej oraz umozliwia realizacjg

ambitnych celéw strategicznych, co stanowi fundament stabilnego rozwoju firmy.

Metodologia badan i charakterystyka préoby badawczej

Celem badawczym jest precyzyjne zdefiniowanie zamierzen, ktére badacz planuje
zrealizowad poprzez przeprowadzenie okre§lonych analiz. Literatura przedmiotu
konsekwentnie podkresla, ze cel dociekant winien pozostawaé $cisle powiazany
z problemem badawczym. Niemniej jednak analiza nie powinna ogranicza si¢
jedynie do perspektywy rozwiazania danego zagadnienia. Istotne jest réwniez
uwzglednienie oczekiwanych efektéw oraz zamierzeri wynikajacych z realizacji ba-
dan i przeprowadzonych analiz. W konsekwencji cel badawczy mozna definiowaé
jako przewidywane rezultaty badania (Zenderowski, 2008).

Celem analizy byta weryfikacja wptywu oraz skutecznosci czynnikéw determi-
nujacych motywacj¢ pracownikéw zatrudnionych w oddziatach przedsigbiorstwa
SAS sp. z o.0.

Kluczowym etapem procesu jest precyzyjne sformulowanie problemu rozumia-
nego jako pytania badawcze, na ktére poszukuje si¢ odpowiedzi. Ich rozwiazanie jest
mozliwe dzigki rzetelnemu przeprowadzeniu badania oraz odpowiedniej analizie
zgromadzonego materialu empirycznego.

W niniejszej pracy wyodrebniono nastgpujace problemy badawcze:

e Jaki jest zakres i charakter wptywu motywacji na wydajno$¢ i efektywno$é
pracy zatrudnionych?

e Czy motywowanie pracownikéw przektada si¢ na poprawe wynikéw sprze-
dazowych?

*  Na ile istotnym czynnikiem motywujacym jest wysoko$¢ wynagrodzenia
i premii?

*  Czy pochwaly ze strony przetozonych wplywaja na wzrost pewnosci siebie
pracownikéw?

e Jak atmosfera panujaca w miejscu pracy oddziatuje na poziom motywacji?
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e Czy mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, samorealizacji oraz uczestnictwo w szko-
leniach sa istotnymi elementami wspierajacymi motywacjg?

Nastgpnym istotnym elementem badari jest sformutowanie hipotez badawczych,
rozumianych jako przewidywane rezultaty, ktére badacz zaklada na podstawie do-
tychczasowej wiedzy i obserwacji (Bolesta-Kukutka, 2003). Hipotezy moga mie¢
charakter opisowy, statystyczny, wyjasniajacy lub prognostyczny. Celem analiz jest
ich weryfikacja w odniesieniu do konkretnego kontekstu badawczego.

W prezentowanym badaniu postawiono nastg¢pujace hipotezy badawcze:

*  Motywacja pracownikéw istotnie wptywa na ich wydajno$¢ oraz przyczynia
si¢ do wzrostu efektywnosci pracy.

*  Motywowanie zatrudnionych sprzyja osiaganiu lepszych wynikéw sprze-
dazowych.

*  Wysoko$¢ wynagrodzenia oraz premii stanowi kluczowy czynnik zachecajacy
pracownikéw.

e Pochwaly ze strony przelozonych pozytywnie wplywaja na budowanie pewnosci
siebie podwtadnych.

*  Atmosfera w miejscu pracy istotnie determinuje poziom motywacji, wplywajac
na jej wzrost badz spadek.

*  Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, samorealizacji oraz uczestnictwo w szko-
leniach s waznymi czynnikami oddziatujacymi na motywacj¢ pracownikéw.

Skuteczne przeprowadzenie badari wymaga wlasciwego doboru metod, technik
i narzedzi badawczych, ktére umozliwiaja uzyskanie odpowiedzi na postawione
problemy i pytania. Wybér metody uzalezniony jest od charakterystyki badanej
populagji oraz specyfiki analizowanych zjawisk. Metody badawcze definiuje sig
jako zorganizowany zbi6r czynnosci i srodkéw, stuzacych pozyskaniu niezbednych
informacji oraz formutowaniu wnioskéw (Rubacha, 2008).

W kontekscie dociekart narzedzia badawcze stanowia techniczne $rodki
umozliwiajace gromadzenie danych, wykorzystywane w ramach przyjetej techniki
badawczej. Kluczowe znaczenie ma staranny dobér pytan, ktéry warunkuje sku-
teczno$¢ catego procesu badawczego (Rubacha, 2008).

Aby zglebi¢ temat, zastosowano metode¢ sondazu diagnostycznego, ktéra po-
zwolila na zebranie opinii respondentéw, istotnych z punktu widzenia analizowa-
nego problemu. Narz¢dziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, umozliwiajacy
respondentom samodzielne i anonimowe udzielanie odpowiedzi, co zwigkszylo
wiarygodnos¢ uzyskanych danych.

Charakterystyka préby badawczej opierala si¢ na analizie danych demo-

graficznych obejmujacych m.in. wiek, staz pracy, ple¢ oraz poziom wyksztalcenia
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respondentéw. Badanie przeprowadzono w lutym 2024 roku na prébie 77 oséb
zatrudnionych w oddziatach SAS sp. z o.0., wybranych metodg celowa. Wsréd
respondentéw znalazly si¢ 34 kobiety i 43 mezczyzn.

Najliczniejszg grupg wiekowa stanowity osoby w wieku 36—45 lat (44%), na-
stepnie 2635 lat (34%), a najmniej liczng osoby powyzej 56 lat (4%). Brakowato
przedstawicieli najmlodszej grupy wieckowej 18-25 lat. Co do stazu pracy naj-
wigkszy odsetek (42%) stanowili pracownicy z doswiadczeniem od 6 do 10 lat, za$
najmniejszy (4%) — osoby zatrudnione krécej niz rok. W zakresie wyksztatcenia
dominowato wyksztalcenie wyzsze (53%), nastepnie Srednie (44%), natomiast

podstawowe deklarowato jedynie 3% respondentdw.

Badanie efektywnosci elementéow ksztattujacych
zarzadzanie przez motywowanie pracownikéw

W badaniu wlasnym, przeprowadzonym w lutym 2025 roku, respondenci udzie-
lali odpowiedzi dotyczacych przede wszystkim czynnikéw motywacyjnych, ktére
istotnie wptywaja na zaangazowanie pracownikéw.

Motywacja stanowi obecnie nieodlaczny element procesu zarzadzania oraz
kluczowy aspekt determinujacy postawy i efektywnos¢ zatrudnionych. Potwierdza
to uzyskany w badaniu wynik, w ktérym wszyscy ankietowani zgodnie wskazali,
ze motywacja jest istotnym czynnikiem warunkujacym efektywne zarzadzanie.
Rezultat ten podkresla konieczno$é nieustannego poszukiwania oraz doskonalenia
stosowanych w przedsi¢biorstwie mechanizméw zachgcajacych.

W kolejnym pytaniu badano wplyw motywacji ze strony przetozonych na
wydajno$¢ oraz efektywno$é pracy respondentéw. Uzyskane rezultaty sa niemal
jednoznaczne — 90% respondentéw potwierdzito pozytywny wplyw, 8% zaprzeczylo,
a 2% nie wyrazito jednoznacznej opinii. Wyniki te wskazuja na istotng role kadry
kierowniczej w ksztattowaniu motywacji podlegtych pracownikéw. Odpowiedni
dobér i kompetencje menedzerdw staja si¢ zatem kluczowe dla efektywnosci pracy
zespotu, co przektada si¢ na jako$¢ obstugi klienta oraz rentowno$¢ przedsigbiorstwa.

Dalsze pytania dotyczyly znaczenia stalego motywowania oraz roli pochwal
jako czynnikéw motywacyjnych. Odpowiedzi ponownie podkreslaja wage wspar-
cia ze strony przetozonych — az 90% badanych ocenilo, ze regularna motywacja
i pozytywne wzmocnienia wptywaja na wzrost pewnosci siebie i efektywnosci pracy.

W dalszej czgéci ankiety respondenci wskazywali czynniki, ktére ich zdaniem

maja najwickszy wplyw na chec¢ do pracy. Najczgéciej wskazywanym elementem
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byta wysoko$¢ wynagrodzenia (72,7%), nastgpnie premia (46,8%) oraz stabil-
no$¢ zatrudnienia (46,8%). Wyniki te dowodzg, ze elementy finansowe pozostaja
kluczowymi determinantami motywacji, jednak réwnie wazne jest poczucie bez-
pieczeistwa zawodowego, ktdre pozytywnie wplywa na zaangazowanie i lojalno$¢
pracownikéw. Ponadto istotna rol¢ odgrywaja rowniez atmosfera pracy (41,6%)
oraz mozliwosci rozwoju zawodowego i osobistego (41,6%), co potwierdza zna-
czenie relacji interpersonalnych i perspektyw samodoskonalenia si¢ jako bodzcéw
motywujacych.

Skuteczno$¢ zarzadzania motywacja zalezy od zrdznicowanych czynnikéw,
w tym od indywidualnej sytuacji zyciowej pracownikéw, co znajduje odzwiercie-
dlenie w réznorodnych ocenach efektywnosci poszczegélnych bodzcéw motywacyj-
nych. W zakresie oceny wplywu wynagrodzenia i premii na motywacj¢ wigkszo$¢
respondentéw ocenita ten czynnik bardzo wysoko — w skali od 1 do 5 (gdzie 1
oznaczalo oceng najnizsza, a 5 najwyzsza) az 81% wskazato oceng 5, co $wiadczy
o silnym pozytywnym oddziatywaniu elementéw finansowych na motywacje.

W kontekscie relacji interpersonalnych wszyscy respondenci potwierdzili, ze
atmosfera panujaca w miejscu pracy wplywa na poziom motywacji. Wynik ten
podkresla koniecznos$¢ dbania o pozytywne relacje w zespole oraz monitorowania
jako$ci komunikagji. Przyktadowym dziataniem wspierajacym jednoczenie zespotu
moga by¢ organizowane wyjscia integracyjne, ktére sprzyjaja budowaniu przyjaznej
atmosfery.

Analiza skutecznosci systeméw motywacyjnych wskazuje, ze whasciwy dobdr
technik istotnie wptywa na wzrost zaangazowania pracownikéw. Jesli chodzi o sta-
bilno§¢ zatrudnienia, 93% badanych potwierdzilo jej istotny wplyw na motywacje,
co $wiadczy o tym, ze poczucie bezpieczeristwa i dtugotrwatos¢ stosunku pracy sa
wysoko cenione i przyczyniajg si¢ do wzrostu efektywnosci.

W pytaniach dotyczacych zwiazku migdzy motywacja a wynikami sprzedazo-
wymi oraz rola rozwoju zawodowego, samorealizacji i uczestnictwa w szkoleniach,
az 97% respondentéw podkreslito, ze te czynniki sg kluczowe dla poprawy jakosci
pracy i osiagania lepszych rezultatéw.

W aktualnym, wymagajacym otoczeniu gospodarczym rosnaca inflacja oraz
wzrost cen podstawowych débr istotnie wplywaja na postrzeganie czynnikéw
motywacyjnych zwiazanych z wynagrodzeniem. W badaniu 88% ankietowanych
zaznaczylo, ze w warunkach wysokiej inflacji motywacja oparta na aspektach ptaco-
wych zyskata na znaczeniu, co odzwierciedla obawy pracownikéw zwiazane z realng
sita nabywcza wynagrodzen. Brak adekwatnej gratyfikacji finansowej moze zatem
skutkowa¢ obnizeniem checi do pracy.
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Weryfikacja hipotez i zastosowanie wynikéw
badan w praktyce biznesowej

Z przeprowadzonego badania wynika, iz postawione hipotezy, odnoszace si¢ do po-
szczegblnych probleméw zostaly zweryfikowane i potwierdzone. Analiza zebranego
materiatu empirycznego wykazata skutecznos¢ wybranych czynnikéw wplywaja-
cych na zarzadzanie poprzez motywacj¢ pracownikéw. Wyniki badania wskazuja,
ze proces motywacji stanowi wysoce efektywne i integralne narzedzie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Potwierdzeniem tego faktu jest niemal jednogtosne wskazanie
przez respondentéw pozytywnego wplywu motywacji na wydajno$¢, efektywnosé
pracy oraz osiaganie lepszych wynikéw sprzedazowych.

Badanie ukazalo réwniez istotny wplyw i efektywno$¢ poszezeg6lnych czynnikéw
zachecajacych, ktére przyczyniajg si¢ do wzrostu poziomu motywacji. W obszarze
aspektow finansowych, takich jak wynagrodzenie oraz premie, odsetek odpowie-
dzi potwierdzajacych wysoka skuteczno$¢ tych bodzcéw nie byt nizszy niz 70%.
Wskazuje to na silne postrzeganie wynagrodzenia jako kluczowej determinanty
motywacji pracownicze;.

Kolejnymi istotnymi motywatorami okazaly si¢ pochwaly ze strony przetozo-
nych oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i uczestnictwa w szkoleniach. Wyniki
sugeruja, ze docenienie pracownika przez kadre zarzadzajaca przektada si¢ na wzrost
jego pewnosci siebie, co w dalszej perspektywie wptywa na zaangazowanie i efektyw-
no$¢ wykonywanych zadan. Ponadto analiza danych potwierdza, ze umozliwianie
pracownikom mozliwosci rozwoju i samorealizacji sprzyja zwigkszeniu ich satysfakeji
oraz lojalnosci wobec organizacji. Pracodawcy, ktdrzy inwestuja w podnoszenie
kwalifikacji personelu, kreujg srodowisko sprzyjajace efektywnej realizacji obowiaz-
kéw oraz gotowosci do zaangazowania si¢ w rozwdj firmy.

Rezultaty badania podkreslaja réwniez znaczenie utrzymywania pozytywnych
relacji migdzyludzkich oraz stabilnosci zatrudnienia, ktére w sposéb istotny wply-
wajg na poziom motywacji pracownikéw. Poniewaz miejsce pracy stanowi srodowi-
sko, w ktérym zatrudnieni spgdzaja znaczna cz¢$¢ swojego czasu, czynniki te maja
kluczowe znaczenie dla ksztaltowania ich zaangazowania. Zauwazono, iz ponad
90% badanych ocenito stabilno$¢ zatrudnienia jako czynnik skutecznie wspiera-
jacy motywacje, co wskazuje na potrzebe zapewnienia poczucia bezpieczefistwa
W miejscu pracy.

Analiza uzyskanych wynikéw jednoznacznie obrazuje, ze proces motywacji
jest fundamentalnym elementem efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Brak uwzglednienia tego aspektu moze negatywnie wptyna¢ na funkcjonowanie
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przedsigbiorstwa. Implementacja wnioskéw ptynacych z badania w praktyce biz-
nesowej moze przyczyni¢ si¢ do optymalizacji zarzadzania zespolem oraz zwigk-
szenia efektywnosci pracy. Umozliwia to identyfikacje czynnikéw motywacyjnych
o najsilniejszym i najirwalszym oddzialywaniu, co przektada si¢ na realne korzysci
dla przedsi¢biorstwa.

Zakonczenie

Wspotczesnie swiadomos¢ znaczenia motywacji wéréd pracownikéw jest powszech-
nie akceptowanym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej jednak,
pomimo rosnacej liczby publikacji i dostgpnosci narzedzi motywacyjnych, nadal
istnieje istotna potrzeba poglebienia wiedzy dotyczacej efektywnych metod jej
stymulowania. Wyzwania wspéfczesnego rynku pracy, rosnace wymagania pracowni-
kéw oraz dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji powoduja, ze whasciciele firm
oraz kadra zarzadzajaca musza stale poszukiwa¢ innowacyjnych i dostosowanych
do specyfiki przedsigbiorstwa rozwiazaii motywacyjnych. Szczegdlnie istotne jest
zrozumienie, w jaki sposéb réznorodne bodzce motywacyjne oddziatuja na za-
angazowanie, satysfakcje oraz efektywno$¢ pracownikéw, a takze jakie mechanizmy
moga przeciwdziata¢ obnizeniu motywadji i zjawiskom wypalenia zawodowego.

Wyniki przeprowadzonego badania dostarczaja cennych informacji, ktére moga
zosta¢ wykorzystane do identyfikacji prakeycznych, a zarazem skutecznych roz-
wigzai motywacyjnych. Dzigki analizie preferencji oraz oczekiwan respondentéw
mozliwe jest wskazanie kluczowych obszaréw, na ktére nalezy zwréci¢ szczegélna
uwage podczas formutowania strategii motywacyjnych. Jednym z fundamentalnych
wnioskéw plynacych z badania jest konieczno$¢ doglebnego poznania indywidu-
alnych potrzeb pracownikéw, ktére stanowia bazg do ksztattowania optymalnych
warunkéw pracy oraz dostosowania narzedzi zarzadzania personelem.

W praktyce oznacza to, ze skuteczne oddziatywanie na motywacj¢ wymaga nie
tylko uniwersalnych rozwiazan, ale przede wszystkim elastycznosci oraz personaliza-
¢ji podejscia. Menedzerowie powinni zatem dazy¢ do stworzenia $rodowiska pracy
sprzyjajacego rozwojowi zawodowemu, satysfakcji oraz poczuciu bezpieczeristwa
pracownikéw. Istotne jest réwniez systematyczne monitorowanie poziomu motywa-
cji oraz gotowos¢ do wprowadzania zmian w strategiach zarzadzania, aby reagowad
na zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania zespotu. Tylko takie podejscie moze
prowadzi¢ do trwatego wzrostu zaangazowania pracownikéw, a w konsekwencji

do poprawy efektywnosci funkcjonowania catej organizacji.
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Innowacyjne zarzadzanie zasobami
ludzkimi jako czynnik sukcesu biura
podrdzy w sektorze turystycznym

Kinga Podlesna, Spoteczna Akademia Nauk
Natalia Tkaczyk, absolwentka Spotecznej Akademii Nauk

Streszczenie

Niniejszy rozdzial naukowy podejmuje problematyke zasad, funkgji oraz prakeycz-
nych zastosowan zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w sektorze turystycznym,
wykorzystujac jako studium przypadku dziatalno$¢ polskiego Biura Podrézy Itaka.
Kapitat ludzki stanowi jeden z kluczowych zasobéw wspoétczesnych przedsigbiorstw
ustugowych, zwlaszcza w branzy turystycznej, gdzie poziom satysfakeji klienta jest
w duzym stopniu uzalezniony od zaangazowania, kompetengji oraz profesjonalizmu
zatrudnionego personelu.

Struktura opracowania obejmuje trzy zasadnicze czgsci. W pierwszej — przed-
stawiono teoretyczne podstawy zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym
uwzglednieniem klasycznych i wspéiczesnych modeli kierowania personelem.
Druga czgé¢ opracowania koncentruje si¢ na analizie struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa Itaka, a takze na stosowanych przez firme praktykach rekrutacyj-
nych i strategiach w zakresie ZZL. Trzecia cz¢$¢ zawiera analiz¢ empiryczng oparta
na wynikach badania ankietowego przeprowadzonego wérdéd pracownikéw Itaki.

Badanie to miato na celu oceng poziomu ich satysfakcji zawodowej, motywacji,
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relacji z kadra kierownicza oraz dostgpu do szkolen i mozliwosci rozwoju zawo-
dowego. Celem opracowania jest ukazanie, w jaki sposob strategiczne, spdjne
i efektywnie wdrazane procesy zarzadzania zasobami ludzkimi moga przyczynia¢
si¢ do wzrostu efektywnosci organizacyjnej oraz budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa funkcjonujacego w warunkach sezonowosci i wysokiej

orientacji na klienta.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie w sek-

torze ustug turystycznych, zarzadzanie w biurze podrézy, system motywacyjny

Summary

This research chapter addresses the principles, functions, and practical applications of
human resource management (HRM) in the tourism sector, using the activities
of the Polish travel agency Itaka as a case study. Human capital is one of the key
resources of modern service companies, especially in the tourism industry, where
the level of customer satisfaction is highly dependent on the commitment, com-
petence, and professionalism of the staff employed. The structure of the study
includes three main parts. The first part presents the theoretical foundations of
human resource management, with a focus on classical and contemporary models
of personnel management. The second part of the study focuses on an analysis of
Itaka’s organizational structure, as well as the company’s recruitment practices and
HRM strategies. The third part contains an empirical analysis based on the results
of a survey of Itaka employees. The study was designed to assess their level of job
satisfaction, motivation, relations with management, and access to training and
professional development opportunities. The purpose of the study is to show how
strategic, consistent, and effectively implemented human resource management
processes can contribute to increasing organizational effectiveness and building
competitive advantage for an enterprise operating in a seasonal and highly customer-

-oriented environment.

Keywords: human capital, human resource management, travel management, travel

agency management, incentive system
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Introduction

Modern business organizations are operating under conditions of profound and
multidimensional socio-economic changes, accompanied by intensification of
globalization processes, accelerated technological development, and an increase
in the complexity and dynamics of the market environment. Under these cir-
cumstances, human capital is gaining new strategic importance. It ceases to be
perceived only as a traditional factor of production, and begins to be recognized
as a key organizational resource — the foundation for adaptability, innovation, and
long-term building of competitive advantage.

This issue assumes particular importance in the service sector, especially
in the tourism industry, which, due to its specifics — based on direct contact with
the customer — requires from employees not only high professional qualifications but
also developed interpersonal competencies, flexibility, empathy, and the ability to
respond quickly to the changing needs of consumers. In this context, the quality
and efficiency of personnel management become key determinants of organiza-
tional success.

The purpose of this paper was to comprehensively analyze the role and im-
portance of human resource management in a modern service enterprise, using
the example of the activities of Itaka travel agency — the largest tour operator
operating on the Polish tourism market. The article includes both a theoretical
approach, referring to classical and modern concepts of human capital management,
and an analysis of personnel practices implemented by the company. In particular,
issues related to recruitment, motivation, professional development of employees,
and their relations with managers are included.

The empirical part presents the results of surveys conducted among the com-
pany’s employees regarding their level of professional commitment, perceived job
satisfaction, perceived effectiveness of personnel actions, and available opportunities
for competence development. The research purpose of the article was to identify
the relationship between the applied personnel policy and the effectiveness of human
resources in the realities of seasonality and high competitiveness of the tourism
services market. The results obtained provide the basis for the formulation of con-
clusions regarding the role of professional personnel management as a determinant

of the operational and strategic success of customer-oriented enterprises.
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The essence of personnel management

Human resource management (HRM) is one of the key functions of any organiza-
tion, regardless of its size, organizational structure, or the specifics of its operations.
The modern approach to HRM extends well beyond the traditional administrative
understanding of HR and payroll functions. It is now recognized as a comprehen-
sive, multifaceted process of strategic human capital management, which includes
the acquisition, development, assessment, motivation, and retention of employees,
as well as the effective alignment of their competencies and potential with organi-
zational goals. As Armstrong and Taylor (2014) point out, effective HRM should
integrate an individual’s goals with the company’s mission and strategy, thereby
creating a coherent framework for managing people as organizational assets.

In the literature, personnel management is defined as the process of rational
management of human potential in an organization, aimed at increasing the efficien-
cy of the functioning of the entire organizational system. The fundamental goal of
this process is to optimize the use of human resources by aligning the qualifications,
attitudes, motivations, and aspirations of employees with the current and future
needs of the enterprise (Pocztowski, 2007).

Within the theoretical framework, there are two classic models of human
resource management that have had a significant impact on the development of
the field:

e The Michigan model, also referred to as the hard model, is based on
the assumption that the employee is a resource the use of which should be
maximized. It focuses on achieving the organization’s economic goals by em-
phasizing labor productivity, organizational discipline and reducing employ-
ment costs. HR policies in this model are closely linked to the strategic goals
of the company, and HRM functions are treated instrumentally (Armstrong
& Taylor, 2014).

e The Harvard model, on the contrary, represents a soft approach. It emphasizes
the development of the employee as an individual, their psychological and
social needs, interpersonal relationships, and participation in decision-making
processes. According to this approach, an engaged, motivated, and loyal em-
ployee is not a cost but a valuable asset whose development translates into
long-term organizational effectiveness (Wisniewski, 2017).

The functions of human resource management cover the entire life cycle of
an employee in an organization, from workforce planning, recruitment and selection,

career adaptation, training and competence development systems, performance
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appraisal, incentive systems, to career management and the formation of interper-
sonal relations, and organizational culture (Wlodarczyk et al., 2022).

HRM processes are gaining particular importance in the service sector, espe-
cially in the tourism industry, where the quality of service and the level of customer
satisfaction are directly determined by the competence, attitude, and commitment
of staff. Employees in the tourism industry are in direct and often intense contact
with customers, so they are expected not only to have specialized knowledge and
skills, but also high personal culture, empathy, flexibility, and interpersonal skills
(Szewczyk, 2021).

Moreover, the characteristics of the tourism industry include high seasonality
of demand, variability of customer expectations, and the need for flexible and
rapid deployment of employees to duties in short operational cycles (Wisniewski,
2017). This requires human resource management systems to be highly adaptive,
operationally effective, and simultaneously oriented to humans as subjects of or-
ganizational activities. Only a holistic and integrated approach to personnel man-
agement can provide tourism enterprises with the necessary flexibility and quality
of services, conditioning their competitiveness in a dynamic and unpredictable
market environment.

Itaka Travel Agency as an example of a modern approach to human resources
management in the tourism sector
Itaka Travel Agency, which is one of the leaders of the tourism market in Poland, is
an interesting example of an organization applying advanced solutions in human
resources management. The company has been operating continuously since 1989,
with its headquarters located in Opole. For more than three decades of its pres-
ence on the market, Itaka has developed the position of a brand recognizable both
domestically and in the region of Central and Eastern Europe, while developing
a complex and multi-level organizational structure, which includes, among others,
companies responsible for commercial, logistical, technological, and administrative
operations.

Itaka currently offers more than 1,000 travel proposals, including both
roundtrips, staycations, and city break packages. Travel destinations include
almost all continents, from Europe, Asia, Africa to North and South America.
Exotic destinations such as the Maldives, Mauritius, Zanzibar, Kenya, and
the Arab Emirates are also very popular. The company makes sure that the of-
fer is diversified and tailored to the expectations of different customer groups
from families with children through seniors to those looking for luxury and

high standard of leisure. Itaka also functions as a tour operator for business
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clients. It organizes incentive trips, integration trips, conferences and training
for companies. This is another segment of the market that the company is
successfully developing thanks to its professional service, flexibility and high
quality of offered services (Your Tourism, https://www.waszaturystyka.pl/itaka-
-kupila-czeski-cedok/).

The company’s employment structure is adapted to the specifics of an industry
characterized by high seasonality of demand. As a result, Itaka uses diverse forms
of cooperation, including not only traditional employment contracts but also civil
law contracts, seasonal contracts, internships, and apprenticeships. This flexibility
makes it possible to efficiently adapt human resources to dynamically changing
operational needs — especially during peak holiday periods, when demand for per-
sonnel in areas such as residency, customer service, leisure animation, and travel
logistics increases.

The recruitment process conducted by the company is multi-stage and tailored
to the specifics of each position. Candidates are subjected to selection based on
analysis of application documents, interviews, and — in the case of selected roles —
competence tests, including language tests and simulations of service situations
with customers. Special attention is paid to soft skills, such as communication skills,
availability, stress resistance, and experience in working with customers.

The incentive system used in Itaka is integrated and includes both financial
and non-wage incentives. The first group includes, among others, seasonal bonuses
dependent on sales performance and the quality of services provided. Non-wage
elements include access to private health care, sports packages, discounts on tourist
trips, as well as participation in the so-called study tours — training trips to desti-
nations from the agency’s offer, enabling employees to learn directly about tourist
products and improve product competence.

The evaluation of employees is mainly based on ongoing observation carried out
by superiors and analysis of operational performance indicators. Particular attention
is paid to the level of commitment, operational efficiency, the quality of customer
contact, and the ability to cooperate in a team. The company promotes an internal
promotion policy, seeking to exploit the potential of those already employed by
creating individual career paths, organizing competency training, and conducting
periodic development interviews.

Itaka Travel Agency’s organizational culture also deserves a special mention, as it
is an important element of the company’s competitive advantage and significantly
affects the effectiveness of human resources management. This culture is based on

values such as openness, trust, partnership, and cooperation, which translates into
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daily organizational practices, leadership style, and relations between employees
and the management. The company promotes a participative management model
that fosters the involvement of employees in decision-making processes, enabling
them to express their opinions, initiate changes, and co-create the organization’s
development directions.

In particular, the transparency of internal communication is important, im-
plemented through systematic team meetings, open information channels, and
an “open door” policy that allows employees to communicate freely with their
superiors. The two-way nature of communication fosters mutual understanding,
reduces the risk of organizational conflicts, and increases the sense of agency among
employees.

Itaka also supports the development of grassroots initiatives, treating employees
as active participants in innovation and development processes. Creating space for
sharing ideas and rewarding creativity contributes to increased job satisfaction and
identification with organizational goals. In this context, Itaka’s HR policy is reflect-
ed in modern management concepts in line with the soft HRM approach, which
prioritizes the development of an individual’s potential, attention to employees’
psycho-physical well-being, and the long-term building of a culture of commitment

and shared responsibility for the organization’s performance.

Methodological assumptions for the conducted research
and characteristics of the group of respondents

The purpose of the study was to comprehensively evaluate human resource man-
agement processes on the example of Itaka Travel Agency. The main research ob-
jective was to determine to what extent the organization’s practices in the areas of
motivation, appraisal, and development of staff competence affect the level of job
satisfaction, employees” identification with the company, and their involvement
in the implementation of the company’s strategic objectives.

The subject of the study was the personnel management system in place in
the analyzed organization, in particular, mechanisms supporting professional de-
velopment, the employee evaluation system and motivational instruments — both
financial and non-wage. Special attention was paid to employees’ subjective assess-
ments of the effectiveness of the tools used in personnel management, including
feedback practices, the level of internal communication, as well as the quality of

relations with immediate superiors.



48 Rozdzialt 3

The analysis also covered aspects of organizational culture, work atmosphere, and
the availability of development programs — such as internal training, competency
courses, and career paths. An important element of the study was an assessment
of employees’ perceived opportunities for professional development within Iraka’s
organizational structures and the extent to which they feel valued and supported
in their tasks.

The collected research material enabled a multifaceted view of HRM processes
in a company and an assessment of their impact on key soft indicators, such as
motivation, commitment, and loyalty of employees. The results of the study can
serve as a basis for formulating recommendations to optimize HR policies in
the travel services sector.

The group of respondents participating in the survey consisted of employees
of Itaka Travel Agency, representing various organizational units and performing
diverse professional functions within the company’s structure. The research sample
included 50 people who varied in terms of demographic and professional character-
istics, such as age, gender, education level, and length of service with the company.
This sample design made it possible to include a wide range of professional perspec-
tives and experiences in the analysis, which significantly increased the reliability
and relevance of the research conclusions.

Respondents represented both operational positions (e.g., customer advisors,
residents, logistics staff), as well as administrative and middle management po-
sitions. The diversity of functions performed by the study’s participants made it
possible to comprehensively address the issue of human resource management in
the organization, taking into account the specifics of individual departments and
levels of the organizational structure. This made it possible to formulate conclusions
about the perception and effectiveness of HRM practices applied in Itaka depending
on the nature of the position and the scope of employees’ duties.

In terms of the demographic makeup of respondents, women accounted for
the largest percentage — 60% of the total respondents. Men accounted for 28%,
while 12% of participants declared a different gender identity or did not disclose
this information. The predominant age group was those in the 26-34 years range
(42%), indicating a significant proportion of workers in the stabilization or de-
velopment phase of their careers in the tourism sector. Another group was made
up of respondents aged 18-25 (32%), most often early in their career path, which
may reflect the industry’s attractiveness to young workers and the seasonal nature
of employment. Those aged 35-44 accounted for 22% of respondents, suggesting

their greater work experience and potential involvement in positions of higher
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responsibility. The proportion of those over 45 was marginal, which may be due
to the lower representation of this group in the company, the rotating nature
of employment, or the preference of younger generations to work in a dynamic
tourism environment.

It is worth noting that the overwhelming number of respondents are young,
which may have an impact on the perception of human resource management
practices — younger generations tend to have higher expectations of flexibility, work
atmosphere, and opportunities for professional development.

The main research problem of this paper boils down to the question: Do per-
sonnel management activities at Itaka travel agency affect the level of employee
satisfaction and commitment, and thus the quality of services provided and the com-
petitive position of the company?

In order to flesh it out, the following research questions were formulated:

* Do employees perceive opportunities for professional development and advan-
cement within the company’s structures?

*  How are interpersonal relations and the quality of internal communication
evaluated?

*  To what extent do employees identify with organizational goals and feel job
satisfaction?

*  How do employees rate the actions of management in terms of promoting
development and well-being?

Based on the above assumptions, the main hypothesis was formulated:

Effective personnel management at Itaka travel agency has a positive impact on
the level of employee satisfaction, which strengthens the company’s competitiveness
in the travel services sector.

It was developed in the form of the following working hypotheses:

e The company provides real opportunities for professional development and
advancement.

e The work atmosphere and team relations promote commitment.

*  The management effectively supports the development of staff and cares about
their well-being.

*  Employees positively evaluate the incentive tools offered (bonuses, benefits,
training).

The research methodology was based on the use of a diagnostic survey to gather
data on Itaka’s HRM practices. The research technique was a survey, including
both closed-ended questions (for quantitative data) and open-ended questions (for
in-depth qualitative analysis).
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The research tool was a proprietary survey questionnaire, prepared with atten-
tion to clarity and comprehensibility of questions, which minimized the risk of
misinterpretation. The study was conducted electronically using the Google Forms
platform, which facilitated access to a diverse group of respondents and streamlined

the data collection process.

Presentation and analysis of own research results

The empirical study conducted among 50 employees of Itaka travel agency was
aimed at assessing the effectiveness of the personnel management system, with
a particular focus on the level of job satisfaction, motivation, and perceived op-
portunities for development and promotion. A diagnostic survey method was
applied, using an electronic survey questionnaire, which enabled efficient data
collection and reaching a diverse group of respondents. The participants in the study
were employees working in various departments of the organization. Participation
in the study was anonymous and voluntary. The key results obtained in the course
of the analysis are presented below.

Itaka travel agency employees’ assessment of the workplace atmosphere. The larg-
est group of respondents (46%) described it as “good”, while 34% considered it
“very good”, indicating that a positive organizational climate prevails, fostering
effective cooperation and interpersonal relations. The atmosphere was rated as
“average” by 16% of the respondents, which may indicate deficiencies in support or
communication. Only 4% of the respondents described the atmosphere as “bad”,
suggesting the marginal occurrence of significant problems. These results confirm
a generally favorable work environment, with the need to monitor and respond
to signals of potential dissatisfaction.

In the opinions of Itaka travel agency employees regarding opportunities
for professional development within the company’s structures, the vast majority
of the respondents (58%) say they perceive such opportunities, which may reflect
the availability of training, promotion paths, and support for competence devel-
opment. At the same time, 26% of the respondents expressed indecision, which
may be due to insufficient internal communication or unclear promotion criteria.
A lack of development prospects was declared by 16% of respondents, which may
indicate the need to adjust development policies to meet the expectations of this
group. The results suggest the need for increased transparency and promotion of

available tools to support career development.
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An assessment of the incentive system in place at Itaka includes bonuses, rewards,
and non-wage benefits. A total of 66% of the respondents assessed it positively
(well or very well), which indicates a general appreciation of the solutions used,
such as transparent gratification principles, attractive benefits, or perceived mech-
anisms for appreciating employees. At the same time, 26% considered the system
to be mediocre, which may indicate a mismatch between motivational tools and
the diverse expectations of employees. Negative evaluations (8%), on the other
hand, may be due to insufficient effectiveness of the mechanisms used, lack of
transparency, or limited value of the benefits offered. Despite the positive overall
perception, the results suggest the need for further improvement of the system
through consultation with employees and greater flexibility in its design.

In the employees’ opinions on the organization of work at Itaka, as many as
84% of the respondents declared full or moderate satisfaction with this area, which
indicates a well-functioning planning system, clear division of responsibilities,
and effective management of daily processes. This result suggests a high quality of
operational coordination. In contrast, 16% of the respondents expressed dissat-
isfaction, which may indicate deficiencies in internal communication, imprecise
prioritization, or uneven distribution of tasks. Although they are a minority, their
opinions can provide a valuable signal for implementing improvements. Overall,
the organization of work is rated favorably, but it is recommended that the perspec-

tives of less satisfied employees be taken into account to further optimize processes.

Interpretation of own research
results and recommendations

On the basis of the study evaluating the human resources management system at
Itaka Travel Agency, a number of important conclusions were formulated. Analysis
of the survey results indicates that the overall work atmosphere is assessed positively —
most respondents declare a sense of belonging to a team, which confirms the exis-
tence of an organizational culture that fosters cooperation and good interpersonal
relations. In addition, a significant proportion of employees declare knowledge of
the organization’s goals and strategies, which indicates effective communication
at the strategic level.

Despite generally favorable evaluations, areas for improvement were iden-
tified. Some employees expressed dissatisfaction related to limited professional

development opportunities, poor quality of internal communication, inadequate
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remuneration system, and insufficient benefit offerings. There were also divergent
opinions regarding work-life balance support — indicating a lack of consistency
in personnel management practices between departments or organizational units.
Opinions regarding direct supervisors varied — while many respondents ap-
preciated their involvement, some pointed to insufficient competence in the areas
of motivating and building relationships with the team. Open-ended statements
additionally revealed the need to increase the transparency of career paths, expand
training offerings, improve the benefits system, and improve the flow of information
within the organization.
In this regard, it is recommended to:
e strengthen internal communication mechanisms, especially between depart-
ments and on the supervisor-subordinate line;
*  modernize the incentive system, taking into account both financial and non-
-wage elements;
* increase the availability and quality of development training;
*  implement a consistent policy to support work-life balance;
e systematically monitor employee needs in order to adapt HR activities to
changing expectations and increase the level of commitment.
In conclusion, while Itaka’s organizational culture exhibits many positive char-
acteristics, further efforts aimed at standardizing human resource management
practices can help improve the efficiency and consistency of operations throughout

the organization.

Conclusions

The study conducted allowed a comprehensive assessment of the human resources
management system at Itaka Travel Agency, revealing both its strengths and areas for
further improvement. The analysis of the results indicates a positive organizational
culture and effective strategic communication, which are conducive to building
employee commitment and belonging. At the same time, significant challenges were
noted, such as the need to improve incentive systems, transparency of development
paths, and support for work-life balance.

In light of the results obtained, it is recommended to implement measures
aimed at optimizing personnel management processes, which can contribute to

increased employee satisfaction, efficiency, and long-term loyalty to the organization.
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Improving these aspects has the potential to strengthen the company’s competitive
position in the tourism market by increasing the quality of services provided.
This study is a starting point for further research that could cover a wider
range of variables under study and apply qualitative methods to deepen the analysis
of employees’ subjective experiences. Continuation of the study and systematic
monitoring of HR processes at Itaka Travel Agency will be essential for effective

human capital management in a dynamically changing market environment.
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Streszczenie

Rozdzial podejmuje analizg istotnosci efektywnego zarzadzania czasem oraz zaso-
bami ludzkimi w kontekscie dynamicznego rozwoju przedsigbiorstwa telekomu-
nikacyjnego. Celem opracowania jest ocena funkcjonujacego systemu zarzadzania
czasem pracy w wybranej organizacji oraz identyfikacja potencjalnych obszaréw
wymagajacych optymalizacji. W pierwszej cz¢sci artykutu przedstawiono wspétezes-
ne koncepcje i metody zarzadzania czasem pracownikéw, role menedzera w tym
procesie oraz regulacje prawne zwiazane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Na-
stepnie scharakteryzowano zarzadzanie czasem w analizowanym przedsi¢biorstwie,
uwzgledniajac przyktady wdrozen oraz specyfike organizacji pracy w sektorze te-
lekomunikacyjnym. Przeprowadzona analiza wynikéw badan ankietowych, re-
alizowanych wsréd pracownikéw firmy, koncentruje si¢ na ocenie skutecznosci
stosowanych metod zarzadzania czasem oraz identyfikacji gtéwnych barier, takich
jak przeciazenie obowiazkami czy niedostateczna motywacja. Opracowanie konczy
si¢ wnioskami i rekomendacjami dotyczacymi usprawnienia systemu zarzadzania
czasem pracy z podkresleniem znaczenia whasciwego doboru narze¢dzi oraz pro-

graméw szkoleniowych, wspierajacych optymalizacj¢ wykorzystania czasu pracy.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie czasem, efektywno$é, zasoby ludzkie, systemy zarza-

dzania, menedzer

Summary

The chapter undertakes an analysis of the relevance of effective time management
and human resources management in the context of the dynamic development of
a telecommunications company. The purpose of the study was to evaluate the func-
tioning time management system in the selected organization and identify po-
tential areas for optimization. The first part of the paper presents contemporary
concepts and methods of employee time management, the role of the manager in

this process, and legal regulations related to human capital management. This was

followed by a characterization of the time management system in the analyzed en-
terprise, taking into account examples of implementation and the specifics of work

organization in the telecommunications sector. The analysis of the results of surveys

conducted among the company’s employees focuses on the evaluation of the effec-
tiveness of the time management methods used and the identification of the main

barriers, such as overload of duties or insufficient motivation. The study concludes

with conclusions and recommendations for improving the time management system,
empbhasizing the importance of proper selection of tools and training programs to

support optimization of time use.

Keywords: time management, efficiency, human resources, management systems,

manager

Wprowadzenie

Umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania czasem pracy oraz personelem stanowi jeden
z fundamentalnych czynnikéw determinujacych sukces wspétczesnych organizacji.
Dynamicznie zmieniajace si¢ podejscia do organizacji czasu pracy wymuszaja na
przedsigbiorstwach konieczno$¢ nieustannego doskonalenia stosowanych rozwiazar,
m.in. poprzez wdrazanie nowoczesnych systeméw zarzadzania oraz organizowanie spe-
cjalistycznych szkoleri. Celem tych dziafari jest nie tylko zwickszenie efektywnosci ope-

racyjnej, ale réwniez osiagniecie satysfakcji zaréwno pracownikéw, jak i pracodawcow.
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Rozwéj sektora telekomunikacyjnego przyczynia si¢ istotnie do wzrostu
gospodarczego oraz poprawy jakosci zycia spotecznego. W kontekscie elastycz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlne znaczenie zyskuje tworzenie
przez pracodawce przestrzeni sprzyjajacej rozwojowi kompetencji pracownikéw
oraz zaspokajaniu ich podstawowych potrzeb w zakresie samorealizacji zawo-
dowej. Ztozono$¢ oraz aktualno$¢ powyzszych zagadnienn stanowily przestanke
wyboru tematu niniejszego opracowania, ktérym jest zarzadzanie czasem pracy
pracownikéw.

Celem rozdziatu jest analiza i ocena systemu zarzadzania czasem pracy na przy-
ktadzie wybranej firmy funkcjonujacej w branzy telekomunikacyjne;.

W pierwszej czgéci opracowania dokonano przegladu literatury przedmiotu
dotyczacej wspdlczesnych metod zarzadzania czasem pracy. Przedstawiono definicje
kluczowych poje¢ z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz organizacji czasu
pracy. Scharakteryzowano wybrane modele organizacji czasu pracy oraz oméwiono
istot¢ monitorowania jego jakosci, wskazujac czynniki wyrézniajace ten proces.
Szczegblna uwaga zostata poswigcona roli menedzera w skutecznym zarzadzaniu
czasem pracy podlegtych pracownikéw; przeanalizowano réwniez aspekty prawne,
ktére determinujg mozliwosci i ograniczenia w tym zakresie.

Kolejna cz¢$¢ rozdziatu zawiera analizg systemu zarzadzania czasem pracy
funkcjonujacego w przedsi¢biorstwie telekomunikacyjnym. Przedstawiono cha-
rakterystyke badanego podmiotu, jego strukturg organizacyjna oraz zakres swiad-
czonych ustug. Na tym tle zaprezentowano konkretne narzedzia oraz systemy
wspierajace zarzadzanie czasem pracy, wykorzystywane w codziennej dziatalnosci
operacyjnej firmy.

W dalszej czgsci omdéwiono zalozenia metodologiczne badari whasnych oraz
zaprezentowano ich wyniki. Scharakteryzowano zastosowane metody badawcze,
zdefiniowano problem badawczy oraz okreslono gléwny cel badania, ktérym byta
ocena efektywnosci zarzadzania czasem pracy w wybranej firmie oraz identyfika-
cja obszaréw wymagajacych optymalizacji. Badaniem objeto grupe pracownikéw
firmy, analizujac ich opinie oraz do§wiadczenia zwiazane z aktualnie stosowanymi
rozwigzaniami w zakresie organizacji czasu pracy.

W koncowej cz¢dci opracowania przedstawiono wnioski wynikajace z przepro-
wadzonych analiz, podkreslajac zaréwno mocne strony funkcjonujacego systemu,
jak i obszary wymagajace udoskonalenia. Calo$¢ zamyka bibliografia, obejmujaca
literaturg z zakresu zarzadzania personelem, zasobami ludzkimi oraz organizacji

czasu pracy.
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Nowoczesne podejscia do zarzadzania czasem
pracy personelu na podstawie analizy literatury

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, okreslane jako kapital ludzki, stanowi strategiczny
zas6b przedsi¢biorstwa, ktory — dzigki unikalnym whasciwosciom takim jak zdolnos¢
do uczenia sig, adaptacji i innowacyjnoséci — umozliwia budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej (Wojtowicz i Pyrek, 2008; W. Koziot, 2011). Zgodnie z teoriami uje-
cia zasobowego (resource-based view) wartosciowos¢ i niepowtarzalnos¢ kapitatu ludz-
kiego sa fundamentem skutecznosci organizacyjnej (Wojtowicz i Pyrek, 2008). Proces
zarzadzania tym zasobem wymaga uwzglednienia zaréwno czynnikéw wewnetrznych
(struktura organizacyjna, kultura, strategia), jak i zewnetrznych (otoczenie prawne,
spoleczno-gospodarcze), przy czym model zatrudnienia ewoluuje ku elastycznym
formom, ktére staja si¢ konieczne do osiagnigcia efektywnosci operacyjne;.

Znaczacym elementem tej ukladanki jest czas pracy, definiowany jako okres
pozostawania pracownika do dyspozycji pracodawcy. Pomimo ze czas pracy pozo-
staje niedoceniany w analizie potencjatu organizacyjnego, faktycznie determinuje
intensywno$¢ proceséw gospodarczych, tempo transformacji oraz liczbg wytwa-
rzanych wartoéci (Wojtowicz i Pyrek, 2008). Normy czasu pracy, ustanawiane dla
réznych proceséw i stanowisk, pozwalaja na planowanie, kontrolg, harmonogra-
mowanie i koordynacj¢ dzialani organizacyjnych, co w konsekwencji wptywa na
produktywno$¢ i optymalizacje kosztéw (Koziot i Pyrek, 2009).

Prawo pracy w Polsce dopuszcza réznorodne modele organizacji czasu pracy:
réwnowazny, zmodyfikowany réwnowazny, zadaniowy, weekendowy oraz skrécony
tydzien lub czas pracy, co daje przedsigbiorstwom narzedzia do elastycznego zarza-
dzania zatrudnieniem. Jednoczesnie skuteczne monitorowanie czasu pracy poprzez
ewidencje¢ godzin, systemy rejestracji i analiz¢ aktywnosci sprzyja wykrywaniu
przeciazen, poprawia bezpieczeristwo, opisuje obecnos¢ pracownikéw w sytuacjach
kryzysowych, a takze zabezpiecza przedsigbiorstwo przed konsekwencjami kon-
troli zewnetrznych (Calamari, 2020; Nowak, 2023).

Calamari (2020) szczegdlnie uwypukla warto$¢ rozwiazan cyfrowych, takich jak
elektroniczna ewidencja czasu pracy, integracje z narzedziami biurowymi, mechani-
zmy alertéw przedtuzonej aktywnosci czy monitorowanie pracy zdalnej, co sprzyja
zwigkszaniu efektywnosci, komfortu i satysfakcji pracownikéw. Zastosowanie takich
systeméw umozliwia elastyczne i transparentne odpowiadanie na potrzeby zaréwno
organizacji, jak i os6b pracujacych (Calamari, 2020).

Kluczowe znaczenie w calym procesie zarzadzania ma postawa menedzera,

wyposazonego w kompetencje komunikacyjne, empatie, inteligencje organizacyjna
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i umiejetnos¢ strategicznego dziatania. To wlasnie menedzer okresla ksztalt modelu
czasu pracy i podejmuje decyzje pozwalajace na dostosowanie organizacji pracy do
dynamicznych uwarunkowan rynkowych, stojac jednoczesnie na strazy réwnowagi

miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikdw.

Analiza profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa
oraz zastosowanego modelu zarzadzania czasem
pracy na przyktadzie wybranej organizacji

Branza telekomunikacyjna stanowi istotny segment nowoczesnej gospodarki,
obejmujac kompleksowy zakres dzialan zwigzanych z przesytaniem informacji na
odleglo$¢ przy wykorzystaniu zaawansowanych kanatéw i technologii komunika-
cyjnych. W kontekscie dynamicznego rozwoju cyfryzacji sektor telekomunikacyjny
petni fundamentalng rol¢ w zapewnieniu ciaglosci funkcjonowania podmiotéw
gospodarczych, instytugji publicznych oraz spoteczeristw, umozliwiajac skuteczng
komunikacj¢ i wymiang danych (Klosowska, 2019). W literaturze przedmiotu
definiuje si¢ go jako integrujacy technologie przewodowe oraz bezprzewodowe,
ktére wspieraja transfer danych, komunikacje glosowa, szerokopasmowy dostep do
Internetu oraz $wiadczenie réznorodnych ustug multimedialnych, co jest niezbedne
w erze spoleczenistwa informacyjnego (Castells, 2010).

Przedsigbiorstwo wybrane do analizy dziata w sektorze ustug telekomunikacyj-
nych, $wiadczac ustugi z zakresu dostepu do sieci komérkowej, Internetu szeroko-
pasmowego, telewizji kablowej oraz transmisji danych. Firma ta, obecna na polskim
rynku od lat 90. XX wieku, jest jednym z kluczowych operatoréw komérkowych
w kraju. Poprzez stale wdrazanie nowoczesnych rozwiazan technologicznych oraz
znaczace inwestycje infrastrukturalne przedsi¢biorstwo umozliwia efektywna i szyb-
ka wymiang informacji w skali globalnej. Szerokopasmowy dostep do Internetu,
oferowany przez t¢ firmg, nie jest juz wytacznie standardem rynkowym, lecz stanowi
fundament funkcjonowania wspétczesnych organizacji i spoteczeristw cyfrowych,
napedzajac rozwdj gospodarki opartej na wiedzy (OECD, 2019).

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacja realizuje stra-
tegie silnego wsparcia rozwoju kompetencji pracownikéw. Przedsi¢biorstwo
oferuje szerokie spektrum dziatan podnoszacych kwalifikacje, w tym szkole-
nia branzowe, kursy jezykowe oraz programy rozwoju kompetencji migkkich
i technicznych. Réwnoczes$nie wdrozony zostal rozbudowany system benefitéw

pozaptacowych, obejmujacy prywatng opiek¢ medyczna, dofinansowanie
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ubezpieczen na zycie, karty lunchowe oraz elastyczne formy urlopéw, takie jak
urlop na zadanie, dodatkowe dni wolne oraz rozszerzone urlopy macierzynskie.
Ponadto programy motywacyjne, w tym premie i nagrody pieni¢zne, maja na
celu zwigkszenie zaangazowania oraz lojalnosci pracownikéw (Wojtowicz i Pyrek,
2008; Koziot i Pyrek, 2009).

Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa ma charakeer funkcjonalny, co oznacza
podziat na wyspecjalizowane dzialy, takie jak sprzedaz, obstuga klienta, I'T, admini-
stracja czy HR, z jasno okreslonymi kompetencjami i zakresami odpowiedzialnosci.
Kierownictwo jednostek sktada si¢ z menedzeréw o wysokich kwalifikacjach i do-
$wiadczeniu, ktdrzy sprawuja nadzdr nad realizacjy celéw strategicznych i opera-
cyjnych. Wspétpraca miedzy pracownikami a kadrg zarzadzajaca odbywa si¢ na
wielu poziomach — poprzez przypisywanie indywidualnych zadani oraz realizacje
projektéw zespotowych, koordynowanych przez lideréw poszczegélnych dziatéw
(Calamari, 2020).

W zakresie zarzadzania czasem pracy przedsigbiorstwo wykorzystuje zréznicowa-
ne systemy ewidencji czasu pracy, z kedrych podstawowym s systemy kart dostgpu
rejestrujace wejscia i wyjscia z budynkéw firmy. Tradycyjne papierowe listy obecnosci
funkcjonuja jako uzupetnienie systeméw elektronicznych. Coraz wigksze znaczenie
zyskuja jednak zintegrowane rozwiazania cyfrowe, w tym aplikacje instalowane na
komputerach firmowych, pozwalajace na biezaca kontrol¢ obecnosci i aktywnosci
pracownikéw. Co wigcej, wdrozona zostata aplikacja mobilna umozliwiajaca zdal-
ne logowanie i raportowanie czasu pracy, co jest szczeg6lnie istotne w kontekscie
rosnacej popularnoséci pracy hybrydowej i zdalnej.

Zastosowane narzedzia zarzadzania czasem pracy petnia nie tylko funkeje kon-
trolna, lecz réwniez stanowia wazny element zwickszajacy efektywno$¢ operacyjna
przedsi¢biorstwa. Poprawiaja bezpieczedstwo organizacji, gwarantujg zgodno$é
z obowiazujacymi przepisami prawa pracy oraz umozliwiajg efektywne planowanie
zasobow ludzkich. Dajg takze mozliwo$¢ monitorowania obcigzenia pracy i ela-
stycznego reagowania na dynamiczne potrzeby operacyjne, co jest kluczowe dla

utrzymania konkurencyjnosci na rynku telekomunikacyjnym (Koziot i Pyrek, 2009).

Podstawy metodologiczne badan
oraz opis préoby badawczej

W badaniach naukowych okre$lenie przedmiotu badari stanowi istotny etap

w procesie konstruowania problematyki badawczej. Umozliwia sprecyzowanie, co
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doktadnie bedzie podlegato eksploracji oraz jakiego rodzaju dane nalezy zgromadzi¢
i przeanalizowaé w celu odpowiedzi na sformutowane pytania badawcze.

W niniejszym opracowaniu przedmiotem badan bylo zarzadzanie czasem pra-
cy pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w sektorze
telekomunikacyjnym (firma P).

Gléwnym celem badania byta ocena efektywnosci stosowanych w organizacji
metod zarzadzania czasem pracy oraz identyfikacja potencjalnych obszaréw wy-
magajacych optymalizacji.

Cele szczegbétowe obejmowaly analiz¢ wplywu szkoleri z zakresu organizacji
czasu pracy na efektywno$¢ dziatania pracownikéw, identyfikacje skutkéw stresu,
wynikajacego z nieodpowiedniego planowania zadan, rozpoznanie barier ograni-
czajacych skuteczne zarzadzanie czasem, a takze ocen¢ aktualnie funkcjonujacych
narzedzi i strategii organizacyjnych w tym zakresie.

Badanie miato charakter ilosciowy, a zastosowana technikg byto ankietowanie
z wykorzystaniem standaryzowanego kwestionariusza ankiety. Dobér tego sposo-
bu umozliwit zgromadzenie zréznicowanych danych w relatywnie krétkim czasie,
co czyni ja powszechnie wykorzystywana metoda w badaniach z zakresu nauk
spolecznych i zarzadzania. Zastosowany $rodek badawczy miat charakter sondazu
diagnostycznego, ktérego celem bylo rozpoznanie aktualnego stanu zarzadzania
czasem w badanej firmie oraz ocena subiektywnych opinii pracownikéw na temat
stosowanych rozwiazan.

Kwestionariusz ankiety, zawierajacy 14 pytai zamknigtych z kafeterig odpowie-
dzi, zostal udostgpniony respondentom w formie elektronicznej w maju 2025 roku.
Narzedzie badawcze zostato rozestane na stuzbowe adresy e-mailowe pracownikéw
firmy P wraz z informacja o celu badania, zasadach anonimowosci oraz dobrowol-
nosci udziatu. Respondenci wypetniali formularz samodzielnie, a dane zapisywaty
si¢ automatycznie w systemie online.

W badaniu wzigto udzial 51 0séb, w tym 26 kobiet (51%) oraz 25 me¢zczyzn
(49%). Struktura wiekowa respondentéw zostala roztozona nastgpujaco: 18-25 lat —
26 o0s6b (51%), 26-35 lat — 14 0séb (27,5%), 36—45 lat — 6 oséb (11,8%),
46-55 lat — 2 osoby (3,9%), powyzej 55 lat — 3 osoby (5,9%). Pod wzgledem
wyksztatcenia dominowaly osoby z wyksztalceniem $rednim (23 osoby, 45,1%)
oraz wyzszym (21 os6b, 41,2%). Wyksztalcenie zawodowe zadeklarowato 6 os6b
(11,8%), natomiast podstawowe — 1 osoba (2%). Zmienng istotng dla analizy byta
takze dtugo$¢ zatrudnienia: 18 respondentéw pracowato w firmie krécej niz rok
(35,3%), 17 0s6b od 2 do 3 lat (33,3%), natomiast 16 0séb powyzej 3 lat (31,4%).

Za najbardziej reprezentatywna grupg uznano osoby zatrudnione powyzej roku,
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z uwagi na ich dluzszy kontakt z organizacja oraz wicksze doswiadczenie w co-
dziennym funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, co mogto przetozy¢ si¢ na trafniejsze
oceny efektywnosci zarzadzania czasem.

Gléwny problem badawczy sformutowano w nast¢pujacy sposéb: Czy obecnie
stosowane metody zarzadzania czasem pracy w firmie P sa wystarczajaco efektywne?
Problem ten rozwini¢to poprzez sformutowanie trzech pytari badawczych:

e Jakie narzedzia i techniki zarzadzania czasem sa najcze¢sciej wykorzystywane
przez pracownikéw?

e Jak pracownicy oceniaja efektywnos¢ stosowanych metod organizacji pracy?

e Jakie sa gtéwne bariery skutecznego zarzadzania czasem pracy w analizowanej
organizacji?

W ramach badania postawiono réwniez gtéwna hipotez¢ badawcza, zgodnie
z ktérg aktualnie stosowane metody zarzadzania czasem pracy w firmie P nie sg
w pelni efektywne, co moze negatywnie wplywad na ogdlng produktywno$é pra-
cownikdw.

Hipotezy szczegétowe obejmowaly nastepujace zatozenia:

*  Najczgdciej wykorzystywanymi narzedziami zarzadzania czasem sg elektronicz-
ne kalendarze i techniki priorytetyzacji zadan.

*  Znaczna czg$¢ pracownikéw ocenia stosowane metody jako nieefektywne lub
nie potrafi jednoznacznie ich ocenic.

* Do gtéwnych barier w skutecznym zarzadzaniu czasem naleza: nadmiar obo-
wiazkéw oraz brak motywacji i zaangazowania.

Zebrane dane pozwalaja na sformutowanie wstgpnych wnioskéw oraz reko-
mendacji dla dalszych, poglebionych analiz. Przeprowadzone badanie dostarcza
istotnych informacji o stanie organizacji pracy i efektywnosci wykorzystania czasu
pracownikow, a takze ukazuje mozliwe kierunki doskonalenia w zakresie zarzadzania

zasobami ludzkimi.

Prezentacja i analiza wynikéw badan wtasnych

Celem przeprowadzonych badan byto dokonanie oceny efektywnosci metod zarza-
dzania czasem stosowanych w firmie P oraz identyfikacja potencjalnych obszaréw
wymagajacych usprawnien. Badanie zrealizowano w formie ankiety, ktérej pytania
dotyczyty zaréwno ogélnych praktyk zwiazanych z gospodarowaniem czasem pracy,
jak i postrzegania tych praktyk przez pracownikéw.
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W pierwszym pytaniu respondenci okreslali $rednig liczbg godzin pracy w cia-
gu dnia. Najwigksza grupa (54,9%) zadeklarowata prac¢ w wymiarze 8-10 go-
dzin 23,5% wskazalo mniej niz 8 godzin, natomiast 21,6% — powyzej 10 godzin
dziennie.

W kolejnym pytaniu oceniano, czy pracownicy otrzymujg wsparcie przetozonych
w zakresie zarzadzania czasem. 17,6% respondentéw odpowiedziato ,,zdecydowanie
tak”, 23,5% — ,,tak”, natomiast 31,4% nie mialo zdania, a odpowiedzi negatywne
(,nie” i ,zdecydowanie nie”) stanowity tacznie 27,5%.

Trzecie pytanie dotyczyto postrzegania efektywnosci obecnych metod zarzadza-
nia czasem stosowanych w firmie. Odpowiedzi rozlozyly si¢ réwnomiernie: 13,7%
wskazato ,zdecydowanie tak”, 31,4% — ,tak”, kolejne 31,4% — ,,nie mialo zdania”,
21,6% — ,nie”, a 2% — ,zdecydowanie nie”. Uzyskane wyniki wskazuja na brak
jednoznacznej oceny efektywnosci stosowanych metod, co sugeruje potrzebe ich
dalszego doskonalenia.

W odpowiedzi na pytanie o najczgéciej stosowane narzedzia i techniki zarzadza-
nia czasem respondenci najczgdciej wskazywali: elektroniczny kalendarz (66,7%),
listy zadart wysytane e-mailem (54,9%), priorytetyzacje zadari (51%), delegowanie
obowiazkéw (43,1%) oraz wykorzystanie oprogramowania do zarzadzania projek-
tami (25,5%). Najczgéciej wskazywanym narzedziem byt kalendarz elektroniczny,
co potwierdza jego istotng rol¢ w organizacji pracy.

Kolejne pytanie dotyczylo oceny zarzadzania czasem przez przetozonych. Po-
zytywnie ocenilo je 31,4% badanych, neutralnie — 58,8%, a negatywnie — 9,8%.
Wyniki te wskazuja na brak jednoznacznej oceny oraz potencjalng potrzebe zwick-
szenia kompetencji menedzerskich w zakresie zarzadzania czasem.

Istotnym obszarem badania byta réwniez dostgpno$¢ szkolen z zakresu zarzadza-
nia czasem. Az 66,7% respondentdw uznalo, ze firma nie oferuje ich wystarczajaco
czgsto, co wskazuje na koniecznos¢ intensyfikacji dziatan szkoleniowych.

Pracownicy zostali réwniez poproszeni o wskazanie gléwnych przeszkod w efek-
tywnym gospodarowaniu czasem pracy. Najcz¢sciej wymieniano: nadmiar zadan
do wykonania w ograniczonym czasie (58,8%), brak motywacji i zaangazowania
(51%), czgste przerywanie pracy przez pilne zadania (49%), nieefektywng komu-
nikacj¢ wewngtrzna (27,5%) oraz niedostateczne wsparcie technologiczne (21,6%).
Respondenci dostrzegaja wige zfozona strukture barier wplywajacych negatywnie
na organizacj¢ pracy.

W pytaniu dotyczacym elastycznosci planowania dnia pracy 21,6% pra-
cownikéw odpowiedzialo ,zdecydowanie tak”, 35,3% — ,tak”, 39,2% — ,nie”,
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a 3,9% — ,zdecydowanie nie”. Zréznicowane odpowiedzi moga wskazywaé na
niejednolite do§wiadczenia pracownikéw oraz konieczno$¢ poglebionej analizy
uwarunkowan wplywajacych na mozliwos¢ elastycznego planowania pracy.

W zakresie przeciazenia zadaniowego 3,9% badanych doswiadcza go codziennie,
27,5% — kilka razy w tygodniu, 54,9% — okresowo, a 13,7% — nigdy. Wyniki te
potwierdzajg potrzebe zindywidualizowanego podejscia do zarzadzania obcigze-
niem praca.

Kwestia odpoczynku w czasie pracy zostata oceniona nast¢pujaco: 9,8% uzna-
lo przerwy za zdecydowanie wystarczajace, 23,5% — za wystarczajace, 23,5% nie
miato zdania, natomiast 43,1% wskazalo, ze przerwy s3 niewystarczajace. Dla
zachowania zdrowia i produktywnosci niezbedne jest zapewnienie odpowiednich
warunkéw do regeneracji.

Stres wynikajacy z braku czasu towarzyszy 11,8% pracownikom codziennie,
21,6% - kilka razy w tygodniu, 39,2% — okresowo, 21,6% — rzadko, a 5,9% — nigdy.
Czestotliwos¢ doswiadczenia stresu moze mie¢ wplyw na efektywno$¢ pracy oraz
dobrostan psychiczny pracownikéw.

Ocena komunikacji w firmie pod wzgledem zarzadzania czasem ujawnita, ze
tylko 3,9% ocenia ja jako bardzo dobra, 31,4% jako dobra, 41,2% jako $rednia,
21,6% jako staba, a 2% jako bardzo staba. Wyniki te jednoznacznie wskazuja na
potrzebg¢ poprawy komunikacji organizacyjnej.

Na pytanie o wplyw efektywnego zarzadzania czasem na zadowolenie z pracy
80,4% respondentéw odpowiedziato twierdzaco (,tak” lub ,zdecydowanie tak”),
co potwierdza znaczenie tej kwestii dla satysfakcji zawodowe;j.

Ostatnie pytanie dotyczyto wykorzystywania opinii pracownikéw przy opty-
malizacji proceséw zarzadzania czasem. Tylko 25,5% badanych uznato, ze ich opinie
sq brane pod uwagg, 35,3% — ze nie, a 39,2% nie mialo zdania. Moze to wskazywa¢

na potrzebg zwigkszenia partycypacji pracownikéw w procesach decyzyjnych.

Weryfikacja hipotez i zastosowanie
badan w praktyce biznesowej

Badanie przeprowadzone w maju 2025 roku miato na celu oceng skutecznosci
stosowanych w firmie P metod zarzadzania czasem oraz identyfikacje¢ kluczowych
barier w tym obszarze. W oparciu o uzyskane wyniki zweryfikowano trzy hipotezy
badawcze.
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Pierwsza z nich zaktadata, ze pracownicy najczesciej korzystaja z narzedzi takich
jak kalendarz elektroniczny oraz priorytetyzacja zadari. Hipoteza ta zostala czgsciowo
potwierdzona — kalendarz elektroniczny rzeczywiscie okazat si¢ najczedciej wska-
zywanym narz¢dziem (66,7%), jednak zamiast priorytetyzacji na drugim miejscu
znalazta sie mailowa lista zadan (54,9%).

Druga hipoteza zaktadala, ze pracownicy oceniaja obecne metody zarzadzania
czasem jako nieefektywne lub nie maja w tej kwestii wyrobionej opinii. Réwniez ta
hipoteza zostala czgsciowo potwierdzona — 31,4% respondentéw nie miato zdania,
tyle samo uznalo metody za efektywne, natomiast 23,6% ocenilo je jako nieefek-
tywne. Brak wyraznej dominacji ocen negatywnych wskazuje na zréznicowang
percepcje efektywnosci obecnych rozwiazan.

Trzecia hipoteza dotyczyta identyfikacji gléwnych barier w efektywnym zarzadza-
niu czasem, ktérymi mialy by¢ nadmiar zadan oraz brak motywacji i zaangazowania
pracownikéw. W tym przypadku hipoteza zostala w petni potwierdzona —az 58,8%
badanych wskazato na nadmiar obowiazkéw, a 51% na niski poziom motywaciji.
Dodatkowymi barierami byly czgste przerywanie pracy (49%) oraz nieefektywna
komunikacja i brak odpowiedniego wsparcia technologicznego.

Whnioski z badania wskazuja na potrzebg usprawnienia systeméw zarzadzania
zadaniami, zwigkszenia dostepnosci i czgstotliwosci szkolen z zakresu zarzadza-
nia czasem, poprawy komunikacji wewngtrznej oraz aktywniejszego angazowania
pracownikéw w procesy decyzyjne dotyczace organizacji pracy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy wskazaé, iz gtéwna hipoteza ba-
dawcza wskazujaca, ze obecne metody zarzadzania czasem w firmie P nie sa w petni
efektywne, moze negatywnie wplyna¢ na produktywnos¢ pracownikéw, zostata
czgéciowo potwierdzona.

Wigkszos$¢ pracownikéw korzysta z kalendarza elektronicznego (66,7%), co
pozytywnie wptywa na organizacj¢ ich czasu pracy. Istnieje podzial w ocenie efek-
tywnosci powyzszych metod — 31,4% nie ma zdania, a kolejne 31,4% uwaza metody
za efektywne, co sugeruje potrzebe doskonalenia proceséw zarzadzania czasem.
Najwicksza przeszkoda w zarzadzaniu czasem byl nadmiar zadai do wykonania
w ograniczonym czasie — 58,8% oraz brak motywacji i zaangazowania — 51%, co
wymaga optymalizacji proceséw. Podjecie dziatar, majacych na celu doskonalenie
proceséw zarzadzania czasem, moze przynies¢ korzysci zaréwno dla pracownikéw,
jak i dziatalnosci calej firmy. Warto zastanowi¢ si¢ nad nowymi strategiami zarza-
dzania czasem, ktére moglyby skuteczniej wspiera¢ efektywnos¢ i wydajnos¢ pracy

zasobdéw ludzkich firmy.
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W ramach rekomendacji nalezy wskaza¢ pewne dziatania, aby metody zarza-
dzania czasem w firmie P byly bardziej efektywne i pomyslnie wptywaly na wyisza
produktywno$¢ pracownikéw. Nalezy wdrozy¢ odpowiednie i systematyczne szko-
lenia dla pracownikéw odnosnie do efektywnego wykorzystywania narzedzi zarza-
dzania czasem. Dodatkowo warto rozwazy¢ stworzenie odpowiednich programéw
motywacyjnych w codziennym wykonywaniu obowiazkéw, ktére moga zwigkszy¢
zaangazowanie i motywacj¢ pracownikéw, zwlaszcza w kontekscie przeciwdziata-
nia nadmiarowi zadan i stabnacej motywacji. Nalezy analizowac i optymalizowaé
procesy pracy, by dazy¢ do zminimalizowania nadmiaru zadari do wykonania
w ograniczonym czasie. Firma P powinna wprowadzi¢ uporzadkowane metody
zarzadzania zadaniami, usprawni¢ komunikacj¢ wewnatrz przedsi¢biorstwa oraz
zainwestowaé w nowe systemy i technologie, by zwigkszy¢ efektywnos¢ i wydajnosé

pracy swojego personelu.

Zakonczenie

Efektywne zarzadzanie czasem pracy nalezy obecnie do fundamentalnych deter-
minant sprawnego funkcjonowania wspétczesnych organizacji. W dobie rosnacej
ztozonosci srodowiska pracy, postepujacej cyfryzacji proceséw oraz dynamicznych
zmian gospodarczych umiejetno$é optymalnego wykorzystania dostgpnego czasu
staje si¢ nie tylko kwestig indywidualnej produktywnosci pracownikéw, lecz réwniez
strategicznym zasobem organizacyjnym.

Whasciwe planowanie, organizacja oraz monitorowanie czasu pracy przyczyniaja
si¢ do poprawy efektywnosci operacyjnej, wzrostu jakosci realizowanych zadan oraz
lepszego wykorzystania zasobéw ludzkich. Jednocze$nie zarzadzanie czasem pozy-
tywnie wplywa na poziom satysfakcji zawodowej, redukeje stresu i wypalenia oraz
réwnowagg migdzy zyciem prywatnym a zawodowym, co przektada si¢ na zwigk-
szenie zaangazowania pracownikéw oraz ich dlugofalowe zwiazanie z organizacja.

Wspélczesne podejscia do zarzadzania czasem opieraja si¢ zaréwno na wdrazaniu
nowoczesnych narzedzi technologicznych, jak i na rozwijaniu kompetencji migkkich
wsréd pracownikéw i menedzerdw. Szczegdlne znaczenie ma tutaj ksztaltowanie
kultury organizacyjnej, ktéra promuje efektywnos¢, autonomig oraz odpowiedzial-
no$¢ za sposéb organizacji wlasnej pracy.

W $wietle przedstawionych rozwazan efektywne zarzadzanie czasem nalezy
postrzega¢ nie tylko jako narzedzie operacyjne, ale réwniez jako element strate-

giczny, determinujacy konkurencyjno$¢, innowacyjno$é oraz zdolno$¢ adaptacyjna
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organizacji. Dlatego tez powinno ono stanowi¢ staly element polityki zarzadzania

zasobami ludzkimi oraz kultury zarzadzania w nowoczesnych przedsigbiorstwach.
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Wptyw kobiet na zmiany
w zarzadzaniu - wspoétczesne
wyzwania i perspektywy

The impact of women on changes
in management - contemporary
challenges and perspectives

Malgorzata Skibiriska, Wydzial Nauk o Zarzadzaniu, Spoteczna Akademia Nauk

Streszczenie

Artykul podejmuje temat rosnacej roli kobiet w zarzadzaniu w kontekscie wspot-
czesnych przemian spoteczno-gospodarczych oraz zmian zachodzacych na rynku
pracy. Praca analizuje, w jaki sposéb kobiety wplywaja na style zarzadzania, strukeure
organizacyjna i kultur¢ korporacyjna, a takze wskazuje na wartosci i kompeten-
gje, ktére wnosza do organizacji. Oméwiono gléwne wyzwania, przed keérymi
wcigz stoja kobiety w drodze do stanowisk kierowniczych, takie jak nieréwnosci
placowe, stereotypy plciowe czy ograniczony dostep do sieci biznesowych. Autor-
ka przedstawia réwniez aktualne trendy sprzyjajace zwigkszeniu udziatu kobiet
w zarzadzaniu, w tym polityki réwnosciowe, rozwdj przywédztwa inkluzywnego
oraz zmiany oczekiwan spolecznych wobec lideréw. W artykule podkreslono, ze
wigksza obecnos¢ kobiet na stanowiskach kierowniczych wplywa pozytywnie na
innowacyjnos¢, efektywnos¢ oraz etyke funkcjonowania organizacji. Tekst korczy si¢
refleksja nad przyszloscia zarzadzania w $wietle rosnacego znaczenia réznorodnosci

i rtéwnouprawnienia w $wiecie biznesu.
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Stowa kluczowe: kobiety w zarzadzaniu, przywddztwo, réwnos¢ plci, réznorod-
no$¢, kultura organizacyjna, przywédzewo wlaczajace, wyzwania biznesowe, style

zarzadzania, innowacje, fad korporacyjny

Summary

The article explores the growing role of women in management in the context of
contemporary socio-economic transformations and changes in the labor market.
It analyzes how women influence management styles, organizational structures,
and corporate culture, while also highlighting the values and competencies they
bring to organizations. The paper discusses the main challenges that women still
face on their way to leadership positions, such as pay inequality, gender stereotypes,
and limited access to business networks. Current trends supporting the increased
participation of women in management are also presented, including equality
policies, the development of inclusive leadership, and evolving social expectations of
leaders. The article emphasizes that a greater presence of women in leadership roles
has a positive impact on innovation, efficiency, and ethical standards within organi-
zations. The text concludes with a reflection on the future of management in light

of the growing importance of diversity and gender equality in the business world.

Keywords: women in management, leadership, gender equality, diversity, orga-
nizational culture, inclusive leadership, business challenges, management styles,

innovation, corporate governance

Wprowadzenie

Zarzadzanie we wspoltczesnym $wiecie ulega dynamicznym przemianom, napedza-
nym przez globalizacj¢, postep technologiczny oraz zmieniajace si¢ oczekiwania
spoteczne wobec lideréw i organizacji. W obliczu tych wyzwan kluczowe staje
si¢ efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich, co w Europie i Polsce nabiera
szczegdlnego znaczenia w kontekscie niekorzystnych trendéw demograficznych.
Polska, podobnie jak wiele innych rozwinigtych krajéw, zmaga si¢ ze starzejacym
i kurczacym si¢ spoleczenistwem. Cho¢ w 2023 roku populacja osiagneta szczyt
41 mln (wzrost z 38 mln w 1990 roku), gtéwnie za sprawa naptywu uchodzcéw
z Ukrainy, prognozy ONZ wskazuja na staty spadek. Szacuje si¢, ze do 2050 roku
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liczba ludnosci w Polsce moze zmniejsza¢ si¢ o okoto 1% rocznie i osiagnaé poziom
35 mln mieszkaricéw.

Kurczenie si¢ spofeczefistwa bezposrednio przektada si¢ na zmniejszajaca si¢
liczbg 0s6b w wieku produkcyjnym. Mimo ze obecnie zasoby sily roboczej sa
stosunkowo pokazne (27 mln oséb w wieku produkeyjnym w 2023 roku, w po-
réwnaniu do 25 mln w 1990 roku), przewiduje si¢, ze do 2050 roku liczba ta
spadnie do zaledwie 20 mln. Dodatkowo stopa bezrobocia w Polsce od ponad
dekady utrzymuje si¢ ponizej Sredniej europejskiej; w 2022 roku osiagneta jeden
z najnizszych pozioméw w Unii Europejskiej (3% w Polsce wobec 6% w UE-27).
Te dane, w polaczeniu z prognozami demograficznymi, wskazuja na narastajacy
problem. Przewiduje si¢, ze do 2050 roku wigcej 0séb bedzie opuszczaé rynek
pracy niz na niego wchodzi¢ (stosunek oséb w wieku 15-24 lata do 0séb w wieku
60-64 lata zmniejszy si¢ z 1,4 w 1990 roku do okoto 0,6 w 2050 roku). Taka
sytuacja oznacza, ze Polska w niedalekiej przysztosci moze mierzy¢ si¢ z deficytem
pracownikéw (McKinsey & Company, 2020).

Jednym z istotnych trendéw XXI wieku, mogacych przeciwdziata¢ tym wyzwa-
niom, jest rosnaca rola kobiet na rynku pracy i w strukturach decyzyjnych. Pomimo
zauwazalnego postepu ich udziat na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
wcigz nie odpowiada w petni ich potencjatowi i kompetencjom. Réznorodnosé
plciowa w zarzadzaniu przestaje by¢ wytacznie kwestig sprawiedliwosci spotecznej,
stajac si¢ strategicznym czynnikiem wplywajacym na innowacyjno$¢, odporno$é
oraz konkurencyjno$¢ organizacji. W obliczu koniecznosci efektywnego zarzadza-
nia talentami inkluzja kobiet staje si¢ kluczowym elementem budowania silnych
i adaptacyjnych przedsigbiorstw.

Warto podkresli¢, ze cho¢ stopa zatrudnienia kobiet w Polsce (okoto 77,9%
w grupie wieckowej 20—64 lata w 2023 roku w stosunku do $redniej UE wynoszacej
75,3%) jest relatywnie wysoka (GUS, 2024c), to znaczna cz¢é¢ kobiet pozostaje
bierna zawodowo z powodu obowiazkéw rodzinnych i opiekuriczych. Wedltug
danych GUS z 2023 roku 724 tys. kobiet w wieku produkcyjnym pozostawato
biernymi zawodowo z tego wtasnie powodu (GUS, 2024a). Dodatkowo w Polsce
tylko 8,3% kobiet pracuje w niepelnym wymiarze godzin, podczas gdy $rednia
unijna wynosi 27,9% (GUS, 2024a), co wskazuje na mniejsz elastyczno$¢ rynku
pracy. Ta sytuacja czgsto zmusza kobiety do catkowitej rezygnacji z aktywnosci
zawodowej lub do pracy w petnym wymiarze kosztem innych obowiazkéw.

Petne wlaczenie kobiet na rynek pracy oraz do proceséw zarzadzania, uwzgled-
niajace ich specyficzne potrzeby, jest zatem niezb¢dne dla budowania organizacji

przysztosci, ktére beda zaréwno innowacyjne, jak i odporne na zmienne warunki
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rynkowe. Kobiety wnosza unikalng perspektywe, nowe style przywédztwa oraz war-
tosci, kedre lepiej odpowiadajg na wyzwania zréwnowazonego rozwoju i transforma-
qji cyfrowej (Rosener, 1990). Wspieranie ich awansu jest zgodne z rekomendacjami
miedzynarodowych organizacji, takich jak Organizacja Narodéw Zjednoczonych
(ONZ, b.d.) czy Komisja Europejska (KE, 2020), ktére podkreslaja koniecznos¢
promowania réwnosci plci jako elementu zréwnowazonego rozwoju i wzrostu
gospodarczego (Unia Europejska, 2022; World Economic Forum, 2024).

Celem niniejszego artykutu jest analiza wptywu rosnacej obecnosci kobiet na
zmiany w zarzadzaniu, identyfikacja kluczowych barier utrudniajacych ich awans
oraz przedstawienie perspektyw i rekomendacji dla organizacji dazacych do petne-
go wykorzystania potencjatu réznorodnosci plciowej w kontekscie wspétczesnych
wyzwan rynkowych i demograficznych. Analiza zostata przeprowadzona w oparciu
o przeglad literatury naukowej, raportéw instytucji krajowych i migdzynaro-
dowych oraz dostgpnych danych statystycznych. Ponadto wykorzystano studia
przypadkéw organizacji, ktére wprowadzily polityki wspierajace réznorodno$é
plciowa, aby wskaza¢ dobre prakeyki oraz wyzwania zwiazane z implementacja

takich rozwigzan.

Teoretyczne podstawy badan nad
rola kobiet w zarzadzaniu

Niniejszy rozdzial ma na celu przedstawienie kluczowych definicji i koncepdji teo-
retycznych, ktére stanowia ramy dla analizy roli kobiet w zarzadzaniu, ich styléw
przywddztwa, barier awansu oraz wplywu réznorodnosci plciowej na efektywnosé
organizacji. Zrozumienie tych pojec jest fundamentalne dla wlasciwej interpretacji
przedstawionych danych i wnioskéw.

Zarzadzanie i przywédztwo, chod czgsto uzywane zamiennie, stanowia odreb-
ne, lecz komplementarne koncepcje. W kontekscie roli kobiet w organizacjach
istotne jest rozréznienie tych pojec i zwrdcenie uwagi na ich ewolucje w literaturze
naukowe;j.

Zarzadzanie odnosi si¢ do proceséw planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania zasobéw (ludzkich, finansowych, materialnych) w celu osiagniccia
celéw organizacji. Jest to funkcja racjonalna, skoncentrowana na efektywnosci,
utrzymaniu porzadku i stabilnosci. Klasyczne definicje zarzadzania, takie jak te
EW. Taylora czy H. Fayola, koncentrowaly si¢ na efektywnosci proceséw i hierar-

chicznej strukturze. Wspoétczesne ujecia podkreslaja adaptacyjnosé i dynamiczny
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charakter zarzadzania w zmiennym otoczeniu biznesowym (Drucker, 1954; Robbins
i Coulter, 2018).

Przywédztwo natomiast to zdolno$¢ do wplywania na innych, motywowania
ich i kierowania w celu osiagnig¢cia wspSlnych celéw. W przeciwieristwie do za-
rzadzania przywodztwo czgsto wiaze si¢ z wizja, inspiracja, budowaniem zaufania
i ksztattowaniem kultury organizacyjnej. Wspoétczesne teorie przywddzewa, takie
jak przywédztwo transformacyjne, transakcyjne czy stuzebne, réznie akcentuja
jego aspekty. Przywddztwo transformacyjne, czgsto przypisywane kobietom, cha-
rakteryzuje si¢ inspirowaniem podwtadnych, stymulowaniem intelektualnym i in-
dywidualnym traktowaniem pracownikéw, co przektada si¢ na ich zaangazowanie
i rozwéj (Bass i Riggio, 2000).

Pojecia réwnosci plci oraz réznorodnosci (diversity) sa kluczowe dla zrozumienia
kontekstu roli kobiet w zarzadzaniu. Ich implementacja w organizacjach niesie za
soba wymierne korzysci, co potwierdzajg liczne badania.

Réwnos¢ plci (gender equality) oznacza réwny status, réwne szanse i traktowanie
mezezyzn i kobiet we wszystkich sferach zycia, w tym w miejscu pracy. Nie chodzi
o bycie takim samym, lecz o réwne warto$ciowanie cech, rél i zdolnosci obu pici.
W kontekscie zawodowym réwnosé plci dotyczy m.in. réwnych plac za réwna
pracg, réwnych szans awansu, réwnego dostgpu do szkolen i elastycznych form
zatrudnienia (European Institute for Gender Equality, 2023).

Réznorodnoéé w organizacji odnosi si¢ do obecnosci w zespole ludzi o odmien-
nych cechach, perspektywach i doswiadczeniach. Obejmuje ona nie tylko pte¢, ale
takze wiek, pochodzenie etniczne, narodowo$¢, orientacjg seksualna, niepetnospraw-
no$¢, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe czy styl myslenia. Wiaczanie rézno-
rodnosci prowadzi do bardziej innowacyjnych rozwiazan, lepszego podejmowania
decyzji i wigkszej odpornosci organizacji na zmiany (Cox, 1993; Bendl i in., 2015).

Inkluzywno$¢ (inclusion) jest uzupetnieniem réznorodnosci i oznacza stwo-
rzenie $rodowiska, w ktérym kazda osoba czuje si¢ doceniana, szanowana i ma
mozliwo$¢ w pelni wykorzysta¢ swéj potencjat. Inkluzywnos¢ jest kluczowa, aby
réznorodnos¢ fakeycznie przektadata si¢ na korzysci biznesowe, a nie byta jedynie
formalnym zbiorem réznic.

W literaturze przedmiotu opisano szereg barier utrudniajacych awans kobiet
w strukturach organizacyjnych. Dwie z nich, metaforycznie okreslane, odgrywaja
szczeg6lng role.

Szklany sufit (glass ceiling) to niewidzialna, cz¢sto nieformalna bariera, ktéra
uniemozliwia kobietom i mniejszo$ciom etnicznym osiagnigcie najwyzszych sta-

nowisk w hierarchii korporacyjnej, niezaleznie od ich kwalifikacji, do§wiadczenia
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i osiagnie¢. Cho¢ formalnie nie ma zakazu awansu, istniejace uprzedzenia, stereotypy,
brak sieci wsparcia czy nieformalne prakeyki rekrutacyjne blokuja drogg na szczyt
(Morrison i in., 1987; Oakley, 2000).

»Lepka podtoga” (sticky floor) opisuje zjawisko, w ktérym kobiety, w przeciwien-
stwie do szklanego sufitu, sa ,,uwig¢zione” na niskich, stabo platnych stanowiskach,
czgsto o niewielkim prestizu, bez perspektyw awansu. Dotyczy to szczegdlnie
zawodéw sfeminizowanych, gdzie nie ma jasnych $ciezek kariery ani mozliwosci
rozwoju kompetencji, co uniemozliwia im znaczaca poprawg statusu zawodowego
i finansowego (Reskin i Roos, 1990; Titkow, 2007).

Kultura organizacyjna to zbiér wspélnych wartosci, przekonan, norm, wzorcéw
zachowan i zalozen, ktére ksztattujg sposéb funkcjonowania organizacji. Ma ona
fundamentalny wplyw na mozliwosci awansu kobiet i wdrozenie polityk réwno-
$ciowych.

Kultura wspierajaca réznorodno$¢ charakteryzuje si¢ otwartoécia na rézne
perspektywy, docenianiem odmiennych styléw pracy i myslenia, brakiem nieswia-
domych uprzedzen oraz promowaniem sprawiedliwych proceséw rekrutacyjnych
i awansowych. Ponadto aktywnie przeciwdziata stereotypom i tworzy srodowisko,
w ktérym wszyscy pracownicy, niezaleznie od plci, maja réwne szanse rozwoju
(Schein, 2004).

Stereotypy plciowe w kulturze organizacyjnej — nawet jesli formalnie firma
deklaruje réwnos$¢ — nieformalne zasady i wzorce myslenia moga utrwala¢ dyskry-
minacj¢. Przyktadowo ,idealny pracownik” moze by¢ nadal kojarzony z cechami
tradycyjnie meskimi, a role zarzadcze z meskimi atrybutami (Billing i Alvesson,
2000; Eagly i Carli, 2007). Prowadzi to do zjawiska, gdzie kobiety musza dziata¢
wbrew oczekiwaniom, aby zosta¢ uznane za lideréw, co generuje dodatkowa presje.

Badania naukowe i raporty branzowe jednoznacznie wskazuja na liczne korzysci
plynace z obecnosci kobiet na wysokich stanowiskach zarzadczych. Zréznicowane
zespoly wprowadzaja wigcej innowacji, poniewaz lacza rézne perspektywy i do-
$wiadczenia, co prowadzi do kreatywniejszych rozwiazan probleméw.

Wiele analiz, w tym te prowadzone przez McKinsey & Company (2020) konse-
kwentnie wykazuje korelacj¢ migdzy wickszym udzialem kobiet w zarzadach a wyz-
szymi wskaznikami rentownosci, zwrotu z kapitatu i ogélnej wydajnosci finansowej.

Zespoly zréznicowane plciowo podejmuja bardziej przemyslane decyzje, sa
mniej podatne na bledy poznawcze i lepiej rozumieja potrzeby réznorodnych grup
klientéw.

Organizacje promujace réwnos¢ plci czgsto charakteryzuja si¢ wyzszym mo-

rale, wicksza lojalnoscia pracownikéw i nizszym wskaznikiem rotacji. Pracownicy
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czujg si¢ bardziej zaangazowani i docenieni w inkluzywnym $rodowisku (Hew-
lett, 2013).

Firmy postrzegane jako liderzy w zakresie réznorodnosci plciowej ciesza sig
lepsza reputacja, co przyciaga najlepszych kandydatéw i wzmacnia ich pozycj¢ na
rynku (Randstad, 2023).

Kobiety w zarzadzaniu - aktualny obraz

Obecnos¢ kobiet na stanowiskach kierowniczych stanowi kluczowy wskaznik po-
stepu spotecznego i ekonomicznego, a jednoczesnie odzwierciedla ciagte wyzwania
w dazeniu do pelnej rownosci plci w biznesie (Krzaklewska i Zieliriska, 2021).
Analiza danych z poczatku 2025 roku, zaréwno na poziomie europejskim, jak
i krajowym, ukazuje zréznicowany, cho¢ weciaz niewystarczajacy udziat kobiet
w procesach decyzyjnych.

Wedtug najnowszych danych Europejskiego Instytutu ds. Réwnosci Plci (EIGE)
z poczatku 2025 roku obserwuje si¢ pozytywny, cho¢ powolny wzrost reprezen-
tacji kobiet w zarzadach duzych spétek gietdowych w Unii Europejskiej. Kobiety
stanowig Srednio 32% czlonkéw zarzadéw (EIGE, 2024), co oznacza znaczny
wzrost w poréwnaniu z 18% odnotowanymi w 2015 roku (EIGE, 2023). Ten
trend $wiadczy o rosnacej $wiadomosci i dziataniach na rzecz wigkszej réznorod-
nosci plciowej na najwyzszych szczeblach zarzadzania w Europie. Warto jednak
podkresli¢, ze tempo tych zmian wciaz jest niewystarczajace, zwlaszeza biorac pod
uwagg rekomendacje wielu instytucji migdzynarodowych oraz korzysci biznesowe
wynikajace ze zréznicowanych zespoléw zarzadzajacych (Bendl i in., 2015; Inter-
national Labour Organization, 2022).

Na tle Unii Europejskiej Polska wciaz pozostaje w tyle — odsetek kobiet w za-
rzadach wynosi zaledwie 24% (EIGE, 2024). Jest to wynik nizszy od $redniej
unijnej, co wskazuje na specyficzne bariery lub wolniejsze tempo zmian w polskim
$rodowisku biznesowym. Co wigcej, analiza stanowisk prezeséw zarzadéw (CEO)
ujawnia jeszcze wicksza dysproporcje. Raport Deloitte Women in the boardroom.
Budowanie kultury réwnosci i wigczajgcego praywidztwa w radach nadzorczych i za-
rzqdach omawia sytuacje reprezentacji kobiet w zarzadach i w radach nadzorczych
na kilku plaszczyznach: spotecznej, ekonomicznej, wymogéw ustawodawczych
i parytetéw plci. Badanie ilosciowe przeprowadzone przez Deloitte obejmuje 393
spétki z ponad 400 notowanych na Gieldzie Papieréw Wartos$ciowych w War-
szawie. Analiza dotyczy blisko 3,5 tys. 0séb zasiadajacych w radach nadzorczych
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i zarzadach spétek. Az 300 z nich petni swoje funkcje w spétkach notowanych
w indeksie WIG20, kedry stanowi elitg polskiego rynku kapitatowego. Dodatkowo
raport uwzglednia ponad 750 os6b zasiadajacych w radach nadzorczych i zarzadach
spélek notowanych w indeksie sWIG80, ponad 443 os6b z indeksu mWIG40
oraz ponad 2 tys. 0séb zwiazanych z firmami z innych indekséw. Jak si¢ okazuje
pomiedzy 2021 a 2023 rokiem odnotowano niewielki wzrost udziatu kobiet na
kluczowych stanowiskach decyzyjnych do poziomu 17%, czyli o 2 p.p. W ciagu
dwdéch lat odnotowano wzrost obecnosci kobiet w radach nadzorczych o 3 p.p.
i obecnie wynosi 19%. W badanym okresie nie ulegt zmianie udzial kobiet na
stanowisku przewodniczacych rad nadzorczych i pozostat na poziomie 12%. Z kolei
w zarzadach utrzymal si¢ wynik 14%, a na stanowisku prezeski zarzadu 5% (De-
loitte, 2024).W Polsce zaledwie 9% tych kluczowych rél jest obsadzonych przez
kobiety (McKinsey & Company, 2024), natomiast w grupie spétek notowanych
w indeksie WIG140 to jedynie 4,3% (Deloitte, 2024). Jest to szczegdlnie alarmu-
jace, biorac pod uwagg, ze ponad 60% absolwentéw kierunkéw ekonomicznych
i menedzerskich w Polsce to kobiety (GUS, 2024c). Ta razaca rozbiezno$¢ migdzy
wyksztalceniem a mozliwo$ciami awansu na najwyzsze szczeble dowodzi istnie-
nia pewnych ograniczeri, uniemozliwiajacych kobietom petne wykorzystanie ich
potencjatu i kompetencji. Niska reprezentacja kobiet na stanowiskach CEO oraz
w zarzadach wplywa na ksztattowanie polityk firmy i kulturg organizacyjna, ktére
moga w dalszym ciagu nie sprzyja¢ inkluzji i réznorodnosci (Billing i Alvesson,
2000). Brak wzorcéw kobiecego przywddztwa w top management stanowi dodat-
kowa przeszkodg dla mtodszych pokoleni kobiet aspirujacych do rél kierowniczych
(Eagly i Carli, 2007).

Udziat kobiet w zarzadzaniu nie jest jednolity w réznych branzach, co podkresla
zlozonos¢ problemu i specyfike sektorowych kultur organizacyjnych (Gutek, 2001).

W branzach tradycyjnie zdominowanych przez mezczyzn, takich jak technologia
i przemyst cigzki, reprezentacja kobiet na stanowiskach zarzadczych jest alarmujaco
niska, czgsto ponizej 15% (Eurostat, 2024). Te sektory charakteryzuja si¢ czgsto
bardziej konserwatywna kulturg korporacyjna oraz mniejsza liczba kobiet na niz-
szych szczeblach, co utrudnia ich awans. Warto podkresli¢, ze niewielki udziat kobiet
w tych branzach jest réwniez wynikiem ograniczonej liczby kobiet wchodzacych
na $ciezki edukacyjne i zawodowe zwigzane z tymi dziedzinami, co tworzy barierg
juz na etapie rekrutacji do zawodu.

Nieco lepiej sytuacja wyglada w finansach i ustugach profesjonalnych, gdzie
kobiety stanowia okoto 30% kadry zarzadzajacej (Eurostat, 2025). Sektory te, cho¢

nadal wymagajace, czgéciej wdrazaja polityki réznorodnosci i posiadaja bardziej
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rozbudowane programy rozwoju talentéw. Wiele duzych instytucji finansowych
oraz firm doradczych wprowadzilo inicjatywy mentoringowe, programy szkolenio-
we i cele dotyczace réwnosci plci, co przyczynia si¢ do poprawy sytuacji kobiet na
stanowiskach kierowniczych.

Najwickszy udziat kobiet w zarzadzaniu obserwuje si¢ w sektorach zwigzanych
z edukacja, kultura, zdrowiem oraz w organizacjach pozarzadowych (NGO) — ko-
biety stanowia tam nawet 50-70% kadry kierowniczej (Eurostat, 2024). Jest to
czgéciowo zwigzane z historyczng obecnoscig kobiet w tych profesjach oraz kulturg
organizacyjna, ktéra czgsto promuje bardziej elastyczne formy pracy i bardziej
otwarte podejscie do réwnosci plci. Jednakze warto zauwazy¢, ze wysokie wskazniki
reprezentacji kobiet we wskazanych sektorach czgsto nie przektadaja si¢ na réwnie
wysokie wynagrodzenia czy prestiz zawodowy, co wskazuje na istnienie innego
rodzaju barier i wyzwan.

Sektorowa analiza uwypukla to, ze postgpy w zakresie réwnosci plci w zarza-
dzaniu nie sa liniowe i wymagaja zindywidualizowanych strategii, dostosowanych
do specyfiki kazdej branzy. Ponadto skuteczne dziatania na rzecz réwnosci powinny
uwzgledniaé réznorodne aspekty — od edukagji i rekrutacji, przez kulture organi-

zacyjng, po polityke wynagrodzen i promocji.

Bariery awansu kobiet w zarzadzaniu

Mimo rosnacej $wiadomosci oraz obserwowanych, cho¢ powolnych, postgpéw w re-
prezentacji kobiet na stanowiskach zarzadczych nadal istnieja gteboko zakorzenione
bariery, ktére utrudniaja ich pelny awans do najwyzszych szczebli hierarchii orga-
nizacyjnej. Wyzwania te maja charakter strukturalny, kulturowy i spoteczny, czgsto
wzajemnie si¢ wzmacniajac i tworzac zlozony system przeszkdd.

Gle¢boko zakorzenione stereotypy plciowe wciaz odgrywaja istotna role w po-
strzeganiu kobiet jako lideréw (Billing i Alvesson, 2000). Uprzedzenia te dotycza
zaréwno predyspozycji do rél zarzadczych (np. postrzegania kobiet jako mniej
asertywnych, mniej zorientowanych na wyniki czy mniej racjonalnych), jak i kom-
petencji (np. podwazania zdolnosci technicznych czy negocjacyjnych). Stereotypy
te prowadza do nieswiadomych uprzedzen w procesach rekrutacyjnych, oceny
wynikéw oraz przydzielania zadan, czgsto skutkujac odmiennymi oczekiwaniami
wobec mezezyzn i kobiet na tych samych stanowiskach. Kobiety sg czgsto zmuszone
do ,udowadniania” swojej wartoéci i kompetencji w znacznie wigkszym stopniu

niz ich mescy koledzy (Eagly i Carli, 2007).
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Dostep do kluczowych sieci biznesowych i nieformalnych kregéw decyzyjnych
jest niejednokrotnie decydujacy dla rozwoju kariery, a kobiety sa w nich znacznie
stabiej reprezentowane. Wiele strategicznych decyzji, mozliwosci mentoringu czy
rekomendacji awansowych ma miejsce poza formalnymi strukturami — podczas
spotkari towarzyskich, kolacji biznesowych czy innych nieformalnych wydarzen.
Nizsza obecno$¢ kobiet w tych $rodowiskach ogranicza ich widocznos¢, dostgp do
kluczowych informacji oraz mozliwosci budowania relacji niezbednych do awansu
(Eagly i Carli, 2007).

Kluczowa przeszkoda w awansie kobiet jest zjawisko szklanego sufitu (Oakley,
2000), kedrego definicja zostata przedstawiona w Rozdziale 2. Problem ten nie
wynika z braku kompetencji, lecz z nieréwnosci szans w procesach rekrutacyjnych
i awansowych na prestizowe oraz decyzyjne stanowiska. Czgsto jest to konsekwencja
nie$wiadomych uprzedzen, utrwalonych wzorcéw myslenia o ,idealnym liderze”
oraz preferencji kandydatéw podobnych do tych, ktérzy juz pelnia najwyzsze
funkeje.

Zjawisko ,lepkiej podlogi”, réwniez zdefiniowane w Rozdziale 2, jest powszech-
ne na nizszych szczeblach organizacyjnych, a w szczegélnosci w zawodach o matym
prestizu i niewysokim dochodzie, gdzie nie ma mozliwosci awansu (Titkow, 2007).
W mocno sfeminizowanych profesjach brak jest bowiem szans na osiaganie kolej-
nych etapéw na $ciezce kariery, a kobiety z reguly zostaja na jednym stanowisku
przez wiele lat, cz¢sto az do zakoriczenia aktywnosci zawodowej. Brak $ciezek rozwo-
juiawansu, szkoleni i kursow, kedre czgéciej oferowane sa w zawodach powszechnie
uwazanych za meskie, poteguje to zjawisko. Gérnik moze zostaé sztygarem, sprza-
taczka pozostanie sprzataczka. Sektory zatrudniajace kobiety jako sile roboczg to
gléwnie przemyst lekki i spozywezy. Szwalnie i przetwdrnie spozywcze nie oferuja
réznorodnosci stanowisk ani szkoleri zawodowych. Na awans nie mogg liczy¢ nianie
ani kasjerki. Aby zwigkszy¢ swoje zarobki czy méc marzy¢ o kierowniczych stanowi-
skach, panie te musza zmienic branze. ,Lepka podloga” istnieje takze w zawodach
powszechnie uwazanych za meskie. Stuzby mundurowe otworzyly si¢ co prawda
na kobiety, ktére stuza w wojsku i policji, natomiast awans jest tu zarezerwowany
dla me¢zezyzn. Kobieta w najlepszym razie skoriczy w biurze przed komputerem,
ewentualnie jako dyspozytorka lub rzeczniczka prasowa (Titkow, 2007).

Brak elastycznych form pracy, mimo ich rosnacej popularnosci, pozostaje po-
wazng, przeszkoda. Tradycyjne modele pracy, oparte na dtugich godzinach w biurze
i sztywnych harmonogramach, utrudniajg kobietom efektywne faczenie wymagan
kariery z zyciem osobistym i rodzinnym. W §rodowisku, gdzie fizyczna obec-

no$¢ w biurze jest synonimem zaangazowania, kobiety balansujace mig¢dzy praca
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zawodowa a obowigzkami domowymi (czgsto nieproporcjonalnie wigkszymi) sa
stawiane w gorszej pozycji.

Kwestia obciazenia obowiazkami domowymi i opiekuriczymi stanowi funda-
mentalng barier¢ systemowa. Zgodnie z danymi Giéwnego Urzgdu Statystycznego
(GUS) z 2024 roku kobiety po$wigcaja dwukrotnie wigcej czasu na pracg opiekuri-
cza — takg jak opieka nad dzie¢mi, osobami starszymi czy prowadzenie domu — niz
mezezyzni (GUS, 2024b). Ta dysproporcja skutkuje zjawiskiem tzw. podwéjnej
zmiany, gdzie praca zawodowa stanowi jedynie cz¢$¢ dnia kobiety. Ogranicza to
czas i energig, ktére moglyby zosta¢ przeznaczone na rozwdéj kariery, networking czy
dodatkowe projekty. Brak réwnowagi w podziale obowiazkéw domowych czgsto
decyduje o rezygnacji z awansu, ograniczeniu wymiaru pracy, a nawet czasowym
lub trwatym wycofaniu si¢ kobiet z rynku pracy (Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczoéci, 2024).

W kontekscie obciazenia kobiet obowiagzkami domowymi i opiekuniczymi klu-
czowg rol¢ odgrywaja takze stereotypy rodzinne, powielane przez pokolenia, ktére
wplywaja na oczekiwania wobec kobiet i wywieraja na nie znaczng presje. Niepisane

»zasady” czgsto ksztattuja si¢ w wyniku przekazywania wizji idealnej kobiety — matki,
zony i opickunki domowego ogniska (Titkow, 2007).

Wiele kobiet odczuwa silng presje ze strony bliskich, takich jak matki, tesciowe
czy babcie, ktére — same wychowane w tradycyjnych rolach spotecznych — czgsto
nieSwiadomie wzmacniaja przekonanie, ze to kobieta jest gtéwna odpowiedzialng
za dom i rodzing. Nierzadko slyszy si¢ zwroty typu: ,U nas w rodzinie zawsze
kobieta zajmowata si¢ domem”, ,Kto, jak nie ty, dopilnuje dzieci?” czy ,Me¢zczy-
zna ma pracowad, a kobieta dba¢ o porzadek”. Cho¢ czgsto nacechowane troska,
takie narracje utrwalajg model kobiety-gospodyni i utrudniajg realizacj¢ ambicji
zawodowych (Titkow, 2007).

Dodatkowo $rodowisko kolezeriskie i lokalna spotecznos¢ moga wywierad presje
na kobiety. Niewypowiedziane oczekiwania dotyczace perfekcyjnej matki, ktéra
zawsze znajdzie czas na opieke nad dzie¢mi, przygotowywanie positkéw czy udziat
w szkolnych wydarzeniach, moga wywolywa¢ poczucie winy u kobiet decydujacych
si¢ na intensywna karier¢. Komentarze takie jak: , Kto zajmie si¢ dzie¢mi, skoro ty cia-
gle pracujesz?” lub ,,Czy na pewno dasz radg z tym wszystkim?” poglebiaja rozdarcie
migdzy rolami i obciazenie psychiczng presja (Titkow, 2007). Te utrwalone, czgsto
nie§wiadome wzorce sprawiaja, ze nawet gdy partner jest gotéw dzieli¢ obowiazki,
kobieta moze czu¢ wewngtrzny przymus sprostania odziedziczonym oczekiwaniom.

Wzajemne powigzanie barier strukturalnych, kulturowych i spotecznych two-

rzy ztozony labirynt dla kobiet aspirujacych do rél zarzadczych. Zrozumienie
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tych mechanizméw jest pierwszym krokiem do opracowania skutecznych strategii,
ktére pozwola na realne przefamanie istniejacych ograniczeni i petne wykorzystanie

potencjatu kobiet w zarzadzaniu.

Styl zarzadzania kobiet - cechy i efektywnos¢

Wspélczesne wyzwania rynkowe, takie jak szybki rozwdj technologii, rosnaca
globalizacja oraz presja na zréwnowazony rozwdj i etyke biznesu, stawiaja przed
liderami nowe oczekiwania. W tym kontekscie styl zarzadzania czgsto przypisywany
kobietom okazuje si¢ szczegdlnie skuteczny i adekwatny do potrzeb nowoczesnych
organizacji.

Zgodnie z analiza McKinsey & Company z 2020 roku liderki wykazuja szereg
cech i kompetencji, ktére przektadaja si¢ na konkretne korzysci organizacyjne
i wzrost efektywnosci zespotdéw. Styl zarzadzania kobiet coraz czgéciej okreslany
jest jako transformacyjny, wykracza poza tradycyjne, hierarchiczne modele i skon-
centrowany jest na wspieraniu, angazowaniu i rozwoju ludzi, a nie jedynie na
kontroli czy egzekwowaniu zadan.

Kobiety w zarzadzaniu czg¢sto charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem empa-
tii i inteligencji emocjonalnej. Przeklada si¢ to na lepsze rozumienie potrzeb pra-
cownikéw, budowanie pozytywnych relacji i wspierajacego $rodowiska pracy. Liderki
empatyczne potrafia skuteczniej motywowacé zespoly, zmniejszad stres i przeciwdzia-
ta¢ wypaleniu zawodowemu, co sprzyja wzrostowi produktywnosci i zaangazowania.

Styl zarzadzania kobiet opiera si¢ na otwartym dialogu, aktywnym stuchaniu
oraz dazeniu do konsensusu. Taka postawa sprzyja transparentnosci i efektywnemu
podejmowaniu decyzji. W $rodowisku, gdzie réznice zdan sa nieuniknione, ko-
biety czgsto pelnia role naturalnych mediatorek — tagodzac napigcia i wspierajac
integracje zespotu.

Dzigki spéjnosci dziatan, etycznemu podejsciu i umiejgtnosciom interpersonal-
nym kobiety-liderki skutecznie buduja zaufanie — zaréwno wsréd pracownikéw, jak
i partneréw biznesowych. Zaufanie jest fundamentem dla efektywnej wspétpracy,
innowacji i odpornosci organizacji na kryzysy. Firmy, w ktérych panuje kultura
zaufania, charakteryzuja si¢ wigksza lojalno$cia pracownikéw i lepszymi wynikami.

Kobiety w zarzadzaniu czgdciej wykazujg silng orientacj¢ na aspekty ESG
(environmental, social, governance) i CSR (corporate, social, responsibility). Ich po-
dejscie do biznesu czgsto wykracza poza krétkoterminowy zysk i koncentruje sig

na dlugoterminowej wartosci, zréwnowazonym rozwoju, etyce i pozytywnym
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wplywie na spoteczenistwo i srodowisko. W dobie rosnacej swiadomosci spotecznej
i presji regulacyjnej taka perspektywa jest kluczowa dla budowania trwalej przewagi
konkurencyjnej i reputacji firmy.

Dowodem na efektywno$¢ tego stylu zarzadzania s3 dane rynkowe. Zgodnie
z prognozami i analizami z 2025 roku firmy z udzialem co najmniej 30% kobiet
w zarzadzie konsekwentnie osiagaja wyzsze wyniki finansowe niz ich konkurenci.
Badania McKinsey & Company (2015, 2020, 2023), Credit Suisse (2019, 2021)
czy Boston Consulting Group (2018-2019) potwierdzaja korelacje migdzy rézno-
rodnoscig piciowa w zarzadach a wyzszym poziomem innowacyjnosci, rentownosci
i satysfakgji pracownikéw.

Styl zarzadzania kobiet nie powinien by¢ zatem postrzegany jedynie jako alter-
natywa wobec tradycyjnych modeli przywodzewa, lecz jako nowoczesny i efektywny
sposob kierowania, odpowiadajacy na aktualne potrzeby organizacji. To nie tylko
kwestia réznic w podejsciu — to takze realna warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa,

jego kultury i wynikéw.

Przedsiebiorczosc¢ kobiet

Przedsigbiorczo$¢ kobiet w Polsce i na $wiecie jest dynamicznie rozwijajacym sig
zjawiskiem, ktére ma coraz wigkszy wplyw na gospodarke oraz innowacyjnos¢.
Kobiety coraz $mielej decyduja si¢ na zaktadanie whasnych firm, przyczyniajac si¢
do tworzenia nowych miejsc pracy, wdrazania nowatorskich rozwiazan i budowania
bardziej zréznicowanego oraz odpornego ekosystemu biznesowego.

W Polsce dane z 2025 roku wskazuja, ze kobiety stanowia 38% wszystkich nowo
zatozonych jednoosobowych dziatalnoéci gospodarczych w Polsce w 2024 roku
(Polski Instytut Ekonomiczny, 2025). To znaczacy wynik, ktéry potwierdza ich
rosnaca obecno$¢ w sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw. Wzrost ten swiadczy
nie tylko o ich niezaleznosci ekonomicznej, ale réwniez o wysokiej zdolnosci do
identyfikowania nisz rynkowych i przeksztalcania ich w sukcesy biznesowe.

Szczegélnie intensywny rozwdj kobiecej przedsigbiorczo$ci obserwuje si¢ w sek-
torach takich jak e-commerce, ustugi i edukacja. Branze te oferuja relatywnie niskie
bariery wejscia oraz wicksza elastyczno$¢, co sprzyja taczeniu aktywnosci zawodowej
z zyciem prywatnym. W e-commerce kobiety z powodzeniem wykorzystuja kompe-
tencje z zakresu marketingu, sprzedazy i zarzadzania relacjami z klientem, tworzac
innowacyjne sklepy internetowe. W sektorze ustug rozwijaja dziatalno$¢ w obszarach
takich jak doradztwo, coaching czy branze kreatywne. Réwniez edukacja coraz
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czgsciej staje si¢ polem ich aktywnosci — zaréwno poprzez tworzenie kurséw online,
jak i prowadzenie prywatnych placéwek edukacyjnych.

Wzrost kobiecej przedsigbiorczosci jest wspierany przez liczne instytucje i inicja-
tywy. Istotna rol¢ odgrywa tu Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci (PARP),
oferujaca szkolenia, doradztwo oraz fundusze dla rozpoczynajacych dziatalnos¢ go-
spodarcza. Oprécz srodkéw publicznych dostgpne sa réwniez fundusze inwestycyjne
i programy mentoringowe, zapewniajace zaréwno wsparcie finansowe, jak i meryto-
ryczne. Przyktadami takich inicjatyw sa program SheXO, skoncentrowany na wspie-
raniu kobiet na stanowiskach zarzadczych, oraz Women in Tech, promujacy obecnos¢
kobiet w branzy technologicznej. Narzedzia tego typu nie tylko dostarczaja kapitat, ale
réwniez umozliwiaja budowanie sieci kontaktéw, wymiang doswiadczeni i dostep do
zasob6w, ktére sa kluczowe dla rozwoju biznesu i pokonywania systemowych barier.

Dynamiczny wzrost liczby kobiet-przedsi¢biorcéw stanowi dowéd ich ogromne-
go potencjatu oraz checi aktywnego ksztaltowania przysztosci gospodarki. To trend,
ktéry nie tylko wzbogaca rynek o nowe produkty i ustugi, ale réwniez przyczynia sig
do zmiany spolecznych stereotypéw dotyczacych rél plci. Przedsi¢biorcze kobiety
staja si¢ inspiracja dla kolejnych pokolen, pokazujac, ze droga do samorealizacji,
niezaleznosci i sukcesu prowadzi takze przez wlasng inicjatywe i odwazne decyzje

biznesowe.

Polityka rownosci i dobre praktyki

W obliczu rosnacej $wiadomosci korzysci plynacych z réznorodnosci ptciowej w za-
rzadzaniu, zaréwno na poziomie regulacyjnym, jak i w sektorze prywtatnym
wdrazane sg liczne inicjatywy majace na celu wspieranie awansu kobiet. Polityki
réwnosciowe i przyjecie dobrych praktyk staja si¢ kluczowymi narzedziami do
przetamywania barier i budowania inkluzywnych §rodowisk pracy.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2381, znana réwniez
jako dyrektywa Kobiety w zarzqdach (Women on Boards Directive), to przelomowy
akt prawny, ktéry ma za zadanie znaczaco przyspieszy¢é wyréwnywanie szans na
najwyzszych szczeblach korporacyjnych w catej Unii Europejskiej (Unia Europejska,
2022). Jej wejscie w zycie stanowi wyrazny sygnal, ze Unia Europejska przestaje
polega¢ wylacznie na migkkich rekomendacjach i przechodzi do wiazacych regulacji
w celu osiagniecia parytetu plci w biznesie.

Gléwnym celem dyrektywy jest przetamanie utrzymujacego sig szklanego sufitu,

ktéry uniemozliwia kobietom osiagnigcie najwyzszych stanowisk kierowniczych
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i nadzorczych. Zgodnie z jej zapisami od 2026 roku wszystkie duze spétki gietdowe
w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej beda musialy spetni¢ jeden z dwéch
progdéw dotyczacych reprezentacji kobiet: co najmniej 40% miejsc w radach nadzor-
czych lub 33% wszystkich stanowisk kierowniczych i nadzorczych — ktére obejmuja
zaréwno stanowiska wykonawcze, jak i nie wykonawcze — musza zajmowac¢ kobiety.

Wybér progu pozostaje w gestii paristw cztonkowskich. Niezaleznie od wybra-
nego wariantu Dyrektywa wprowadza réwniez wymég transparentnosci proceséw
rekrutacyjnych. Firmy beda musialy jasno okresla¢ kryteria wyboru na stanowiska
zarzadeze i nadzorcze, a w przypadku réwnego poziomu kwalifikacji mig¢dzy kan-
dydatami obu plci preferowa¢ kandydata plci niedostatecznie reprezentowane;.
Ma to na celu zwalczanie nieswiadomych uprzedzen i promowanie merytokragji.

Wiazacy charakter Dyrektywy stanowi silny impuls do systemowych zmian.
Firmy nie beda juz mogly pozwoli¢ sobie na bierne podejscie do kwestii rézno-
rodnosci plciowej. Beda zmuszone do aktywnej polityki rekrutacyjnej i awansowej,
ktéra uwzglednia réznorodnosé ptciowa na kazdym etapie. W praktyce oznaczaé to
bedzie konieczno$¢ dokonania przegladu i dostosowania proceséw rekrutacyjnych,
wyszukiwanie talentéw kobiecych na rynku, budowania puli kandydatek oraz
zapewnienia sprawiedliwego i transparentnego procesu selekgji.

Pracodawcy beda musieli inwestowaé w programy mentoringowe, szkolenia
przywodeze i $ciezki kariery, ktére przygotowuja kobiety do objecia rél na najwyz-
szych szczeblach. Spétki beda musialy regularnie raportowaé o postgpach w osia-
ganiu celow Dyrektywy, co stworzy presje publiczng i rynkowa do przestrzegania
nowych zasad.

Celem Dyrektywy jest nie tylko sprawiedliwo$¢ spoteczna, ale takze wzmoc-
nienie konkurencyjnosci europejskich firm. Badania wielokrotnie potwierdzaty, ze
bardziej zréznicowane zarzady podejmujg lepsze decyzje, sg bardziej innowacyjne
i wykazuja wyzsza rentowno$¢. Wprowadzenie perspektywy kobiet do strategicz-
nych decyzji korporacyjnych ma potencjat przetozy¢ si¢ na lepsze wyniki finansowe
i bardziej zréwnowazony rozwdj gospodarczy catej Unii. To krok w kierunku Europy,
w ktorej talent i kompetencje, a nie pte¢, decyduja o awansie.

Na gruncie krajowym, pomimo braku tak wiazacych regulacji jak Dyrektywa
UE, réwniez zaobserwowad mozna istotne dziatania wspierajace réznorodnos¢,
a kluczowg rol¢ w tym procesie odgrywaja Kodeksy Dobrych Praktyk Gietdy Pa-
pieréw Wartosciowych (GPW). Cho¢ majg charakter rekomendacji, ich wptyw na
ksztaltowanie kultury korporacyjnej w polskich spétkach gietdowych jest znaczacy.
Petnia funkeje drogowskazu, wyznaczajac najlepsze standardy zarzadzania i nadzoru

korporacyjnego, do ktérych powinny dazy¢ firmy notowane na gietdzie.
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Kodeksy Dobrych Praktyk GPW zawieraja szczegdlowe wytyczne dotyczace
réznorodnosci w organach spélek, co obejmuje zaréwno rady nadzorcze, jak i za-
rzady. Rekomendacje te nie narzucajg sztywnych kwot, ale silnie zachecaja sp6tki
do wdrozenia polityk zapewniajacych odpowiednig reprezentacj¢ kobiet na stano-
wiskach zarzadczych i w radach nadzorczych. Podkreslaja potrzebe dywersyfikacji
sktadu tych organéw nie tylko pod wzgledem pici, ale réwniez doswiadczenia,
wiedzy i wieku.

Oprécz regulagji i rekomendacji coraz wigcej firm na $wiecie i w Polsce wdraza
konkretne dobre praktyki, ktére realnie wspieraja awans kobiet i buduja inkluzywna
kulture organizacyjna. Swiadomi pracodawcy sa przykladami lideréw w tym obsza-
rze, wprowadzajac polityki majace na celu eliminacje luki ptacowej, gwarantujac
réwna place za réwna pracg oraz transparentne systemy wynagradzania, a takze
przeprowadzajac regularne audyty placowe, ktére pomagaja identyfikowac i ko-
rygowa¢ ewentualne dysproporcje. Inwestujg réwniez w programy mentoringowe
i sponsoringowe, laczace kobiety z do$wiadczonymi liderami, ktérzy oferuja im
wsparcie w rozwoju kariery, budowaniu sieci kontaktéw i pokonywaniu wyzwan.
Dodatkowo wspomagaja je specjalistycznymi szkoleniami i programami rozwo-
jowymi, ktére przygotowuja kobiety do objecia rél kierowniczych. Wychodzac
naprzeciw potrzebom pracownikéw, wdrazaja elastyczne formy pracy, takie jak
praca zdalna, elastyczne godziny czy mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze go-
dzin, co jest kluczowe dla kobiet, ktére czgsto réwnowaza obowiazki zawodowe
z zyciem rodzinnym; takie dziatania umozliwiaja kontynuowanie oraz rozwijanie
kariery bez koniecznosci rezygnacji z waznych rél prywatnych. Ponadto buduja
kulture organizacyjna oparta na szacunku, otwartosci i docenianiu réznorodnosci,
eliminujac stereotypy i nie§wiadome uprzedzenia. Te polityki i prakeyki nie tylko
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia liczby kobiet na stanowiskach zarzadczych, ale takze
tworza zdrowsze, bardziej innowacyjne i odporne organizacje. Stanowiag dowdd
na to, ze $wiadome dziatania sa kluczowe w procesie transformacji zarzadzania

i wykorzystania pelnego potencjatu réznorodnosci.

Podsumowanie i rekomendacje

Przyszto$¢ zarzadzania nierozerwalnie wiaze si¢ z dalszym zwigkszaniem udzia-
tu i wplywu kobiet. Aby w pelni wykorzystaé potencjat réznorodnosci piciowej,
konieczne jest proaktywne wdrazanie strategii i rekomendacji, ktére przeksztatca

obecne wyzwania w realne szanse. Ponizsze kierunki dziatari maja na celu nie tylko
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zlikwidowanie istniejacych barier, ale takze budowanie inkluzywnego i efektywnego
$rodowiska biznesowego, gotowego na wyzwania przysztosci.

Dazenie do réwnosci plci w zarzadzaniu musi by¢ czescia szerszej strategii wspie-
rania réznorodnosci kulturowej i ogélnie réznorodnosci w organizacjach. Inkluzyw-
ne $rodowisko, ktére docenia rézne perspektywy — niezaleznie od plci, pochodzenia
etnicznego, wieku czy orientacji — jest bardziej innowacyjne i odporne na zmiany.
Firmy powinny aktywnie promowa¢ kulture, w ktérej kazda osoba czuje si¢ war-
toéciowa i ma mozliwo$¢ petnego rozwoju.

Kluczowe jest zapewnienie réwnego dostepu do awansu i szkoleri dla wszyst-
kich pracownikéw. Oznacza to eliminacj¢ nieswiadomych uprzedzeri w procesach
rekrutacyjnych i promocyjnych, a takze inwestowanie w programy rozwojowe,
ktére przygotowuja kobiety do obejmowania rél kierowniczych. Transparentne
kryteria awansu i jasne $ciezki kariery powinny by¢ norma, a nie wyjatkiem.
Firmy powinny §wiadomie tworzy¢ mozliwosci rozwoju dla kobiet na kazdym
etapie ich kariery.

Spegjalistyczne programy liderskie dla kobiet odgrywaja nieoceniong rolg. Ofe-
ruja one nie tylko rozwéj kompetencji migkkich i twardych, ale takze buduja sieci
wsparcia, mentoringu i sponsoringu. Programy te czgsto koncentrujg si¢ na wzmoc-
nieniu pewnosci siebie, umiej¢tnosci negocjacyjnych oraz strategii zarzadzania
stresem, przygotowujac kobiety do skutecznego funkcjonowania w wymagajacych
srodowiskach korporacyjnych. Inicjatywy takie jak SheXO czy Women in Tech
powinny by¢ rozwijane i nasladowane.

Promocja réwnosci plci w zarzadzaniu nie moze by¢ wytacznie domeng kobiet,
kluczowe jest zaangazowanie mezczyzn. Mogg oni petni¢ role sprzymierzecow,
mentoréw i sponsoréw, aktywnie wspierajac awans kobiet, kwestionujac stereoty-
py i promujac inkluzywne praktyki w swoich zespotach i organizacjach. Edukacja
i $wiadomos¢ w tym zakresie sa niezbedne do stworzenia trwalej zmiany kulturowe;.

W kontekscie rosnacego znaczenia zréwnowazonego rozwoju raportowanie
danych ESG, w tym danych dotyczacych réznorodnosci piciowej w zarzadzaniu,
staje si¢ kluczowym narzg¢dziem. Transparentnos$¢ w tym zakresie pozwala firmom
monitorowal postepy, identyfikowaé obszary wymagajace poprawy oraz komuni-
kowa¢ swoje zaangazowanie interesariuszom. Inwestorzy, klienci i pracownicy coraz
czgéciej oczekujg od firm odpowiedzialnego podejscia do zarzadzania, a réznorod-
no$¢ plciowa jest integralna czgscia skladowej ,S” (spotecznej) w ESG.

Wspdlczesne zarzadzanie ewoluuje, a rola kobiet w tym procesie staje si¢ coraz
bardziej widoczna i doceniana. Jak wskazujg dane i analizy, rola kobiet w zarzadza-

niu ro$nie, co przynosi wymierne korzysci finansowe, spoleczne i organizacyjne.
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Firmy z wigkszym ich udzialem na najwyzszych szczeblach wykazuja lepsze wyniki
finansowe, sa bardziej innowacyjne i lepiej radza sobie z wyzwaniami.

Réwnos$¢ plei w zarzadzaniu to nie tylko kwestia sprawiedliwosci spotecznej czy
etyki, ale przede wszystkim strategiczna przewaga konkurencyjna. Inwestowanie
w rozw6j i awans kobiet nie jest juz opcja, ale koniecznoscia dla tych organizacji,
ktére chca pozostaé liderami na dynamicznym i konkurencyjnym rynku XXI wieku.
Przyszto$¢ nalezy do tych, ktérzy w pelni wykorzystaja potencjat wszystkich swoich

talentéw, niezaleznie od pici.
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Intersecting Perspectives:
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turystyka wiejska na poziomie regionalnym
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and Economics, Department of Management and Economics of Enterprises

Streszczenie

Celem rozdziatu byto dokonanie przegladu aktualnych publikacji naukowych
oraz przedstawienie wynikéw wlasnych badan dotyczacych zarzadzania turystyka
wiejska w regionie. W badaniu wzig¢to udziat 427 respondentéw, ktérzy wypet-
nili ankiete. Aby zbada¢ czynniki wplywajace na podejmowanie decyzji o wyjezdzie
turystycznym, przygotowano pytania odnoszace si¢ do nast¢pujacych aspektéw:
cena, renoma miejsca docelowego, unikalno$¢ oferty turystycznej, bezpieczeristwo,
promocja, opinie innych oséb. Badania przeprowadzono w 2021 roku, a ich wyniki
opracowano przy uzyciu programu IBM SPSS Statistics 29. Dla kazdej zmiennej —
z wyjatkiem profilu respondenta — zastosowano skale Likerta: 1 — nigdy, 2 — rzadko,
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3 — czgsto, 4 — bardzo czgsto. Oznacza to, ze respondenci oceniali, w jakim stopniu
dane czynniki wplywaja na wybér kierunku podrézy. W pierwszym etapie wyko-
rzystano wsp6tezynnik korelacji rang Spearmana — odpowiedni dla danych niepa-
rametrycznych, dotyczacych czynnikéw wplywajacych na decyzje turystéw. Dla
préby 427 respondentéw surowe wyniki xi, yi zostaly przeksztalcone na rangi R(xi),
R(yi). Warto podkresli¢, ze planujac podréz, turysci biora pod uwagg nast¢pujace
elementy: srodek transportu, region, zakwaterowanie oraz rekomendacje innych
os6b. Czynniki takie jak planowanie, organizacja oraz pézniejsza analiza podrézy
odnosza si¢ do efektywnego zarzadzania turystyka. W niniejszym badaniu gtéwna
uwage skupiono na zarzadzaniu turystyka wiejska. Nalezy réwniez uwzgledni¢

ograniczenia badania, ktére dotycza przede wszystkim doboru préby badawcze;.

Stowa kluczowe: turystyka wiejska, zarzadzanie, region, wyniki badan, perspektywy

Summary

The aim of the chapter was to review current scientific publications, as well as to
present own research on rural tourism management on a regional level. The research
involved 427 respondents who completed the survey questionnaire. To study the fac-
tors influencing decision-making about a tourist trip, we prepared questions according
to the following factors: price, reputation of the destination, uniqueness of tourist
offers, safety, promotion, opinion of other people. The research was conducted in
2021. We calculated the results in IBM SPSS Statistics 29. For each variable, except for
the respondent’s profile, a Likert scale was used: 1 — never, 2 — rarely, 3 — often, 4 — very
often. This means that the respondents estimated the factors that have a significant
impact on their choice of travel destination. In the first step, we used Spearman’s rank
correlation for non-parametric data that were factors influencing the tourist’s travel
decision. For our sample of 427 respondents, the raw scores xi, yi were converted to
ranks R(xi,), R(yi). It is worth noting that when planning a trip, tourists take into
account the type of transport, region, accommodation, and recommendations of other
people. Factors such as: planning, organizing, and then summarizing (trip analysis)
concern efficient tourism management. In our study, we mainly paid attention to
rural tourism management. The limitations of the conducted research should also
be taken into account, which mainly concern the selection of the research sample.

Keywords: rural tourism, management, region, research results, perspectives
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Introduction

1

The most popular forms of tourism in the world is rural tourism. Professional liter
ature presents numerous definitions of rural tourism but there is no one definition
of it that is universally accepted by all researchers (Rosalino et al., 2021; Golja
& Paulisi¢ , 2021). However, the vast majority of its definitions have common
features. According to Martini, rural tourism has been recognized as an effort to
refine the viability and the appeal of rural communities, mitigate demographic
problems, decrease migration, and put up a variety of local resources (Martini
etal., 2022). For rural development, rural tourism is a potential chance. It may de-
crease the poverty of society and help to achieve sustainable economic development
at a local range (Wijijayanti et al., 2020). There can be many diversified agents of
rural tourism development. Cultura heritage, lake districts, and mountain forests
are being considered as the most significant natural values (Guizzardi et al., 2021;
Utami et al., 2023). Many people around the world, who work in cities and are to
some extent separated from nature, treat their holidays in rural areas as a chance
to escape to a different environment, namely to naturally valuable areas (Hao et
al., 2021; Huete-Alcocer & Valero-Tévar, 2021). Moreover, rural tourism has be-
come an alternative to urban tourism during the ongoing COVID-19 epidemic
(Katsoni & Spyriadis, 2020; Vaishar & Stastnd, 2020). During the fast spread of
Covid-19 pandemic, there was the deepest crisis in the world tourism sector in
history (Kropinova, 2021). The economic position of the tourism industry faced
devastating and unprecedented challenges.

Since 2004, the research regarding the rural tourism and its influence on
the economic development of rural areas has been dynamic and important (Ruiz-
-Real et al., 2020; Lin et al., 2021). In rejuvenating rural regions, tourism mixed
with rural resources and traditional products is of key importance (Ma et al., 2020;
Yanan et al., 2024). The element of “added value” could be used in the develop-
ment of rural tourism on a regional level (Obeidat, 2022; Ma & Su, 2024). It can
be articulated by enhancing current tourist resources, both natural and cultural
(Rosalina et al., 2023; Wang, 2022).

In addition to touristic values, and very good tourist infrastructure, another
significant part in the development of rural tourism on a regional level includes
its proper management (Han et al., 2021; Guan & Huang, 2022). Rural tourism
management on a regional level can be analyzed from the perspective of various
entities managing tourism services (Rosalina et al., 2021; Marco-Lajara et al., 2021;

Robina-Ramirez et al., 2022). Activities of local authorities and social tourism
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organizations can be included in the research on the aspects of rural tourism man-
agement on a regional level (Soeswojo et al., 2021; Wang & Sun, 2023).

Issues related to the management of rural tourism on a regional level, in addi-
tion to issues related to management concepts of organizations, are closely related
to managing tourist services. The research often leads to marketing management
of rural tourism, strategic management (Wu & Yang, 2023, Pilis et al., 2022),
quality management (Svagzdiené et al., 2020), and knowledge management (Rao
et al., 2024).

The article has the following structure: the literature review consists of two parts.
The first one, marked as 2.1 and called by the authors “Theoretical aspects of rural
tourism management’, describes the most important concepts and forms of man-
aging the development of rural tourism on a regional level. The authors focused
on management concepts such as marketing management, strategic management,
knowledge management and others. Additionally, it presents definitions of rural
tourism, its popular types, and factors which influence its development. Part 2.2 of
the article entitled “Managing rural tourism on a regional level” presents examples
of entities that manage tourist services in rural areas and rural tourism management
in the context of the idea of sustainable development. In the empirical part of
the article, in subsection 3.1, an analysis of 432 scientific articles regarding rural

tourism management on a regional level has been presented.

Literature review

Theoretical aspects of rural tourism management on a regional level

As discussed in the Introduction, rural tourism management is one of the most sig-
nificant area in its development. Management can be understood, on the one hand,
from the perspective of the management method and a selected concept and, on

the other hand, from the perspective of the management entity in rural tourism (Leite

et al., 2023). Through the mutual cooperation of organizations in rural tourism

management processes, it is also possible to use a network approach (Apostolopoulos

etal., 2020; Kabus, 2015). In this case, researchers are obliged to isolate the network
structure covering the actors of rural tourism. They must also determine the content
of the cooperation relationship between the actors and use appropriate structural mea-
sures in the analysis of social networks (Hartman et al., 2020; Valeri & Baggio, 2020).

Before discussing the theoretical aspects of rural tourism management on

a regional level, it is necessary to explain the meaning of the concept of a tourism
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region. A tourism region is a geographical region that primarily has common en-
vironmental characteristics. Tourism regions include, for example, coastal regions
(de Freitas et al., 2020), they are being managed by different entities such as hotel
and tourism services either in cities or in rural areas. Mountains are well known
in the rural tourism development as well (Kelfaout et al., 2021). Apart from
hiking and skiing in the mountains, tourists can also passively relax; therefore,
mountain and lake regions are being taken as naturally valuable areas. These places
are usually covered by law in many countries as, for example, national parks and
landscape parks (Olesniewicz et al., 2020; Zhao et al., 2022). Natural protected
areas should be managed according to the rules of sustainable development.

In addition to the tourism region, the basic term in this article is rural tour-
ism. The introduction presents its characteristic features, mainly landscape values.
The definition of rural tourism can be presented as achieving economic and social
development and regeneration which could benefit local people (Fang, 2020).
Now, it is necessary to provide exemplary definitions of rural tourism and its basic
forms. Rural tourism is defined as the presence of people in natural environments,
rest and the desire to be together with people from different cultures, to go to ru-
ral settlements and stay in accommodation businesses specific to the places, to taste
the foods and drinks of that region, to discover and experience the abstract and
actual culture of that region (Akay, 2020). Rural tourism can also be described as
a form of sustainable and responsible tourism that allows tourists and travelers to
be involved in the daily local communities’ life in rural settings that are common-
ly low-population, agriculture-dominated, have distinct traditional and cultural
characteristics and are often poor and marginalized (Priatmoko et al., 2023; Brzo-
zowska et al., 2023). The United Nations’ World Tourism Organization defines
rural tourism as a type of tourism activity with visitor’s experience related to a wide
range of products combined with nature based activities, agriculture, rural lifestyle,
culture, angling, and sightseeing. The activities in rural tourism take place in non-

-urban areas with following characteristics: low population density, landscape and
land-use dominated by agriculture and forestry, traditional structure and lifestyle
(Sajn & Finer, 2023).

The overview of world literature defines the rural tourism as narrower concept than
tourism in rural areas. According to European Union definition, rural tourism is a form
of tourism in rural areas (Sajn & Finer, 2023). On the other hand, tourism in rural areas
is the entire tourism economy in areas outside the cities. Additionally, tourism in rural
areas may also include agritourism, ecotourism, cultural tourism, forest tourism, culinary

tourism, and other types of tourism (Patterson & Turaex, 2020; Xiang et al., 2020;
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Lin et al., 2021; Bhartwal & Sharma, 2022; Huang, 2023; Streifeneder et al., 2023;
Weipeng & Chenlu, 2023; Togaymurodov et al., 2023; Roman & Grudzieri, 2021).
Management of rural tourism on a regional level presents various concepts and
management methods, regardless if it is one management entity or collaboration
between two or more management organizations (Helgadéttir & Dashper, 2020).
It is important to point out the research and its issues in rural tourism man-
agement on a regional level within the framework of appropriate theorical consid-
erations and concepts. It can be focused exclusively on one management method
like marketing management on a regional level (Kumar et al., 2022; Kabus, 2015).
Table 1 presents examples of issues related to the management of rural tourism on

a regional level.

Table 6.1. Sample research topics in the field of rural

tourism management on a regional level (2019-2024)

. Place of
Authors Topic of survey Type of research method
research
Rural tourism
C. Carrefio, Diagnostic survey method
, management . ; )
L.Y. Collado Socarras, based on local Survey questionnaire with 384
|. Pérez Herndndez, Cuba foreign tourists vacationing in
) development and ) .
M. Rodriguez - , agritourism farms and sources
. opinions of foreign , )
Martinez (2019) . of secondary information
tourists
Analysis Method of analysis and
W. An, S. Alarcén Sustainable rural of criticism of literature
(2020) tourism scientific Analysis of 564 scientfic
articles articles
) ) Partial least squares structural
Relationship equation modeling to perform
uati |
C.H.Chin, M.C. Lo, between tangible 9 . gtop )
: ) . latent variable and multi-
Z. bin Razak, and intangible )
) o Malaysia -group analyses (MGA).
P. Pasbakhsh, marketing activities Case study — Sarawak
A.A.Mohamad (2020) in the range of ‘y .
. N state. questionnaire survey
tourism destinations. )
completed by 293 tourists
Method of netnography,
Developing . g P
which is an online
, a strategy related to L .
W.An, S. Alarcén ) . participatory observation
the segmentation Spain )
(2021) technique
of the rural . .
) Opinions of 1002 tourists from
tourism market . .
three online communities
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. Place of
Authors Topic of survey Type of research method
research
Managing
the development In-depth interviews with
of cultural tourism the Head of Village Tourism
Nurlena, R. Taufig, ) . L
in the context Indonesia | Management and with village
Musadad (2021) : )
of cultural inhabitants
development and Case study — Lombok village.

social aspects,

The tool used to this end
was ArcGis software, with
which we designed layers,
wherein the locations of
the establishments and
the trails are represented by
dots and lines, respectively.
Diagnostic survey method
with Survey questionnaire.
Carried out with 582 visitors
in the region of Kastylia
La-Mancha

Management
of geographic
information system.
Determining the role
of landscape, Spain
especially natural
landscape, in using
the region for tourist
purposes.

F.C. Abellan,
J.A.C. Gonzdlez (2021)

The most important methods and concepts of rural tourism management on
a regional level consist of marketing management, knowledge management, and
strategic management. Marketing management concentrates on research on rural
tourism related to product development and identification of tourists expectations
(Helgadéttir & Dashper, 2020). Other research may be related to rural tourism:
competitive strategy (Soyeswojo et al., 2021) or rural tourism product develop-
ment strategy (Ramadhani et al., 2021). Rural tourism has been used as a valid
developmental strategy in rural areas in many developed and developing countries
(Liu et al., 2023). All issues related to strategic management in rural tourism on
a regional level must be stated and considered as a viable strategy for strengthening
of the regional development and an example of local entrepreneurship (Cunha
etal., 2020). Knowledge management in rural tourism is also important in the or-
ganization and provision of tourism services (Guoyi at al., 2023).

Additionally, behavioral factors influence management and marketing of tour-
ism destination (Constantoglou, 2020). Tourism destinations consist of elements
such as price, image, accessibility, amenities, and attractions (Morrison, 2023;
Lohmann & Panosso Netto, 2017). In this concept of destination, tourists have
one of the key roles shaping the features of the destination. The individual decision-

-making process is based on attitudes toward the destination, perceptions with
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input factors (socio-psychological, demographic, lifestyle, etc.), travel motivations
(pull and push factors), and the image of the destination (Fletcher et al., 2018;
Smallman & Moore, 2010). Tourist-based policy has to consider behavioral factors
in managing and planning rural destination development (Tomi¢ et al., 2019;
Pujiastuti et al., 2017; Royo-Vela, 2009).

The management of rural tourism in the region
in the context of sustainable development

According to the principles of sustainable development, rural tourism on a region-
al level has been developed worldwide. It has the combination of the economic,
social, and environmental elements of a rural area. It is closely connected to space,
people, and products with unique impact on the environmental and economic
growth (Yang et al., 2021). Landscape protection is being considered as one of
the most significant condition for the development of rural tourism on a regional
level (Ayhan et al., 2020).

Numerous studies have demonstrated the importance of strategy and planning
in sustainable regional development (Castanho, 2019; Arintoko et al., 2020; Codos-
ero etal., 2020; Ariyani & Fauzi, 2023; Woyesa & Kumar, 2021; Huang et al., 2023;
Janjua et al., 2023; Kabus & Dziadkiewicz, 2023). Sustainable development on
a regional level largely concerns rural tourism. Its development is strictly connected
with strategic planning as well (Guo et al., 2023; Saputro et al., 2023; Ma & Su,
2024). Effective strategic planning, as the first function of strategic management, is
the basic activity aimed at achieving economic results. The sustainable development
of rural tourism should emphasize the importance of social and economic values
and it should enable achieving sustainable development goals (Wang et al., 2024).

The worldwide literature presents the role of local governments in joint tourism
management with other entities and it shows the impact of overtourism on the local
ecological environment and the dissatisfaction of local residents (Fletcher, 2019;
Liu et al., 2019; Jover & Diaz-Para, 2019; Lopez-Sanz et al., 2020). At present,
the sustainability of rural tourism development is based on multi-faced issues (An-
tonieta, 2021; Polukhina et al., 2021). To the main functions of sustainable rural
tourism belong the following aspects: the development of environmentally friendly
agriculture, the restoration of traditional architectural heritage, the management
of natural and cultural resources, and the promotion of the integration of local

people with tourism in order to improve their quality of life (De Rosa et al., 2019).
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It is significant to integrate rural suburban areas with tourists living on the out-
skirts of cities in rural tourism management (Zhang et al., 2020). Both management
and marketing in sustainable tourism help in integrity, rational use of natural and cul-
tural resources, and preservation of the natural potential for future generations (Abdo,
2021). The development strategy aims to enable a rural community to grow while
preserving its traditional culture (Ayhan et al., 2020). Table 6.2 presents examples
of issues related to the management of sustainable rural tourism on a regional level.

Table 6.2. Sample research topics in the field of sustainable
rural tourism management on a regional level

) Place of
Authors Topic of survey Type of research method
research
J.M. Martin Analysis of the intensity A synthetic indicator establishing
Martin, J.A. Salinas of seasonality in a classification using the Pena
Fernandez, a group of rural towns Spain distance method (DP2) -
J.A.Rodriguez compared to urban P measuring disproportions
Martin, M.S. Ostos | townsand seaside in between different areas.
Rey (2019) the same region Case study — Andalusia
S.Zhang, Z.Sun, |The effect of sustainable . L
6 : . ) Method of analysis and criticism
M. Wanglin, rural tourism on rural China )
: i of literature
V. Vlasislav (2020) society
Diagnostic survey method with
the use of multi-criteria analysis
Managing sustainable and questionnaire survey
agritourism in two Use of statistical information from
R. Ciolac, T. lancu, mountain regions: the National Statistical Institute
l. Brad, G. Popescu, In the context of Romania | and the Institute of Agricultural
D. Marin, a comparative analysis | - Italy Tourism. Application of a survey
T.Adamov (2020) of two mountain questionnaire completed by 119
regions: Italian and Italian and 285 Romanian owners
Romanian. of agritourism farms in the Trento
Province in Italy and in the Asupeni
Mountains in Romania
Understandin
) & Obserwacja w wirtualnej
A. Wookhyun, tourist preferences -
; . ) przestrzeniinternetu
S. Alarcon and determinants Spain o )
) ) 452 tourists in Madrit and
(2021) influencing these
Barcelona

preferences




98 Rozdziat 6

Authors Topic of survey Place of Type of research method
research
N. Cureic,
A.M. Svitlica, Participatory rural
J. Brankov, Participatory natural Serbia appraisal (PRA)
Z. Bjeljac, resource management 36 inhabitants of one village in
S. Pavlovi¢, the Zltibor District
B. Jandzikovi¢ (2021)
Reasons for
the emergence of tourist
Y.Yang, enclaves including
M. Whitford, “second homes” and China Semi-structured interviews
L. Lockstone-Binney| their potential threats 34 owners of “second homes”
(2024) to the sustainable
development of
urban areas.

Sustainable rural tourism can be considered as a viable strategy for the strengthen-
ing of the regional development and an example of local entrepreneurship (Cunha
etal., 2020). In the European Union countries and other non-EU European countries,
as well as on other continents of the world, the development of rural tourism and its
various forms on a regional level takes place in compliance with the principles of sus-
tainable development. For example, rural tourism is developing dynamically in Spain,
it includes various forms of accommodation and its primarily related to naturally
valuable areas (Lépez-Sanz et al., 2021). In Germany, rural tourism development is
largely supported by LEADER Programme (Maroto-Martos et al., 2020). In Austria,
rural tourism is also very well developed as in Germany. It develops primarily based
on the values of the natural environment and the concept of sustainable develop-
ment (Juschten & Hossinger, 2020). In Serbia, rural tourism is well developed, but
is still an under-recognized tourist product at the national level (Dasi¢ et al., 2020).
Additionally, the weakness of rural tourism in Serbia, which is the quality of tourist
services provided, has been revealed (Gaji¢ et al., 2020). Regarding the regional
development in China, both the government and local authorities are important in
the management of rural tourism in the country. Combination of cooperation of local
and central government authorities helps the fast development of tourist services in
rural area. The next management rural tourism has been developed by coordinating
tourism enterprises and residents with activities (Liu et al., 2020). Rural tourism has
been developing vigorously, and rural community functions are becoming diversified
in China (He et al., 2021). In managing rural tourism in Chinese regions, the gov-

ernment has an indirect role and local authorities have a direct role.
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Methodology

The research is strictly connected with the management of rural tourism in the re-
gion. This study includes a survey with sociodemographic profile of the respondents.
It obtained 427 answers. For researching factors influencing decision-making
for tourist’ travel, we prepared questions by factors: price, reputation of destina-
tion, uniqueness of tourist offers, safety and security, promotion, other people’ opin-
ion. These factors refer to tourism management, e.g., when planning and organizing
a tourist trip. Particular importance was paid to planning and organizing a stay
in rural areas. Our survey was conducted in 2021. We computed results in IBM
SPSS Statistics 29. For every variable, except the respondent’s profile, the Likert
scale: 1 — never, 2 — rarely, 3 — often, 4 — very often, was used. It means that
the respondents estimated factors which have significant impact on their choice
to travel to a destination.

As the first step, we used Spearman’s Rank correlation for non-parametric data which
were factors influencing the tourist’s travel decision. For our sample of 427 respon-
dents, raw scores x;, y;, were converted to ranks R(x,), R(y,) and computed by formula:

where di= R(x,)-R(y) is the difference between two ranks in factors of each
observation, n — number of observations (427 answers).

Correlation is significant at the level 0.01 (p-value <0.01). Interpretation of
correlation in this study distinguishes positive (between 0 and more), negative
(less than 0) direction, and strength between two variables: 0 — non-significant,
0+0.3 — weak, 0.31+0.5 — moderate.

As the second step, we built a linear regression for our factors which showed
correlation between every variable: dependent variable — age of respondents, and

independent variables from the previous stage. For this model, we used the formula:
yi = Bo + P1xi + ¢

where y; — dependent variable Age, x; — independent variables, f,— intercept
term, f§ — parameter vectors for estimation effects, ¢ — disturbance term.

For other factors such as mode of transport, travel frequency, and accommo-
dation type, we used Pearson correlation coefficient for estimated two variables

in our sample. As for Spearman’s correlation coefficient, p-value for variables was
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significant at the level 0.01 with the same strength of relationships and direction.
This approach showed stronger correlation than Spearman’s R. Summarizing the last

step of our study showed weak correlation between the variables.

Results and Discussion

Our questionnaire included questions related to travel factors for tourists, and we
used Likert scale for assessment of tourists’ choices. The research also included tour-
ist trips to rural areas. A tourist’s stay in the countryside influences the development
of the region. Rural tourism has become increasingly popular among various tourists
in recent years. Sociodemographic profile includes six characteristics (Table 6.3).

Table 6.3. Sociodemographic profile of the respondents

N=427 %
Female 281 65.8%
Gender
Male 146 34.2%
18-24 158 37.0%
25-34 59 13.8%
35-44 77 18.0%
Age 45-54 76 17.8%
55-64 31 7.3%
over 65 2 0.5%
upto18 24 5.6%
basic 29 6.8%
Education basic vocational 143 33.5%
higher 255 59.7%
less than $ 300 167 43.5%
$301-500 92 21.5%
Average month income $501-1,000 97 22.7%
$1,001-2,500 20 4.7%
overs 2,500 32 7.5%
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N=427 %
city with over 200,000 residents 193 45.2%
town from 10,000 to 50,000 residents 65 15.2%
town with 100,000 t0 200,000 residents 34 8.0%

Place of residence

town with 50,000 to0 100,000 residents 76 17.8%
village 33 7.7%
village up to 10,000 residents 26 6.1%

According to Kyriakaki et al. (2020), motivation factors for travel include groups
of socio-psychological, demographic, financial, institutional, and organizational
factors. For travel planning, the key factors are the price of service, tourist offers
from tour operators, marketing tools influencing the targeted group of tourists, and
safety aspects (Tsourgiannis et al., 2015). To summarize it, we put these factors in
our survey, then found a correlation between two variables. For assessing the rela-
tionship among those factors, we used Spearman’s rank correlation for the selected

variables (Table 6.4).

Table 6.4. Spearman correlation for push-
-pull factors for tourist travel (n=427)

Reputation | Uniqueness | Safe Other
Price of of tourist and | Promotion | people
destination offer security opinion
Correlation
1,000 446%* 234%* .370%% .325%% 272%%
' Coefficient 44 34 37 325 7
Price -
Sig.
) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
(2-tailed)
Correlation
Reputation ) ,446%* 1,000 .355%%* A4TF* 317%* 423%%
p Coefficient 44 355 447 317 423
of -
o Sig.
destination ; <,001 . <.001 <.001 <.001 <.001
(2-tailed)
Correlation
Unigueness ,234%%| 355 1.000 .336%* 246%* 264%%
q Coefficient 34 355 33 4 4
of -
) Sig.
tourist offer ; <,001 <.001 . <.001 <.001 <.001
(2-tailed)
Correlation
,370%*|447%* .336%* 1.000 167%* 257%*
Safe and | Coefficient 37 447 33 / 2
security Sig.
) <,001 <.001 <.001 . <.001 <.001
(2-tailed)
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Reputation | Uniqueness | Safe Other
Price of of tourist and | Promotion | people
destination offer security opinion
Correlation
,325%* 317%* 246%* 167%* 1.000 .380%*
) Coefficient 325 3 4 7 3
Promotion S
ig.
g <,001 <.001 <.001 <.001 <.001
(>-tailed)
Correlation
Other ) 272%%| 423%* 204%% L257%% .380%* 1.000
Coefficient / 423 4 >7 3
people -
opinion g <,001 <.001 <.001 <.001 <.001
(2-tailed)

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

According to Table 6.4, the price demonstrates a significant positive correlation
with the reputation of the destination (0.446), indicating that destinations with
better price strategies have a positive tourist’s perception of services. Additionally,
the price exhibits a weaker positive correlation with the uniqueness of tourist offers
(0.234), implying that while cost may influence the tourist’s choice, it is not the one
determinant, with other factors such as distinctiveness also being considered.

The reputation of the destination shows strong positive correlation with safety
and security (0.447) and the opinion of other people (0.423). Opinion of other
people consists of reactions from social media with thoughts of other people about
the destination or instruments of the ‘word-of-mouth marketing’. These both vari-
ables are pivortal for the reputation shaping tourist’s perception and decision-making
process. This significant correlation with two variables suggests that destinations
with positive perception and perceived as safe tend to also have a better reputation.

Marketing tool as the promotion of the destination demonstrates a moder-
ate positive correlation with both the reputation of the destination (0.317) and
the opinion of other people (0.380). This underscores the impact of marketing
and promotional activities on the perception of the destination and influences
tourist’s decision-making.

We built a linear regression model (Table 6.5) and found that promotion,
reputation of the destination, and other people’ opinion are significant. Price
has no significant impact on the destination choice in correlation with the age of
the tourists. However, it can be correlated with average income of the respondents.
Promotion has a positive and significant impact (0.287) indicating that higher level
of marketing promotion correlates better with elder people. Age correlates negatively
and significantly with the reputation of the destination. It suggests that the younger

the respondents, the bigger the impact of the reputation of the destination.
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The reputation of a place is very important. It is worth noting that during
the COVID-19 pandemic, many tourists travelled to rural areas. Such travel des-
tinations were often recommended by people who had already rested there and

were looking for peace and quiet, away from other people.

Table 6.5. Linear regression model on variable Age for push-pull factors

Unstandardized Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 3.511 391 8.985 | <.001
Price -.035 114 -.016 -.306 .760
Promotion .531 .095 287 5.588 | <.001
) Reputation of destination -.419 121 -.201 -3.478 | <.001
Other people opinion 304 .094 169 3.237 .001
Safe and security -274 102 -145 -2.686 .008

a. Dependent Variable: Age

Other people’ opinion in had positive correlation with age, and indicated that elder
people are impacted by positive opinions of other people (0.169). Uniqueness of
tourist offers is not significant regardless of the age of the respondents. Safety and
security has significant and negative impact on age, indicating that perception of
safety and security impacts elder people. The younger the respondents are, the lower
the factor is in decision-making for tourists.
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Table 6.6. Pearson correlation on tourist’s preferences of

the mode of transport, accommodation, travel frequencies

3 Mode of Travel )
Correlations Accomodation
transport frequency
Pearson Correlation 1 197 - 212%%
Mode of
Sig. (2-tailed) <.001 <.001
transport
N 424 424 424
Pearson Correlation AQyx*E 1 -149%*
Travel
rave Sig. (2-tailed) <.001 .002
frequency
N 424 427 427
Pearson Correlation -212%* - 149%* 1
Accomodation Sig. (2-tailed) <.001 .002
N 424 427 427

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Mode of transport positively correlates with travel frequencies (0.197) but nega-
tively correlates with accommodation (-0.212). This suggests that certain modes
of transport may be associated with higher travel frequency, with more convenient
types of transport, while being less correlated with accommodation preferences.

In total, this correlation is weaker that in Table 6.4.

Conclusions

It is worth noting that when planning a trip, tourists take into account the type of
transport, region, accommodation, and recommendations of other people. Factors such
as planning, organizing, and then summarizing (trip analysis) concern efficient tourism
management. In our study, we mainly paid attention to rural tourism management.
The considerations presented in the article have certain theoretical and practical
implications. The study constitutes an important contribution to knowledge, being
one of the studies analyzing tourism management on a regional level. The presented
considerations can provide decision-makers and government bodies (including tour-
ism organizations) with more information about existing problems and challenges

related to embedding tourism management on a regional level. Further research
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is also necessary, conducted on a larger sample of surveyed people. Qualitative

research can be conducted to correctly answer the questions:

1. What factors determine the development of the tourism sector in selected
countries?

2. Whatare the barriers limiting the development of the tourism sector in selected
countries?

3. What crises had the greatest impact on the lack of development of the tourism
sector?

4. In what direction can rural tourism develop, taking into account the manage-
ment functions?

5. How to plan your tourist trip to rural areas?

6. What should be the offer of rural tourism?

The research conducted is not without limitations. The criteria used in this
research methodology for selecting articles for a detailed analysis of the subject
literature could have led to the exclusion of several interesting works. Despite some
limitations, the article provides an interesting starting point for future research.
The methodology used in the article can be reconstructed using other indicators
and the phenomenon under study can be assessed in a few years. Another proposal
is to use the same indicators but different multi-criteria methods (e.g., analytical
hierarchy method) to compare the obtained results.

According to the authors of the article, the issues discussed are topical. The main
goal was to use current literature to write an article together and present own research.
It was important to organize the concept of rural tourism management on a regional

level. The issues raised are very extensive and the article does not exhaust them.
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Streszczenie

Promocja destynacji turystycznych w Ghanie od lat napotyka na trudnosci. Ce-

lem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie sposobéw radzenia sobie z réznymi
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wyzwaniami, ktére ostabiaja promocje¢ niszowych i mato znanych, cho¢ potencjal-
nie atrakcyjnych destynacji turystycznych w Ghanie. Rozdziat zawiera oméwienie
kluczowych zagadnien, takich jak ocena hoteli, jako$¢ ustug na rynku niszowym,
wyzwania zwigzane z promocja rynku i destynacji niszowych, wplyw niestabilnosci
cen na dziatalnos¢ turystyczna i hotelarska oraz $ciezki rozwoju i promocji rynku
niszowego, ktdre moga stanowi¢ szans¢ na dywersyfikacj¢ proceséw zarzadzania
w branzy hotelarskiej. Ghana posiada wiele potencjalnie atrakcyjnych destynacji,
ktére mozna rozwijaé i promowaé w celu przynoszenia korzysci ekonomicznych
lokalnym spotecznosciom. Niemniej jednak konieczne jest wdrozenie praktycz-
nych dziatar, takich jak $wiadome przydzielanie budzetu na dziatania rozwojowe
i promocyjne przez Ghariska Agencj¢ Turystyki (GTA), aby przyspieszy¢ rozwdj

niszowych i nieznanych destynacji w catym kraju.

Stowa kluczowe: Ghana, zarzadzanie hotelarstwem, destynacje turystyczne, pro-

mocja niszowa

Summary

Promotion of tourism destinations in Ghana has been challenging over the years.
The purpose of the chapter is to underscore the navigation of the various challeng-
es that undermine the promotion of niche and unpopular yet potentially viable
tourism destinations in Ghana. The chapter provides discussions on key issues such
as rating of hotels, service delivery in the niche market, challenges undermining
promotion of the niche market and destinations, impact of price instability on
tourism and hospitality businesses, and pathways toward promoting and developing
the niche market to provide diversification opportunities to hospitality management
processes. Ghana has several potentially viable destinations that can be developed
and promoted to generate economic benefits for communities. Nonetheless, prac-
tical measures such as conscious budgetary allocation for development and pro-
motional activities must be implemented by the GTA to accelerate development

of niche and unknown destinations across the country.

Keywords: Ghana, hospitality management, tourism destinations, niche promotion
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Introduction

The global outlook of the tourism industry is not entirely different from the sub-

-Saharan context (Thommandru et al., 2023). The industry has been a major

foundation of several economies including Ghana, Kenya, Morrocco, South Africa,
Tanzania, Rwanda, and Egypt. From the Ghanaian context, the tourism industry is

seen as a major contributor of economic growth contributing USD 170 billion to

GDP in 2021 alone (Anandene, 2024). Although Covid-19 had a negative impact

on the sector, causing a nearly 80% decline in both international tourist arrivals

and domestic trips; nonetheless, the industry has bounced back in the aftermath of
pandemic reaching 1.2 million international arrivals and 6 million domestic trips

in 2024 (Nartey, 2025). Ghana’s tourism industry is significantly shaped by diverse

products and services cutting through culture and heritage, man-made attractions,
natural wonders, food, art and gallery, ecology, education, accommodation, among
others. Investment in the hospitality sector in Ghana is reaching greater heights

underscoring the development of top class and high-rank hotels, restaurants, pubs,
casinos among others. The vibrant highlife in major cities such as Accra, Kumasi,
Tema, and Takoradi also enhances the tourism potential of Ghana. Ghana has over
the years witnessed significant boost in tourism and hospitality education focusing
on bridging the gap between academia and industry through provision of skilled,
quality, and competent workforce.

Management of tourism and hospitality businesses in Ghana are now shifting to-
ward efficiency. Thus, varied management processes and frameworks geared toward
improving performance and sustainability of the industry are now adopted by
industry practitioners. These management processes and frameworks cut across stra-
tegic management, financial management, resource management, human resource
management, supply chain management and logistics, technology and innovation,
among others (Vorodam et al., 2025). Efforts toward enhancing management ef-
ficiency in the industry have been made through tourism and hospitality education;
nonetheless, several niche destinations that broaden the scope and competitiveness
as well as development of the hospitality sector are still very abundant in Ghana.
Ghana’s tourism product currently revolves around heritage destinations, beaches,
and natural wonders such as waterfalls, wildlife, and eco-parks (Sanful et al., 2024).
Areas such as culture (example, festivals), food and culinary tourism, art and gal-
lery, etc., still remain niche attracting few tourists. While these tourism elements
and products can be developed, promoted, and markets to expand the hospitality
sector, little research has been carried out to situate the challenges and pathways to



120 Rozdziat 7

navigate the challenges undermining promotion of these niche products to expand

the tourism and hospitality sectors. This study was therefore set out to resolve this

theoretical gap to investigating:

1. Various challenges that undermine promotion of niche and unknown tourism
destinations in Ghana.

2. Pathways to promote niche and unknown tourism destinations for hospitality
management purposes in Ghana.

The chapter, which is based on primary research, is divided into seven sections
which include introduction which highlights the background information and
research gap, literature review which underscores discussions on current literatures
on the thematic focus of the chapter, methodology which underpins appropriate
methods and data applied in the study, results, discussions, conclusions and lim-

itations, as well as directions for future studies.

Literature Review

The tourism and hospitality industry in Ghana has drawn a lot of attention under-
scoring areas such as hotels ratings, destination and tourist attraction management,
niche tourism products and services, service delivery, dynamics in the tourism
and hospitality sector relative price stability, among others. For example, Danso
etal. (2020) examined Ghana’s hotel industry focusing on challenges of star-rated
hotels, and the way forward in the aftermath of the Covid-19 pandemic. Danso
et al. (2020) observed an interesting trend where the classification of hotels in
Ghana was clustered between 3 and 2 star-rated hotels. The numbers of 4 to 5-star
rated hotels were generally low. Moreso, 4 to 5-star hotels were found in Accra,
the capital city. Nearly 70% of 3 to 2-star hotels were also found in Accra and
Kumasi. While 2 to 1 star-rated hotels were spread across the country. According
to Danso et al. (2020), the hotel facet of the hospitality and tourism industry is
making strides in terms of service quality, customer service, customer care, and
other service delivery dimension; nonetheless, innovation and capital-intensive
investment is still lacking. Thus, most 3 to 2-star rated hotels lack the required
innovations and technology investment drive to reach international levels. This
narrative is supported by Agbenyegah and Neequaye (2024) whose study also
focused on exploring the barriers within Ghana’s tourism and hospitality industry.
The tourism and hospitality industry are becoming very competitive, yet several areas

remain unexplored due to low investment drive and capital injection (Agbenyegah
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& Neequaye, 2024). According to Agbenyegah and Neequaye (2024), the apex of
the hotel sector is still a niche of the broader industry with few hotels and accom-
modation facilities operating in that arena.

Ghana has a wide range of tourism destinations and attractions offering mem-
orable experiences to both international and domestic tourists. In fact, studies such
as Dzitse et al. (2024) and Musah et al. (2023) have explored the tourism and
hospitality potential of Ghana highlighting the destinations and attractions aspects
of the industry. Musah et al. (2023) observed that Ghana’s tourism products and
services are nearly 60% clustered around nature and heritage with popular des-
tinations such as Cape Coast and Elima castles dominating the heritage tourism
chat. For eco-tourism destination, the Kakum National Park, Mole National Park
and Kumasi Zoo are reported as the most visited attractions in Ghana. Kumasi
is touted as the cultural tourism hub in Ghana offering rich history on Asante
and Akan cultures in areas such as funerals and festivals. The Manhyia Palace also
adds another touch and dimension to the tourism product of Kumasi. Man-made
attractions also form a significant facet of the tourism and hospitality industry in
Ghana. The Kwame Nkrumah Mausoleum, Kumasi Military Museum, National
Theater, Accra International Conference Center are some of the key man-made
attractions that contribute immensely to the tourism and hospitality market in
Ghana. Despite Ghana being a preferred destination in West Africa due to its
political stability, the tourism and hospitality potential are not fully exploited.
Several facets of the industry still remain niche products serving smaller clientele
base than expected.

Service delivery is one of the key management strategies that is pushing com-
petition in Ghana’s tourism and hospitality industry. For the competitive sector,
players are investing in agile service delivery models focusing on improving ser-
vice quality, customer satisfaction, customer care, professionalism, and service
failure management. Studies such as Akanpaadgi et al. (2024) and Agbenyegah
and Neequaye (2024) have observed that service quality and delivery in the apex
of the hospitality sector (example, 3 to 5-star rated hotels) is vastly higher than
the bottom (niche sector). A comparative analysis on service quality between star-
-rank hotels and budget hotels in Accra showed a 45.5% significant difference be-
tween the two domains. Although star-rate hotels charge premium prices, they offer
value for money based on the services delivered to guests. Conversely, Akanpaadgi
et al. (2024) observed that budget hotels charge relatively lower prices, yet their
value for money ratio is very comparable to prices charged on services, translating

into low customer satisfaction and retention rate.
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Covid-19 pandemic coupled with geo-political tensions across the globe dis-
rupted the macroeconomic environment of several sub-Saharan African coun-
tries. Thus, the economy of Ghana came under intense pressure underscoring
unprecedented skyrocketing inflation between 2021 and early months of 2023. For
the second time in history, Ghana recorded inflationary figures exceeding 50% in
2021 (Addison et al., 2023). This unfortunate phenomenon was largely attribut-
ed to the pandemic. Nonetheless, some economists also attributed the situation
to a lack of fiscal discipline on the part of the central government. Regardless of
the underlying causes, the tourism and hospitality industry were hardly hit caus-
ing significant drops in patronage and financial performance. A study by Nartey
(2025) showed that patronage of niche hotels and hospitability businesses such as
restaurants dropped by nearly 20% between 2021 and 2022. Addison et al. (2023)
also observed a similar pattern where drop in general household consumption due
to high inflation translated to decline in profitability of tourism and hospitality
businesses by an average of 25% between 2021 and 2023. Highly inflation and
price instability coupled with fluctuating exchange rate and currency depreciation
also affected the cost of business operations and supply chain of several niche
businesses. According to Nartey (2025), the cost of business for budget hotels in
Ghana increased by at least 30% between 2021 and 2023 due to inflation. Several
firms also reduced their supply chain budget due to high cost of business. This did
not only affect profitability but also operational efficiency.

The tourism potential of Ghana is developed at an index of only 30%, signi-
fying that high investment drive can uncover the nearly 70% of the facet which
remains unexploited (Nartey, 2025). Regardless of this narrative, Nartey (2025)
argued that already exiting firms, products, and services offer significant support
services to the apex of the industry contributing immensely to economic gains.
For instance, Dayour et al. (2024) concluded that cultural products such as fes-
tivals and funerals operate in distinctive economies that provide trickling down
customers to star-rank hotels, budget hotels, and food and beverage firms. This
narrative is supported by Vorodam et al. (2025) when their study also reported that
the recent celebration of the 25-years of the Asantehene which was built around
culture provided nearly 10,000 customers to hotels in Kumasis. These customers
included both international and domestic tourists. The estimated trickling down
economic effect of the 25-year anniversary was to a tune of about 10 million
USD. Other traditional festivals across the country also carry the same economic
value connecting consumers (both domestic and international tourist) with hotels,

guest houses, food and beverage firms, transport service operators, among others.
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Several firms at the apex of the tourism and hospitality industry are also building
strong partnership for supply chain diversification aimed at reducing cost of oper-
ations. For instance, some hotels are currently relying on the services of car rental
companies which are also classified as one of the niche segments of the broader
industry. Vorodam et al. (2025) stressed that this partnership is aimed at reducing
transportation cost while targeting operational efficiency. Some hotels and large
destinations also have partnerships with art and gallery shops as part of their efforts

to enhance customer experience through gifts and souvenirs.

Methodology

This section broadly discusses the methods and approaches underscoring the in-
struments, participants, and data collection procedures which were adopted for
the primary research.

The study relied on qualitative research method based on descriptive research
design. The subject matters required application of appropriate method and de-
sign that allowed for expansive discovery of knowledge on pathways to navigating
the challenges toward promoting niche tourism products and destinations based
on long-standing experiences of management practitioners. Justifiably, application
of these approaches allowed the primary research to utilize the probing technique
through semi-structure interviews which eventually aided in gathering of in-depth
information on the research issues as reccommended by Creswell et al. (2007).

The participants of the primary research consisted of managers of hotels and
other niche firms such as destinations, art and gallery firms and restaurants, as well
as management members at the Ghana Tourism Authority (GTA). The research
issues are mainly centered on the management process of hospitality business
through the capitalization of the niche segment, hence contributions from managers
of firms were very relevant, since they aided in generation of rich and appropriate
insight into the research issues (Creswell, 2007).

Since the study is quantitatively inclined, it became appropriate to adopt semi-
-structure interviews as the data collection method. This approach was used because
it offered the research the right avenue to probe into the issues in order to arrive
at in-depth knowledge on the issues through application of probing and leverage
on experiences of participants.

The data collection was guided by an interview guide which was pre-tested
before final collection of the data. The data collection spanned over a period of two
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weeks (ten working days). The researchers visited the premises of the participants
after participation consent had been sought. The proceedings of the interviews
were recorded on mobile phones and later transcribed for analyses. Analysis of
data followed the Castleberry and Norlen’s thematic analysis framework where
the transcribed raw data were categorized into recurring themes and sub themes
relative to the objectives of the study.

Data triangulation was used in this study to cater for selection bias and validity
as well as reliability of the data. Saunders et al. (2003) outlined four types of trian-
gulations which include method triangulation, investigator triangulation, theory
triangulation, and data source triangulation. This study relied on data source tri-
angulation. Data source triangulation is explained by Heale and Forbes (2013) as
the use of different sources including space, time, and persons of data to improve
validity of data gathered from the field in qualitative research. Data for this study
were gathered from different groups including managers of hotels, art and gallery
shops, restaurants, and management members of GTA. This is to cross-check and
also validate (confirm) the information given by each category of respondents.

Key ethical considerations for the primary research included anonymi-
ty and confidentiality, data protection, and academic integrity and trust. Ano-
nymity and confidentiality were ensured in the study by excluding the names and
other private data of the respondents from the analysis. Moreso, data provided by
respondents were used for academic purposes only. Furthermore, ethical clearance
and permission (consent) were sought from the respondents before the interviews
were conducted. The recorded interview proceedings were destroyed after transcrip-
tion as part of efforts to maintain strict data protection. This was done to prevent
the leak of data into the public domain. Trust and academic integrity were ensured

by referencing all borrowed materials both in-text and reference list.

Results

The focus of the study was to explore pathways to promote niche tourism des-
tinations toward enhancing hospitality business management. This section of
the chapter focuses on the presentation of results and findings on two specific
objectives of the paper.

The tourism and hospitality potential of Ghana is explored in nearly 30%, leav-
ing about 70% untapped. The industry is largely dominated by niche businesses in

various facets including art and music, culture, gallery, budget hotels, among other.
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Four key challenges were identified during the interview sessions with players in
the industry. These included a lack of innovation and technology, a lack of invest-
ment drive, high cost of business operations, and fear of commodification of cultural

tourism products. Table 1 shows the statistics of each of the emerging responses.

Table 7.1. Challenges undermining promotion of the niche market

Theme Frequency
Lack of innovation and technology 26
Lack of investment drive 23
High cost of business operations 23
Fear of commodification 17

Source: Field interviews, 2025.

The lack of innovation and technology was one of the recurring responses in the in-
terviews. The participants stressed that the hospitality industry from the global
perspective is rapidly developing, underscoring the integration of technologies such
as smart room management, smart property management, online booking, etc.
These technologies are expected to enhance operational efficiency and personaliza-
tion for guests. Nonetheless, the participants in this study stressed that niche
accommodation facilities and destinations in Ghana lack this innovative drive;
hence, they are not able to meet the demands of contemporary consumers. One

of the respondents stressed that:

We are not able to keep up with the innovative drive of the industry. Integration
of technology and innovation has become the order of the day, yet we lack
the financial capacity to invest in these contemporary trends.

This challenge was clearly linked to the lack of financial capacity on the part
of niche businesses. Investment in technology requires huge financial capacity.
The initial cost of integrating technology in service delivery is expensive; hence,
firms assign priority to non-technologically driven facets of the service delivery
which in turn reduce efficiency and competitiveness of niche businesses. The lack
of prioritization subsequently translates into low investment drive in promoting
operational efficiency. According to the participants, revenue inflows of niche

businesses are low comparable to firms at the apex level. Hence, investment in
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service improvement models such as training of staff, marketing and promo-

tions, etc., are often low.

Our aggregate financial outputs are often low; hence, we are not able to invest in
areas that translate into service efficiency. We sometimes struggle to pay salaries;

hence, little prioritization is given to investment in service improvement.

High cost of business operations was also identified as a major challenge that im-
pedes promotion and development of niche businesses and destinations in the in-
dustry. According to the participants, unstable macroeconomic environments such
as price instability, high currency depreciations, high cost of energy, etc., are affecting
the operations of niche business. Price instability in particular was noted as a key

concern which translate into disruption in supply chain practices of niche firms.

Cost of doing business in Ghana is very high. Inflationary figures are not
stable; hence, price instability is affecting our businesses. Our supply chain
system is largely affected by price instability because we are not able to plan our
procurement of goods and services. This also leads to operational inefficiencies

and reduction in performance.

Culture is one of the primary tourism products in Ghana; nonetheless, the product
is classified as a niche attracting low investment. The participants generally indicated
that cultural elements such as funerals and festivals can be developed as a niche
segment to support mainstream hospitality businesses such as hotels. Nonetheless,
the fear of commoditization and loss of authenticity have been major impediments

to the development of cultural tourism in Ghana.

Ghana has huge potential for developing cultural tourism; nonetheless, fear of
commodification and loss of authenticity have historically limited promotion
and development of cultural tourism. Some festivals still remain unknown
because traditional leaders often do not want sacred facets of festivals to be

publicized to attract tourists and visitors.

Developing niche businesses and unknown tourism products requires conscious
efforts from practitioners and the government at large. Some of the notable path-
ways suggested by the participants included promotion and marketing, tax waivers

for niche businesses, diversification and investment into technology, and innovative
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service delivery models. Promotion and marketing were thematically linked to

cultural tourism products. Table 7.2 shows the statistics on the responses.

Table 7.2. Strategies to Promote the Niche Market

Themes Frequency
Promotion and marketing 30
Tax waivers for niche businesses 28
Diversification 21
Investment in technology and innovative service delivery models 20

Source: Field interviews, 2025.

According to the participants, the Ghana Tourism Authority must consciously invest
in promoting and marketing unknown cultural tourism products such as festivals

and funerals. For instance, one of the participants indicated that:

The Ghana Tourism Authority must religiously support promotion of
festivals and cultural celebrations. For example, the Authority could have
collaborated and offer promotional and marketing support to Manhyia Palace
during the recent 25 years anniversary of the Asantehene which was packed
with cultural celebrations. This could have been a stepping stone to boosting

cultural tourism in Ghana.

Culinary tourism also has huge potential in Ghana. Nonetheless, a lack of diver-
sification of the tourism and hospitality industry is limiting the development of
culinary tourism in Ghana. The respondents generally suggested that diversification
strategies must be undertaken by businesses within the industry to take optimal

advantage of culinary tourism potential.

Ghana is ethnically diverse, providing strategic advantage to develop culinary
tourism. I personally suggest that the GTA must initiate a national day for food
art and festival which will enhance promoting and development of culinary

tourism in Ghana.

Tax waivers for niche businesses were also suggested as a strategic pathway to

supporting the full development of the niche market. Cost of business operations
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was identified in the earlier section as a major setback to the development of niche
businesses. Tax waivers as reccommended by the participants can reduce the financial
burden of firms within the niche markets which in turn will enhance investment in
technology and innovative business models. The hospitality and tourism industry
are rapidly developing in areas of technological integration leaving behind the niche
market. Considering the key roles that the niche market hold in terms of providing
support services to mainstream firms, it becomes imperative for the government to
invest in technology and innovative business models in the niche market. The GTA
must progressively organize training and development programs and seminars for
staff in the niche market as part of efforts to enhance operational efliciency and

service quality in the niche market.

Discussions

Literature (Danso et al., 2020; Sanful et al., 2024; Vorodom et al., 2025) agrees
with the findings of this study that Ghana has not reached its full potential in
terms of the commercial accommodation sector. While Ghana has varied tourism
destinations penetrating various products, the hotel and accommodation sector is
still facing challenges meeting the demands and taste of travelers and contemporary
tourists. Agbenyegah and Neequaye (2024) observed that the tourism and hos-
pitality industry is dominated by 2 to 3-star rated hotels which lack the requisite
technology and innovative service delivery models to meet high ranking standards.
In the recommendations of Agbenyegah and Neequaye (2024), the apex of the hotel
sector which remains a niche can be expanded through high investment drive in
service delivery technologies and physical infrastructures with integrated innova-
tions. It is also captured in literature that Ghana’s cultural tourism potential is still
operating in the niche bracket. For instance, Danso et al. (2020) in agreement with
this study observed that the rich cultural diversity of Ghana is still not developed
into economically viable tourism product to support management of hospitality
businesses. According to Vorodom et al. (2025), Ghana has at least twenty fes-
tivals (example, Hogbetsotso, Homowo, Akwasidae, Odwira, Kundum, Damba,
Asafotufiam, etc.) that can be commercialized through marketing and promotion
to augment the hospitality businesses such as hotels and food and beverage firms.
Nonetheless, low investment and promotion drive coupled with fear of commod-
itization and exposure of sacred rites to tourists hamper the development of these

niche festivals. Dzitse et al. (2024) argued that these festivals can attract millions



Navigating the Challenges of Promoting Niche and Unknown Tourism Destinations. .. 129

of culturally intrigued international tourists to Ghana which in turn will offer
business diversification opportunities to hospitality businesses.

According to Danso et al. (2020), star-rated hotels in Ghana are making im-
mense management efforts to integrate technologies and innovative service delivery
models such as smart security, smart room services, online booking and resourc-
es, artificial intelligence such as virtual reality, etc. to improve service delivery.
The niche hotel sector is lacking in this area, thereby reducing service quality and
customer satisfaction. They stressed that the niche hotel market largely dominated
by budget hotels can invest in service delivery models and technologies to improve
delivery toward enhancing competitiveness. According to Akanpaadgi et al. (2024),
the niche segment has greater potential to expand if investment is increased to drive
high quality service delivery which will ultimately offer diversification options
to support tourism destination development in Ghana. Although niche firms in
the industry are continuously implementing some strategic measures to navigate
through the challenges presented by unstable macroeconomic environment such
as diversification of supply chain and products and service, prices of services in
the niche segment of the tourism and hospitality industry are still high. According
to Nartey (2025), several niche firms implemented upwards adjustment of prices
as part of efforts to navigating the unstable business environment, this strategy has
significantly dropped patronage since household consumption within the economy
is still generally low. Inflationary figures and prices are currently stable coupled
with significant appreciation of the Ghanaian Cedi; nonetheless, cost of business
of niche tourism and hospitality business is still high due to higher cost of energy
and utilities. Prices of goods and services that affect the supply chain of firms
in the industry are still high. This has limited the abilities of firms to also reduce

the prices to enhance patronage.

Conclusions

Ghana has huge cultural tourism potential; nonetheless, the market is still classified
as operating in the niche bracket with few festivals exploited. Culinary tourism
potential is also visible in Ghana considering its cultural and food diversity. None-
theless, the culinary tourism market is still operating in the niche bracket. Hotels,
car rental businesses, and restaurants also operate in the niche market suggesting
huge potential for development through promotion and marketing, investment

in technology, innovation and efficient service delivery model. While niche firms
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operate within limited financial capacities, it becomes imperative for the GTA to
invest and provide support to niche firms in areas such as training and develop-
ment of workforce. The government of Ghana must also provide tax incentives to
firms operating in the niche market since high cost of operations is already stifling
investment in technology and efficient service delivery models and ultimate expan-
sion of the niche sector. The general conclusion of this chapter is that the niche
market has huge potential to provide support services and business diversities
to mainstream firms in terms of enlarging customer base through partnership;
nonetheless, macroeconomic business environment, technology, and investment
drive into innovation, marketing, and promotion must be ensured to accelerate
progressive growth of the sector.

The primary research is based on subjective views and experiences of industry
players undermining the objectivity of the research findings and conclusions. Future
researchers can adopt a different approach (mixed method) to provide a holistic
perspective from both subject and objective analysis of issues to strength the con-
clusiveness of findings on this particular research area.

The chapter has discussed relevant literature and primary data on pathways
to address challenges mitigating the promotion and development of niche busi-
nesses and destinations in Ghana. The chapter has addressed the challenges that
undermine the niche marketing highlighting issues such as a lack of technology
and investment drive, high cost of business due to macroeconomic instability, and
fear of commoditization of cultural tourism products. The chapter also provided
recommendations such as accelerated investment drive, integration of innovation
and technology, marketing and promotion as well as collaboration between tradi-
tional leaders and GTA to enhance development of the niche market. Generally,
the chapter maintains the position that the niche market has potential to drive

hospitality industry by providing customer diversification opportunities for growth.
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Rozdzial 8

The Role of Logistic Management
in Shaping Customer Experience
in International Retail Chains

Rola zarzadzania logistyka w ksztattowaniu
doswiadczenia klienta w miedzynarodowych
sieciach handlowych

Hanna Gérska-Warsewicz, Szkota Géwna Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie, Instytut Zarzadzania

Streszczenie

W dobie globalizacji i cyfryzacji handlu detalicznego zarzadzanie logistyka stalo si¢
kluczowym elementem strategicznym ksztattujacym doswiadczenie klienta (CX).
Artykut analizuje, w jaki sposéb wiodace miedzynarodowe sieci handlowe — Amazon,
Decathlon i Rossmann — integruja logistyke z orientacja na klienta w celu budowa-
nia lojalnosci, zapewnienia satysfakcji i wzmacniania postrzegania marki. W oparciu
o metodg jakosciowa studium przypadkéw oraz dane wtérne badanie przedstawia
praktyki logistyczne tych firm, takie jak automatyzacja, systemy $ledzenia zapaséw
w czasie rzeczywistym, sztuczna inteligencja i inicjatywy zréwnowazonego rozwoju.
Wyniki wskazuja, ze logistyka, wczesniej postrzegana jako funkcja pomocnicza,
obecnie stanowi gléwny czynnik zadowolenia klienta i przewagi konkurencyjne;.
Ograniczeniem badania jest jednak jego oparcie wytacznie na danych publicznych
oraz brak bezposredniego udziatu klientéw. Przyszte badania powinny uwzgledniaé
metody mieszane, w szczeg6lnosci zbieranie danych pierwotnych, w celu pogte-
bienia zrozumienia relacji miedzy logistyka a doswiadczeniem klienta w réznych

kontekstach rynkowych.
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Stowa kluczowe: doswiadczenie klienta, zarzadzanie logistyka, handel mi¢dzyna-
rodowy, fadcuch dostaw, Amazon, Decathlon, Rossmann, innowacje, satysfakcja
klienta

Summary

In the era of globalized and digital retail, logistics management has become a key
strategic element in shaping customer experience (CX). This article explores how
leading international retail chains — Amazon, Decathlon, and Rossmann — integrate
logistics into their customer-focused strategies to build loyalty, ensure satisfaction,
and strengthen brand perception. Using a qualitative, comparative case study meth-
od based on secondary data, the research examines the logistics practices of each
company, including the use of automation, real-time inventory systems, artificial
intelligence, and sustainability initiatives. The findings show that logistics, once
considered a back-end function, is now a primary driver of customer satisfaction
and competitive advantage. However, the study is limited by its reliance on publicly
available data and lack of direct customer input. Future research should incorpo-
rate mixed methods, especially primary data collection, to validate and deepen
the understanding of the logistics-CX relationship in diverse retail environments.

Keywords: Customer experience, logistics management, international retail, supply

chain, Amazon, Decathlon, Rossmann, innovation, customer satisfaction

Introduction

In the contemporary retail landscape, characterized by rapid globalization and
technological advancements, customer experience (CX) has emerged as a pivotal
determinant of brand loyalty and competitive advantage. Research indicates that
a significant group of consumers (approximately 73%) consider CX a critical factor
in their purchasing decisions, with 32% willing to abandon a brand after a single
poor experience (Hui et al., 2025). This underscores the necessity for retailers to
meticulously manage every facet of the customer journey, with logistics having
a central role.

Traditionally relegated to back-end operations, logistics has evolved into a stra-

tegic component that directly influences CX. Elements such as timely deliveries,
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product availability, transparent tracking, and efficient returns are now integral
to customer satisfaction (Chen et al., 2023). The logistics process, encompassing
the movement of goods from suppliers to end consumers, has become a significant
touchpoint that shapes customer perceptions and experiences.

For international retail chains, the complexity of logistics is amplified by the need
to navigate diverse regulatory environments, cultural expectations, and infrastructural
variances across regions. Effective logistics strategies are essential for maintaining
consistency in service quality and meeting the dynamic demands of global consumers
(Gereaetal., 2021). As such, logistics is not merely a support function but a critical en-

abler of superior customer experiences in the global retail sector (Kroger et al., 2023).

Literature review

Customer Experience (CX) is a multifaceted concept that encompasses the overall
perception and quality of all interactions and relationships a customer has with
a company’s products, services, and brand over time (Huseynli, 2022; leva, 2019;
Sparke, 2012). It is a holistic measure that includes both direct and indirect interac-
tions, and it is influenced by various touchpoints throughout the customer journey
(Parandker & Lokku, 2012; Meyer & Schwager, 2007; Siqueira et al., 2020).
Customer experience is shaped by a variety of interactions and touchpoints,
which can be broadly categorized into direct and indirect forms. Direct interactions
include aspects such as customer service encounters, product usage, and post-sale
support — interactions in which the customer is actively engaged with the brand
(Meyer & Schwager, 2007; Siqueira et al., 2020). In contrast, indirect interactions
encompass elements such as advertising, product packaging, and brand perception.
Though these are less personal, they still significantly affect how a customer perceives
and experiences a brand (Meyer & Schwager, 2007; van de Sand et al., 2020).
Touchpoints — critical moments where customers engage with a company, such
as during the purchase process, through customer support, or in post-purchase ser-
vice —serve as pivotal influences on the overall experience (Sparke, 2012; Parandker
& Lokku, 2012; Siqueira et al., 2020). These touchpoints are interconnected and
form part of the broader customer journey, which typically includes several key
stages: awareness, consideration, purchase, and post-purchase (Bascur et al., 2019).
To better understand and enhance this process, many companies utilize Customer
Journey Maps (CJMs), which allow them to visualize the customer’s path and

optimize interactions at each stage (Bascur et al., 2019).
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Importantly, customer experience is highly subjective and deeply rooted in
personal perceptions and emotions. The way a customer interprets an interaction
often depends more on emotional responses than on objective service metrics
(Parandker & Lokku, 2012; Meyer & Schwager, 2007). Emotions can strongly
influence satisfaction and loyalty — positive emotional experiences are more likely
to result in repeat purchases and advocacy, while negative experiences may lead to
customer churn (Parandker & Lokku, 2012; Bascur et al., 2019).

The importance of customer experience continues to grow, as it is critical in
maintaining a competitive advantage across multiple industries, including retail,
tourism, and technology (Huseynli, 2022; Bascur et al., 2019; Rojas et al., 2020).
Companies that invest in superior customer experience often benefit from increased
customer loyalty and long-term engagement (leva, 2019; Laming & Mason, 2014).
Furthermore, when a brand consistently delivers meaningful and satisfying expe-
riences, it can foster stronger customer-brand relationships, eventually leading
to customer citizenship behavior — where customers move beyond transactions to
actively advocate for and support the brand (PhamThi & Ho, 2023).

Methodology

This article adopts a qualitative research approach, specifically utilizing a compar-
ative case study method to examine the role of logistics in shaping customer expe-
rience in international retail chains. The study relies on secondary data collected
through desk research, including academic literature, industry reports, corporate
documents, and market analyses published by reputable organizations such as
Statista, McKinsey, PwC, and various peer-reviewed journals.

Three international retail chains were purposefully selected for in-depth analysis:
Amazon, Decathlon, and Sephora/Rossmann. These companies operate in different
sectors — e-commerce, furniture, sporting goods, and beauty/FMCG, respectively —
and represent diverse logistical strategies, yet all share a strong focus on customer
experience and operate at a global scale. The selection was based on their distinctive
approaches to logistics and their well-documented efforts to integrate logistics with
customer satisfaction.

The scope of the analysis includes several core aspects: supply chain structure
(centralized vs. localized operations), the application of logistics technologies, delivery
and return models, flexibility and personalization of services, and the overall impact

of logistics on brand perception and customer loyalty. The study compares how each
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company leverages logistics to enhance the customer journey, taking into account
regional variations in expectations, infrastructure, and regulatory frameworks.

While the article provides a robust comparative insight into current practic-
es, it is important to acknowledge its limitations. The analysis is based solely on
secondary sources, meaning that no primary data — such as customer surveys or
interviews — were collected. Additionally, certain internal logistics performance
metrics and proprietary strategies may not be publicly disclosed, which could affect
the depth of assessment.

Despite these limitations, the chosen methodology offers valuable insights into
how global retailers use logistics not only as an operational function but as a strategic
tool to build and sustain superior customer experiences in a highly competitive

and digitized market environment.

Case Study - Amazon: How Logistics
Management Shapes Customer Experience

Amazon has redefined the role of logistics in global retail, transforming it from
a back-end operation to a strategic driver of customer experience. Since its found-
ing in 1995 as an online bookstore, Amazon has evolved into a logistics-focused
organization where speed, accuracy, and predictable delivery are the foundation of
competitive advantage and customer value.

By 2023, Amazon had established one of the most advanced and integrated lo-
gistics networks in the world. It consists of fulfillment centers, sorting hubs, Amazon
Air cargo operations, and last-mile delivery systems such as Amazon Logistics and
Amazon Flex. The strategic location of these facilities near urban centers enables
faster and more cost-effective deliveries. According to AP News, in 2023, Amazon
delivered over 7 billion packages via same-day or next-day delivery, representing
a 65% year-over-year increase in the number of such packages in the United States
alone (Associated Press, 2023).

To maintain this scale, Amazon has actively invested in automation. The imple-
mentation of intelligent robotics has significantly increased order picking accuracy
and warehouse throughput. By the end of 2023, over 750,000 robots were operating
globally, collaborating with human workers (Knight, 2023). These technologies
improve operational efficiency while reducing handling costs, especially during
peak periods (The Times, 2024).
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At a higher level of logistics planning, Amazon is using artificial intelligence
and machine learning to predict demand, manage inventory, and optimize delivery
routes. A project by Wellspring, described by Business Insider (2025), leverages
generative Al, satellite imagery, and historical delivery data to improve the accu-
racy of last-mile deliveries. This system can identify building layouts and customer
preferences to optimize delivery points, increasing first-time success rates and
reducing delays.

There are numerous studies in the literature confirming the effectiveness of
these operational strategies. Alalade (2024) emphasized that Amazon’s digitally
transformed supply chain significantly contributes to shorter delivery cycles, higher
customer satisfaction, and overall supply chain efficiency. Furthermore, Sethura-
man et al. (2024) presented a machine learning model that optimized Amazon
Locker throughput during the 2018 holiday season, resulting in a 9% increase in
throughput and more convenient pickup options.

Customer experience is further shaped by integrating delivery feedback into
Amazon’s operations. A study by Vakulenko et al. (2024) analyzed Amazon customer
feedback and identified 12 key touchpoints in order fulfillment that directly impact
customer satisfaction, such as on-time delivery, packaging quality, and the returns
process. Delays, damaged goods, and poor communication were associated with
lower ratings, while seamless returns and accurate delivery time estimates resulted
in higher retention rates. Finally, Amazon’s strategy of expanding same-day delivery
to smaller and rural areas — over 4,000 cities and communities in the United States —
further increases accessibility and equity in service quality (Business Wire, 2025).
This democratization of logistics reflects Amazon’s long-term strategy of positioning

logistics as a business enabler and a key element of the customer experience.

Case Study - Decathlon: The Role of Logistics
Management in Enhancing Customer Experience

Decathlon, one of the world’s largest sporting goods retailers, has built its com-
petitive advantage on a highly integrated and customer-centric logistics system.
By controlling key stages of the supply chain, from design and production to
distribution and retail, Decathlon ensures efficient inventory management and
rapid product availability in its international markets.

The company has invested in automation technologies, including the deploy-

ment of autonomous mobile robots in its logistics centers in France, Poland, and
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Italy. This has resulted in up to a threefold improvement in order picking efficiency
and a 30% increase in warchouse capacity, enabling Decathlon to meet the grow-
ing demand for same-day and next-day deliveries, which are crucial for customer
satisfaction in the era of e-commerce (Geek+ and Decathlon, 2022).

In the UK, Decathlon operates multi-channel warehouses that enable it to
process high volumes of online orders while managing a wide range of product
types (SKUs). This enables seamless integration between online and offline sales
channels, guaranteeing product availability and on-time delivery (Mecalux, 2021).

In Vietnam, Decathlon uses RFID technology integrated with warehouse
management systems (WMS) to track inventory in real time, increasing accuracy
and reducing stock discrepancies to less than 3%. This system ensures product
availability of 95-98%, significantly reducing out-of-stocks and improving the cus-
tomer experience (Decathlon Vietnam SCM, 2025).

Furthermore, Decathlon’s decentralized logistics model enables direct deliv-
eries from local manufacturers to stores, reducing transportation times and costs.
In India, the introduction of RFID-enabled self-checkout has reduced customer
wait times by 50%, increased express lane utilization by 30%, and improved store
efficiency by 15%, directly contributing to improved customer satisfaction in stores
(India Retailing, 2023).

Finally, Decathlon integrates sustainability into its logistics through circular
economy initiatives such as product repair workshops and rental models that foster

long-term customer loyalty and positive brand perception (Reuters, 2024).

Case Study - Rossmann: The Role of Logistics
Management in Enhancing Customer
Experience in International Retail Chains

Rossmann is one of the largest drugstore chains in Europe, operating over 4,000 stores
across multiple countries such as Germany, Poland, and Hungary. The company’s
logistics management plays a crucial role in shaping a superior customer experience
by ensuring product availability, timely deliveries, and operational efficiency (RELEX
Solutions, 2025; Ehrhardt + Partner Group, 2025).

Central to Rossmann’s logistics strategy is the use of advanced Warehouse
Management Systems (WMS) implemented by Ehrhardt + Partner Group (EPG).
This system optimizes warehouse operations across Rossmann’s distribution cen-

ters, enabling high-volume order processing with accuracy and speed. As a result,
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Rossmann can maintain extensive product assortments while minimizing stock-
outs and delivery delays, which directly impacts customer satisfaction (Ehrhardt
+ Partner Group, 2025).

In addition, Rossmann leverages RELEX Solutions software for demand fore-
casting and inventory replenishment. The platform uses machine learning to predict
product demand at the store level, helping Rossmann reduce inventory excess and
shortages. This optimization has led to a reported 30% reduction in promotional
stock levels and a 10% decrease in out-of-stock occurrences for promotional items
(RELEX Solutions, 2025).

Rossmann has also digitized its logistics operations by developing a custom
application called “S-Hub” to improve communication and operational respon-
siveness in its Polish distribution center. This app, built on the OutSystems low-

-code platform, facilitates real-time management of logistics workflows, enhancing
operational agility to meet dynamic customer demand (OutSystems, 2025).

Moreover, sustainability is embedded in Rossmann’s logistics through part-
nerships like that with CHEP, which provides pooled reusable pallets. This ini-
tiative supports supply chain efhiciency and reduces environmental impact by
minimizing waste and carbon emissions associated with packaging and transport
(CHEP, 2025).

Opverall, Rossmann’s strategic integration of technology, process optimization,
and sustainability initiatives in logistics significantly enhances the customer expe-
rience by improving product availability, delivery reliability, and corporate respon-

sibility — key drivers for competitive advantage in international retail.

Summary

This study confirms that logistics management has a strategic role in shaping the cus-
tomer experience in international retail chains. Analysis of Amazon, Decathlon, and
Rossmann shows that logistics is no longer a background activity. It has become
a key element in delivering value, ensuring satisfaction, and building customer
loyalty in a competitive and globalized retail environment.

The study indicates that speed, accuracy, and flexibility in logistics operations
are now fundamental consumer expectations. Technologies such as artificial in-
telligence, automation, RFID tracking, and integrated warechouse systems are
significantly contributing to improved service levels. Furthermore, factors such

as returns policies, delivery reliability, inventory transparency, and sustainability
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initiatives have become crucial touchpoints that directly influence how customers
evaluate and interact with retail brands.

The study has certain limitations. It is based entirely on secondary data, meaning
that conclusions depend on publicly available information and may not fully reflect
internal company practices or actual customer feedback. The lack of primary data,
such as interviews, surveys, or operational metrics, limits the scope of the findings
and may impact their generalizability. Furthermore, the analysis does not include
smaller or regional retail chains, which may operate under different logistical con-
straints and customer expectations.

Future research should consider using mixed methods, combining qualitative
and quantitative data from primary sources. In particular, collecting customer
feedback through surveys or interviews would allow for a more comprehensive un-
derstanding of how logistics directly impacts satisfaction and loyalty. Comparative
studies in non-Western or emerging markets could also reveal unique challenges
and innovations in logistics. Furthermore, longitudinal studies would be valuable
for assessing changes in logistics strategies and their impact on customer experi-
ences over time.

In summary, the role of logistics in international trade is constantly growing.
Companies that integrate customer-centric logistics strategies with technological
innovation and sustainable practices are more likely to achieve long-term success

and competitive advantage in an increasingly customer-centric market.
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Streszczenie

W rozdziale przedstawiono procesy zarzadzania zwiazane z wdrazaniem innowa-
gji technologicznych, organizacyjnych, srodowiskowych i rynkowych na przy-
ktadach gospodarstw produkujacych trzod¢ chlewna wyréznionych w projekcie
EUPIG. Na podstawie metodyki studium przypadku opracowanie koncentruje si¢
na etapach wdrazania konkretnych innowacyjnych prakeyk, wskazaniu korzysci
i ewentualnych barier z organizacyjnego i ekonomicznego dla producentéw-
-rolnikéw, wptywu na $rodowisko oraz okresleniu korzysci spotecznych dla lo-
kalnych spotecznosci i konsumentéw. Rozdzial zawiera praktyczne zalecenia dla
menedzeréw i decydentéw zaangazowanych w promowanie innowacji w produkeji

trzody chlewnej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, produkgja trzody chlewnej, zarzadzanie
zmiana, zréwnowazony rozwdj, innowacje organizacyjne, przedsigbiorczo$¢ rolnicza,

studium przypadku
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Summary

The chapter analyzes the management processes involved in implementing innova-
tions in pig production farms in Belgium, Finland, and Ireland. The study adopts
a multidimensional approach, exploring different types of innovations — techno-
logical, organizational, environmental, and market-related. Using a multiple case
study methodology, the research focuses on the stages of implementation, success
factors, barriers, and change management strategies. Particular attention is paid to
the triple bottom line outcomes, analyzing the economic and organizational benefits
for farmers, environmental impacts, and social benefits for local communities and
consumers. The chapter concludes with practical recommendations for managers

and policy-makers involved in fostering innovation in the agricultural sector.

Keywords: innovation management, pig farming, change management, sustain-

ability, organizational innovation, agricultural entrepreneurship, case study

Wprowadzenie

Produkcja trzody chlewnej zajmuje kluczow pozycj¢ w polskim rolnictwie, zaréw-
no pod wzgledem gospodarczym, jak i spolecznym. Polska nalezy do czotowych
producentéw wieprzowiny w Unii Europejskiej, zajmujac czwarte miejsce pod
wzgledem poglowia §win i produkeji migsa, po Niemczech, Hiszpanii i Frangji
(Szymariska, 2017; Eurostat, 2023).

Wieprzowina stanowi podstawowe Zrédlo biatka zwierzgcego dla polskich kon-
sumentdéw, z przecigtnym spozyciem okoto 40 kg na osobg rocznie (Szymariska,
2017). Zmiany w sektorze maja wigc istotny wptyw nie tylko na producentéw, lecz
réwniez na bezpieczefistwo zywnosciowe kraju.

Charakterystyczng cecha polskiej produkcji $wiri jest dos¢ duze rozdrobnienie
strukturalne — wciaz dominuja male i $rednie gospodarstwa rodzinne, czgsto utrzy-
mujace tylko kilka lub kilkanascie sztuk, co istotnie odréznia Polske od czotowych
zachodnioeuropejskich producentéw (np. Hiszpania, Dania), gdzie przewazaja
wielkotowarowe fermy o wysokim stopniu integracji i koncentracji produkeji
(Szymariska, 2017, 2019). W czerwcu 2023 roku pogtowie swiri w Polsce wynosito
9,4 mln sztuk (Biuro Analiz i Strategii KOWR, 2023; Eurostat, 2023), podczas
gdy np. w Hiszpanii przekroczylo 33,9 mln sztuk, a w Niemczech 20,9 mln sztuk
(Biuro Analiz i Strategii KOWR, 2023). Produkcja migsa wieprzowego w Polsce
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w 2023 roku osiagneta okoto 1,1 mln ton, co stanowito 4-5% catkowitej produkji
unijnej (Biuro Analiz i Strategii KOWR, 2023). Wraz z postepujaca koncentracja
sektora obserwuje si¢ jednak stopniowe zmniejszanie liczby gospodarstw zajmuja-
cych si¢ produkgja trzody (GUS, 2023).

Rynek trzody chlewnej jest silnie powiazany z rynkiem zbéz i pasz, a zmiany
w kosztach surowcéw wplywaja bezposrednio na oplacalnos¢ chowu (Szymariska,
2017). Jednoczesnie sektor stoi przed wieloma wyzwaniami, a mianowicie sa to
m.in.: wahania cen skupu, wzrost kosztéw produkeji, ograniczona rentownos¢,
rozdrobniona struktura gospodarstw, brak dtugoterminowych kontraktéw oraz
nieefektywno$¢ tradycyjnego taricucha dostaw, w ktérym znaczaca role odgrywaja
posrednicy i zaktady ubojowe (Szymariska, 2019; Biuro Analiz i Strategii KOWR,
2023). Dodatkowym zagrozeniem jest afrykanski pomér $win (ASF), ograniczajacy
mozliwosci eksportowe oraz zwigkszajacy ryzyko produkeyjne (Szymariska, 2017;
Biuro Analiz i Strategii KOWR, 2023). Polska od kilku lat pozostaje importerem
netto wieprzowiny i prosiat, gléwnie z Niemiec, Danii i Holandii (Szymariska,
2017). Integracja Polski z UE i objecie wspélng polityka rolng wprowadzity istot-
ne zmiany w otoczeniu regulacyjnym — w tym zaostrzenie wymogéw dobrostanu,
bezpieczeristwa zywnosci i ochrony srodowiska (Szymariska, 2017; USDA, 2023).
Liberalizacja handlu, w tym umowy CETA czy porozumienia z Ukraina, prowadzi
do wzrostu presji konkurencyjnej oraz naplywu tariszego migsa spoza kraju, co
moze wplywaé negatywnie na opfacalnos¢ rodzimych producentéw (Biuro Analiz
i Strategii KOWR, 2023; USDA, 2023).

Polska produkeja wieprzowiny koncentruje si¢ w kilku regionach kraju, a jej
eksport kierowany jest gtéwnie do krajéw UE (Eurostat, 2023). W typowym
taficuchu dostaw zywca wieprzowego w Polsce funkcjonuje uktad: rolnik—posred-
nik—ubojnia—przetworca—detalista. Zyski rozktadaja si¢ nieréwnomiernie, a marza
producenta pierwotnego jest relatywnie niska. Stabym punktem systemu pozostaje
brak integracji pionowej oraz ograniczona sita negocjacyjna rozdrobnionych produ-
centéw wobec duzych ubojni i sieci handlowych (Szymariska, 2019). Perspektywy
rozwoju sektora trzody chlewnej w Polsce zaleza od poprawy konkurencyjnosci
poprzez modernizacje gospodarstw, wdrazanie innowacji i inne dziatania wspierajace
efektywng produkcje, poprawe jakosci, a takze promocje eksportu.

Zarzadzanie produkcjg trzody chlewnej staje si¢ obecnie coraz bardziej ztozone,
wymaga nie tylko sprostania rosnacym wymogom prawnym, lecz takze skutecznego
reagowania na zmienng sytuacj¢ rynkowa oraz oczekiwania konsumentéw. Odpo-
wiedzialna produkcja powinna uwzglednia¢ racjonalne gospodarowanie zasobami,

ograniczenie wplywu na $rodowisko, a takze troske o zdrowie i dobrostan zwierzat.
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Coraz wigkszego znaczenia nabiera réwniez otwarta komunikacja producentéw
z otoczeniem spofecznym — transparentnos¢ dziatan rolnikéw sprzyja budowaniu
zaufania do krajowych produktéw i wzmacnia pozycje¢ polskiego sektora rolnego
na rynku krajowym i miedzynarodowym. Kluczowa kwestig jest zatem poszuki-
wanie i wdrazanie innowacyjnych rozwiazai w odniesieniu do réznych obszaréw
prowadzenia tej produkeji.

Jednak wdrazanie innowacji w produkeji trzody chlewnej napotyka na rézno-
rodne wyzwania. Wysokie koszty modernizacji infrastruktury i technologii cho-
wu, niestabilny dostep do energii elektrycznej i Internetu, konieczno$é¢ czgstego
doksztalcania si¢ rolnikéw oraz rygorystyczne regulacje srodowiskowe stanowia
gléwne bariery (Hasan i in., 2025a; Hasan i in., 2025b). Inne trudnosci obejmuja
obawy dotyczace skutecznosci nowych, niesprawdzonych technologii, mozliwo$¢
zaniedbania dobrostanu zwierzat w zautomatyzowanych systemach, a takze wzrost
zapotrzebowania na energi¢ i powstanie duzej ilosci elektroodpadéw (Hasan
iin., 2025). Réznorodno$¢ gospodarstw, regionalne dysproporcje oraz koniecznos¢
dostosowania innowacji do warunkéw lokalnych moga dodatkowo utrudnia¢
ich szerokie upowszechnienie. Pokonanie tych przeszkéd wymaga catosciowych,
zintegrowanych strategii, taczacych wsparcie finansowe, rozwdj infrastrukeury
wiejskiej, wykorzystanie odnawialnych Zrédet energii, poprawe szkolenia rolnikéw
oraz zaangazowanie interesariuszy w celu propagowania wdrazania zréwnowazo-
nych i skutecznych innowacyjnych praktyk w produkgji trzody chlewnej (Hasan
iin., 2025).

Innowacyjne rozwiazania obejmujg rézne obszary produkgji, a ich wprowadze-
nie zazwyczaj przynosi znaczace i wielowymiarowe korzysci, zaczynajac od wyraz-
nej poprawy produktywnosci, efektywnosci oraz konkurencyjnosci gospodarstw.
Innowacje dotyczace sprawniejszego zarzadzania stadem, precyzyjnego zywienia
beda prowadzi¢ do wigkszych przyrostéw, poprawy wynikéw rozrodczych oraz
lepszego zdrowia stada (Taran i in., 2015; Candek-Potokar i in., 2017; Hasan
i in., 2025; Qui i in., 2025). Przyktady innowacji wdrozonych w gospodar-
stwach w Europie w zakresie zarzadzania i organizacji produkeji wykazaly, ze
sprzyjaja one nie tylko efektywnosci ekonomicznej, ale takze zwigkszaja ogélna
konkurencyjno$¢ i trwato$¢ zaréwno matych, jak i duzych gospodarstw z trzoda
chlewna (Candek-Potokar i in., 2017; Montes de Oca Munguia i in., 2021;
Qui i in., 2025). Wprowadzenie dobrze zorganizowanych systeméw zarzadzania
przyczynia si¢ takze do wzmacniania dlugoterminowej poprawy produktywnosci
(Candek-Potokar i in., 2017).
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Precyzyjny monitoring, zautomatyzowane zbieranie danych oraz systematycz-
ne prowadzenie dokumentacji wspieraja nie tylko wczesne wykrywanie choréb
i redukeje $miertelnosci, ale takze umozliwiaja uzyskanie wysokiej jakosci pro-
dukeéw wieprzowych, ktére spetniajq wymagania rynku i konsumentéw (Hasan
iin., 2025). Te dziatania dodatkowo promuja zréwnowazony rozwdj srodowiskowy
poprzez optymalizacj¢ wykorzystania zasob6éw, poprawe zarzadzania obornikiem
oraz wprowadzanie odnawialnych Zrédet energii i lokalnych produktéw ubocznych
do zywienia $wifi, co redukuje wptyw ferm trzody chlewnej na srodowisko (Hasan
iin., 2025). Wreszcie, innowacyjne dziatania przynosza korzysci na poziomie catego
sektora i polityki, poprawiajac dostosowanie do przepiséw, zwigkszajac dostep do
rynkéw zbytu oraz wspierajac dtugoterminowa odpornos¢ sektora na kryzysy. Sys-
temy zarzadzania jakoscia i regionalne marki buduja zaufanie konsumentéw oraz
otwieraja mozliwosci dostgpu do nowych segmentéw rynku (Hasan i in., 2025).
Dodatkowo transfer wiedzy, wsp6tpraca rolnikéw i dostosowane bodzce polityczne
pomagaja w zapewnieniu, ze zaréwno mate, jak i duze gospodarstwa moga wdra-
za¢ innowacyjne usprawnienia, wspierajac sprawiedliwy i zréwnowazony rozwdj
w réznych regionach i systemach produkcyjnych (Candek-Potokar i in., 2017;
Qui i in., 2025). Eacznie te rezultaty pokazuja, ze wdrozenie dobrych prakeyk jest
kluczem do oplacalnego, etycznego i zréwnowazonego chowu trzody chlewnej na
calym s$wiecie.

Celem tego rozdziatu jest zabranie glosu w dyskusji na temat proceséw zarza-
dzania wdrazaniem innowacji w produkgji trzody chlewnej na przyktadzie case
studies gospodarstw rolniczych w krajach europejskich, dotyczacych innowacji
technologicznych, organizacyjnych, srodowiskowych i rynkowych. Sformutowano
nast¢pujace pytania badawcze:

e Jakie byly etapy procesu wdrazania innowacji w analizowanych gospodarstwach?

e Jakie czynniki zarzadcze warunkowaly sukces wdrazania innowacji?

*  Jakie bariery i wyzwania wystapity w procesie implementacji?

e Jakie byly korzysci dla rolnika, srodowiska i spoteczeristwa?

*  Jakie wnioski i rekomendacje mozna sformutowa¢ dla innych producentéw
i instytucji wsparcia?

W badaniach uwzgledniono zaréwno procesy decyzyjne i etapy wdrazania zmian,
jak i czynniki wptywajace na sukces lub bariery implementacyjne. Szczegélng uwage
zwrécono na wielowymiarowe efekty wdrazania innowacji, obejmujace korzysci
ekonomiczne i organizacyjne dla rolnika, srodowiskowe dla ekosystemu, spoteczne

dla lokalnej spotecznosci i konsumentéw. Celem dodatkowym jest sformutowanie
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praktycznych rekomendacji dla menedzeréw gospodarstw rolnych oraz instytucji

wspierajacych rozwdj innowacji.

Metodyka

Case studies zostaly opracowane w ramach projektu EU Pig Knowledge Exchange
Network dzigki wspélpracy miedzynarodowej sieci ekspertéw i praktykéw z 13
krajéw europejskich (19 partneréw konsorcjum). Kazdy partner projektu byt od-
powiedzialny za identyfikowanie i zgtaszanie wzorcowych praktyk w chowie $win
ze swojego kraju. Dobre praktyki byty gromadzone w czterech wybranych obsza-
rach tematycznych, odpowiadajacych na najbardziej palace wyzwania sektora oraz
potrzeby innowacyjne. Zbierano dobre praktyki poprawiajace dobrostan zwierzat,
jako$¢ miesa, zdrowie zwierzat oraz procesy produkeji, obejmujace np. wyzwania
bioasekuracji czy ograniczenia stosowania antybiotykéw. Takie podejscie zapewniato,
ze dane gromadzone z gospodarstw byly écisle powiazane ze aktualnymi wyzwaniami
i zmieniajaca si¢ rzeczywistoscig europejskiej produkgji trzody chlewne;j.

Po zakoriczeniu fazy zbierania danych zgtoszone prakeyki byly oceniane przez
panele niezaleznych ekspertéw z calej Europy. W efekcie dokonano wyboru najbar-
dziej znaczacych, szeroko uzytecznych i mozliwych do adaptacji rozwiazan, ktére
mozna wdrozy¢ w réznych warunkach i systemach produkeji.

W tym rozdziale zostaly przedstawione wybrane i przeanalizowane innowacje
z Belgii (zarzadzanie innowacjg $rodowiskows i energetyczna), Finlandii (zarza-
dzanie innowacjami w zakresie pasz i proces wdrazania lokalnych Zrédet biatka)
oraz Irlandii (zarzadzanie zmiang organizacyjna i procesowa — bioasekuracja i lean

management).

Teoretyczne podstawy zarzadzania
innowacjami w rolnictwie

Innowacja jest pojeciem wieloaspektowym, o licznych definicjach, ktére od-
zwierciedlaja rézne perspektywy i konteksty. Ujecie z pozycji ekonomii stworzyto
podstawy zrozumienia tego pojecia. Schumpeter (1939) zdefiniowat innowacjg
jako wdrozenie nowych lub znaczaco ulepszonych produktéw, metod produkgji,
sposobéw wejscia na rynek, Zrédet zaopatrzenia lub struktur organizacyjnych,

podkreslajac jej kluczows role¢ w dynamice gospodarczej. Wielka Encyklopedia
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Powszechna (2004) okresla innowacj¢ jako ciagly proces prowadzacy do powstania

nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw technologicznych czy systeméw
organizacyjnych, akcentujac tym samym jej permanentny i calosciowy charakter.
Powszechnie przyjeta definicja wedtug Podrecznika Oslo OECD brzmi: innowa-
cja to wdrozenie nowego lub znaczaco ulepszonego produktu, procesu, metody
marketingowej lub organizacyjnej w praktykach biznesowych, organizacji pracy
lub relacjach z otoczeniem, przy czym innowacja wymaga zaréwno nowosci, jak
i rzeczywistego wdrozenia (OECD/Eurostat, 2005). Socjologiczna perspektywa

Makarczyka (1971) rozszerza pojecie, ujmujac innowacje jako kazda wartos¢ — kul-
turows, spoleczng czy ekonomiczng — uznawang za nowa w okreslonych warun-
kach czasowych lub przestrzennych, a tym samym dostrzega osadzenie innowacji

w kontekstach spotecznych. Natomiast Huyghe i in. (2016) zdefiniowali innowa-
¢je jako nowe rozwiazania, ktére okazaly si¢ przydatne w praktyce, wychodzace

poza sam wynalazek, skupiajace si¢ na adapracji i akceptacji przez uzytkownikéw.
Rogers (2003), z perspektywy nauk o zachowaniu i komunikacji, stwierdzit, ze

innowacja to kazda idea, praktyka lub obiekt postrzegany jako nowy przez jed-
nostke lub podmiot wdrazajacy, zwracajac uwage na wzgledno$é i psychologiczny
wymiar innowacji. Wreszcie w kontekscie rolniczym i aplikacyjnym innowacje

utozsamia si¢ z wdrozeniem nowych lub znaczaco ulepszonych produktéw, pro-
ceséw, metod marketingowych czy organizacyjnych w praktyce operacyjne;j, co

potwierdza konieczno$¢ zaréwno nowosci, jak i implementacji w konkretnych

warunkach (Minta, 2017). Podsumowujac, definicje pokazuja, ze istota innowacji

lezy na styku nowosci, praktycznego zastosowania, poprawy organizacyjnej lub

spolecznej oraz relewancji kontekstowej. Efekt zastosowania innowacji zalezy nie

tylko od samego wynalazku, lecz takze od zdolnosci do jej transferu z osrodkéw

badawczo-rozwojowych do uzytkownikéw koncowych, takich jak rolnicy (Kala-
itzandonakes i in., 2017).

Zarzadzanie innowacjami opiera si¢ zaréwno na modelach teoretycznych,
jak i praktycznych, ktére okreslaja, w jaki sposéb innowacje sa kreowane, rozwijane
i rozpowszechniane w organizacjach. Sukces zarzadzania nimi zalezy od przyjecia
lub dostosowania modeli odpowiadajacych specyficznym potrzebom organizacij,
wspieranych przez systematyczne dziatania, jasne przywédztwo oraz otwartos¢
na zmiany. W miar¢ jak organizacje adaptuja si¢ do coraz bardziej ztozonych
warunkdéw otoczenia, ewolucja, hybrydyzacja i personalizacja modeli zarzadzania
innowacjami staja si¢ kluczowe dla dtugoterminowej konkurencyjnosci i rozwoju
przedsigbiorstw (Cwiklicki, 2015; Ludvik i Peterkovd, 2016; Zartha Sossa i in.;
2019). Skutecznos¢ transferu technologii w rolnictwie zalezy od zbiegu czynnikéw
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poznawczych, afektywnych i organizacyjnych oraz rozpoznania szans rynkowych
przez uczestnikéw procesu (Dardak i Adham, 2014).

Cwiklicki (2015) podkreslit pozytywny wplyw sieci (network) na potencjat
innowacyjny systeméw zarzadzania. Istnienie takiej sieci oddziatuje na sposéb wy-
miany wiedzy, wsp6tpracy pracownikéw oraz wsparcie lub ograniczanie proceséw
innowacyjnych w organizacji. Optymalizacja relacji sieciowych — ze szczegdlnym
uwzglednieniem zaufania, zaangazowania oraz wzmozonych przeptywéw wiedzy —
zwicksza zdolnos¢ organizacji do skutecznego wprowadzania innowacji i adaptacji
w konkurencyjnym otoczeniu. Sieci wplywaja na wszystkie etapy zarzadzania inno-
wacja — od generowania pomystéw po ich wdrozenie. Organizacje dysponujace sil-
nymi, dobrze powigzanymi sieciami sg lepiej przygotowane do wdrozenia innowagji.

W literaturze opisuje si¢ cztery modele, ktdre pozwalaja zrozumie¢, jak organi-
zacje adaptuja si¢ do zmian i wprowadzaja innowacje do swojej dziatalnosci. Model
regularny polega na wdrazaniu innowacji na podstawie juz posiadanych zasobéw
i kompetencji, dzigki czemu mozliwe sa usprawnienia bez potrzeby wigkszych
inwestycji czy radykalnych zmian. Model kreowania pozycji zaktada, ze firma
réwniez korzysta z istniejacych zasobdw, jednak podejmowane innowacje moga
nie sprosta¢ oczekiwaniom rynku i prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci produk-
téw. W przypadku modelu kreowania kompetencji niezb¢dny jest rozwéj nowych
umieje¢tnosci, technologii lub zasobéw, co pozwala przedsigbiorstwu zachowaé
lub wzmocni¢ pozycj¢ rynkowa. Natomiast model rewolucyjny dotyczy sytuacj,
w ktérej konieczne stajg si¢ zaréwno glebokie zmiany w produktach, jak i catkowite
przeobrazenie kompetengji firmy, aby méc sprosta¢ nowym wyzwaniom rynko-
wym. Opisane w tym rozdziale przyktady implementacji zostang zakwalifikowane
zgodnie z ta typologia.

Wdrozenie innowacji ma najczgsciej na celu polepszenie efektéw ekonomicz-
nych dziatalnosci, ale wspélczesnie ocena skutecznosci nie ogranicza si¢ jedynie do
tego obszaru. Coraz wigkszego znaczenia do oceny wdrozenia nabiera koncepcja
potrdjnego rezultatu (zriple bottom line), ktéra uwzglednia réwnoczesnie trzy wy-
miary dziatalnoci organizacji: efektywno$¢ ekonomiczna, wplyw spoteczny oraz
oddziatywanie na $rodowisko naturalne. Integracja tych perspektyw pozwala nie
tylko lepiej zrozumie¢ procesy adaptacji i transformacji w organizacji, ale réwniez
kompleksowo oceni¢ konsekwencje wdrazanych zmian. Zastosowanie koncepcji
triple bottom line jako kryterium oceny pokazuje, ze innowacje — niezaleznie od
wybranego modelu wdrazania — powinny prowadzi¢ nie tylko do poprawy konku-
rencyjnosci firmy, lecz takze do korzysci dla spoteczeristwa, w tym minimalizacji

negatywnego wplywu na otoczenie. Takie holistyczne podejécie sprzyja budowaniu
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trwatej przewagi konkurencyjnej, a takze umozliwia wdrazanie rozwiazan, ktére sa

zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju.

Przyktady innowacji w obszarze zmian
w produkcji i oddziatywaniu na srodowisko

Przyktad 1. Redukcja emisji amoniaku
Jednym z probleméw w produkgji trzody chlewnej jest zagospodarowanie odchodéw,
ktére rodzi powazne wyzwania srodowiskowe. W wyniku rozkladu zwiazkéw azoto-
wych, obecnych w odchodach zwierzat, wewnatrz budynkéw inwentarskich pojawia
si¢ wysoka koncentracja amoniaku, ktéra negatywnie wplywa na zdrowie zwierzat
i ludzi. Ponadto przyczynia si¢ do zanieczyszczenia powietrza, zakwaszenia gleby oraz
eutrofizacji wéd. Innowacyjne rozwigzanie technologiczne i organizacyjne, ktére
ogranicza emisj¢ amoniaku, zaproponowano w gospodarstwie potozonym w Belgii.
Kluczowym elementem tego przedsigwzigcia byto wprowadzenie systemu oddzie-
lania moczu i odchodéw statych pod rusztowa podloga w budynku dla tucznikéw.
System ten sktada si¢ z nachylonej podtogi, ktéra umozliwia szybkie odprowadzanie
moczu do specjalnej rynny, natomiast odchody stale s mechanicznie zgarniane do
oddzielnego zbiornika magazynowego. Dzigki takiemu podejséciu minimalizuje
si¢ czas kontaktu moczu z odchodami, co znaczaco ogranicza procesy uwalniania
amoniaku. Dodatkowo zgromadzone odchody sa przetwarzane w biogazowni zlo-
kalizowanej na terenie gospodarstwa, co pozwala na uzyskanie energii elektrycznej
i cieplnej, wykorzystywanej zaréwno na potrzeby produkgji, jak i gospodarstwa
domowego. Dzi¢ki wdrozeniu systemu oddzielania odchodéw i moczu rolnik odno-
towat poprawe wynikéw produkeyjnych, m.in. wzrost dziennych przyrostéw masy
ciata tucznikéw o okoto 5% oraz poprawa wspdlczynnika konwersji paszy o 5%.
Ponadto dzigki poprawie jakosci powietrza w budynkach inwentarskich znaczaco
zmniejszyly si¢ koszty leczenia weterynaryjnego — oszacowano, ze obnizka wyniosta
okoto 30% w przeliczeniu na jednego tucznika. Inwestycja w biogazowni¢, mimo
stosunkowo wysokiego kosztu poczatkowego, zwrdcita si¢ w ciagu siedmiu lat dzigki
oszczgdnosciom na energii elektrycznej, ktére rocznie wyniosty okoto 40 tys. euro.
Wplyw wdrozenia innowacyjnej technologii nie ograniczyt si¢ jednak do ko-
rzy$ci finansowych whasciciela gospodarstwa. Znaczaca poprawe odczuta takze
lokalna spotecznos¢, zwlaszcza w zakresie redukcji uciazliwych zapachéw, kedre

weze$niej stanowily problem w poblizu fermy. Poprawa jakosci powietrza wplyneta
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pozytywnie na komfort zycia okolicznych mieszkanicéw oraz na relacje migdzy
nimi a producentem. Otwarto$¢ rolnika na wdrazanie nowoczesnych, prosrodowi-
skowych rozwiazan przyczynita si¢ réwniez do pozytywnego odbioru dziatalnosci
produkeyjnej przez lokalne wladze i instytucje kontrolne.

Wdrozona technologia znaczaco redukuje negatywny wplyw gospodarstwa na
$rodowisko w nastgpujacych obszarach:

*  zmniejszenia emisji amoniaku — szybkie oddzielanie moczu i odchodéw statych
ogranicza emisj¢ amoniaku bezposrednio do powietrza w chlewni i na zewnatrz;

e redukgji pytu i bioaerozoli — lepsza jako$¢ powietrza w chlewni przektada sig
na mniejsza emisj¢ czastek statych do atmosfery.

Proponowana innowacyjna technologia przyczynia si¢ takze do zréwnowazone-
go zarzadzania nawozami, bowiem oddzielony mocz moze by¢ wykorzystany jako
specjalistyczny nawéz o niskiej zawartoéci fosforu i wysokiej zawartosci azotu, co
umozliwia lepsze dopasowanie nawozenia do potrzeb roslin.

Podsumowujac, wykazywana innowacyjnos$¢ i przedsi¢biorczo$¢ z powodze-
niem przyczyniaja si¢ do integracji aspektéw $rodowiskowych, ekonomicznych
i spotecznych w strategii zarzadzania gospodarstwem, a w szczegdlnosci faczenia
celéw ekonomicznych z odpowiedzialnoscia za $rodowisko i lokalng spotecznos¢.
Skuteczne zarzadzanie sSrodowiskowe w gospodarstwach rolnych wymaga wdrazania
innowacyjnych rozwiazani technologicznych oraz podejscia systemowego do orga-
nizacji produkeji. Przedstawiona praktyka pokazuje, ze inwestycje w technologie
prosrodowiskowe moga by¢ nie tylko zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju,
ale réwniez optacalne ekonomicznie dla producenta. Zarzadzanie tego typu in-
nowacjami wymaga jednak zaréwno inwestycji kapitalowych, jak i zaangazowania
w procesy organizacyjne oraz edukacyjne. Case study moze stanowic inspiracj¢ dla
innych producentéw trzody chlewnej, ktdrzy poszukuja skutecznych i optacalnych
rozwigzan zmniejszajacych negatywny wptyw produkcji zwierzgcej na srodowisko

naturalne.

Przyktad 2. Lokalna uprawa roélin bobowatych

jako Zrédta biatka dla $win

W zywieniu $win kluczowa role odgrywa biatko, ktére stanowi niezbedny skiad-
nik paszy, wplywajacy na wzrost i rozwdj zwierzat oraz jako$¢ uzyskanego migsa.
Odpowiednia ilo$¢ i jakos¢ biatka w dawce pokarmowej $win jest niezb¢dna do
budowy i regeneracji tkanek, w tym mig$ni, a takze do produkcji hormonéw i en-

zyméw. Odpowiednie zywienie trzody chlewnej polega na dostarczeniu zwierzgtom
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wszystkich niezbednych skfadnikéw odzywezych we whasciwych proporcjach, co
ma decydujacy wptyw na zdrowie oraz przyrost tkanki mig$niowe;.

Biatko w paszy moze mie¢ réznorodne pochodzenie, przy czym wazna jest jego
jako$¢. Biatka proste, czyli zbudowane z aminokwaséw, wystgpuja w ziarnach zboz,
natomiast ztozone — gléwnie w soi. Podstawowa pasza wykorzystywana w zywieniu
$win powinna zawiera¢ okoto 15% biatka. Dla uzyskania dobrych efektéw produk-
cyjnych zazwyczaj konieczne jest uzupelnienie pasz skladnikami wysokobiatkowymi,
zazwyczaj s3 to mieszkanki z duza zawartoscia $ruty sojowej lub roglin straczkowych.

W dazeniu do prowadzenia zréwnowazonej produkgji rolniczej — przy rosnacych
wyzwaniach dotyczacych ograniczonosci zasobéw i jednoczesnie zmniejszenia za-
leznosci europejskich gospodarstw od importowanej Sruty sojowej, ktéra jest czgsto
produkowana z udzialem genetycznie modyfikowanych organizméw (GMO) —
w Finlandii, w gospodarstwie Tehri Harjunmaa-Levonena wdrozono uprawg roslin
bobowatych (bobiku) jako lokalnego zrédta biatka w zywieniu $wiri. Poszukiwania
alternatywnych, lokalnych zrédet biatka wynikaja takze z obaw konsumentéw do-
tyczacych GMO oraz — coraz powszechniej podnoszonej kwestii — znacznego $ladu
weglowego transportowanej dtugodystansowo soi. Skuteczne rozwiazanie w zakresie
zarzadzania zasobami paszowymi wdrozyto gospodarstwo w Finlandii. Gtéwnym
celem rolnika byto ograniczenie zalezno$ci od importowanej soi i zwigkszenie samo-
wystarczalnosci gospodarstwa w zakresie produkcji biatka paszowego. W tym celu
rozpoczgto intensywna uprawe bobiku, ktéry charakteryzuje si¢ wysoka zawartoscia
biatka i korzystnym profilem aminokwasowym, zwlaszcza jesli chodzi o lizyne.
Produkcja bobiku byta sukcesywnie zwigkszana — areat upraw zostat powigkszony
0 150% w stosunku do poczatkowych zalozen. Ponadto wspétpraca z lokalnymi
firmami paszowymi, takimi jak Rehux i HKScan, umozliwita opracowanie pre-
mikséw dostosowanych do specyfiki zywienia trzody chlewnej, z odpowiednim
udziatem bobiku. Nowo zaprojektowane dawki pokarmowe zawieraty od 10 do
12% suchej masy w postaci bobiku. Modyfikacje objely réwniez wprowadzenie
lokalnie produkowanego jeczmienia, pszenicy i ptynnego biatka jeczmiennego,
bedacego produktem ubocznym lokalnej gorzelni.

Zastosowanie bobiku w zywieniu §wiri przyniosto konkretne korzysci produk-
cyjne. Sredni dzienny przyrost masy ciala tucznikéw wzrdst o 9%, a wspédlezynnik
konwersji paszy poprawit si¢ z 2,7 do 2,6. Dodatkowo zmniejszono koszty paszy
0 2,4%, co oznaczato oszczgdnosci 1,10 euro na tucznika. Wskaznik samowystar-
czalnosci gospodarstwa w zakresie biatka paszowego wzrédst o 7%, co zwigkszyto

odpornos¢ gospodarstwa na zmienno$¢ cen na rynku surowcéw paszowych.
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Wprowadzenie lokalnie uprawianych roslin bobowatych do systemu zywienia
trzody chlewnej przyniosto korzysci nie tylko producentowi, ale takze lokalnej
spolecznosci. Dzigki zmniejszeniu importu soi i ograniczeniu $ladu weglowego
gospodarstwo przyczynito si¢ do redukgji emisji gazéw cieplarnianych zwigzanych
z transportem komponentéw paszowych na duze odlegtosci. Promowanie lokalnej
produkcji pasz wspiera rozwdj regionalnej gospodarki rolnej, tworzac popyt na
ustugi zwiazane z uprawa, przetwérstwem i logistyka. Swiadomosé konsumentéw
na temat pochodzenia surowcéw paszowych wzrosta, co przetozylo si¢ na pozytyw-
ny wizerunek gospodarstwa jako odpowiedzialnego uczestnika taricucha dostaw
Zywnosci.

Z punktu widzenia srodowiskowego uprawa bobiku réwniez przyniosta korzysci.
Rosliny bobowate maja zdolno$¢ wiazania azotu atmosferycznego, co pozwala na
ograniczenie stosowania nawozéw mineralnych i poprawia jakos¢ gleby. Dzigki
modyfikacjom w ptodozmianie wzrosta bior6znorodno$¢ upraw, a takze poprawita
si¢ struktura gleby, co przektada si¢ na dlugoterminowy, korzystny wplyw w zakresie
produkcyjnosci ziemi. Zwigkszenie udziatu lokalnych surowcéw w produkeji paszy
zmniejszylo réwniez zapotrzebowanie na $rodki transportu, co w efekcie obnizyto
emisj¢ CO,. Dodatkowo rotacja upraw z udziatem bobiku wptyneta na zwigkszenie
bioréznorodnosci.

Skuteczne zarzadzanie zasobami w produkcji trzody chlewnej moze opieraé
si¢ na wykorzystaniu lokalnych surowcéw paszowych jako elementu strate-
gii zréwnowazonego rozwoju. Swiadome zarzadzanie surowcami i wprowadza-
nie lokalnych innowacji w zywieniu trzody chlewnej moze przynies¢ zaréwno
korzysci ekonomiczne, jak i $rodowiskowe. W kontekscie zarzadzania strate-
gicznego wdrazanie takich rozwiazani przyczynia si¢ do zwigkszenia odpornosci
gospodarstwa na zmienno$¢ rynku i oczekiwari konsumentéw, a takze wzmacnia
jego pozycje w lokalnym i regionalnym faricuchu dostaw. Waznym aspektem
w prezentowanym przyktadzie jest wspdipraca producenta z lokalnymi partne-
rami oraz ich wysokie zaangazowanie, dostosowanie technologii Zywienia do
specyfiki gospodarstwa oraz konsekwentne wdrazanie innowacyjnych rozwiazan
w zarzadzaniu paszami. Lokalne Zrédta biatka paszowego moga stanowi¢ realna
alternatywe dla importowanej soi, jednoczesnie przyczyniajac si¢ do poprawy
wynikéw produkeyjnych, zmniejszenia kosztéw i ochrony $rodowiska. Przyktad
moze by¢ inspiracja dla innych producentéw, ktérzy poszukuja sposobéw na
zwickszenie samowystarczalnoéci i wdrazanie zasad zréwnowazonego rozwoju

w produkgji rolnicze;j.
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Przyktady innowacji w obszarze organizacji
i zarzadzania gospodarstwem

Wzrost konkurencyjnosci w sektorze produkeji trzody chlewnej wymusza na produ-
centach wieprzowiny nieustanne poszukiwanie rozwiazan zwigkszajacych efekeyw-

no$¢ pracy, redukujacych koszty oraz poprawiajacych jakos¢ koficowego produkeu.

Przyklad 1. Wdrazanie koncepcji lean management

Gospodarstwo w Irlandii, ktére wdrozyto 58 Lean Improvement Program, jest do-
brym przyktadem tego, ze zasady lean managementu mogg by¢ skutecznie prze-
niesione do warunkéw prowadzenia produkeji zwierzecej. Lean management to
filozofia i praktyka zarzadzania organizacja, ktdra skupia si¢ na efektywnej i skutecz-
nej realizacji celéw biznesowych przy jednoczesnej minimalizacji marnotrawstwa.
Gléwnymi celami lean managementu sa optymalizacja proceséw oraz eliminacja
zbednych dziatan i zasobéw. Implementacja koncepcji, wezesniej stosowanej w in-
nych obszarach, takze w prowadzaniu produkgji trzody chlewnej przyczynita si¢ do
oszczgdnoscei i wzrostu wydajnosci pracy.

Proces wdrazania lean managementu w irlandzkim gospodarstwie trzody chlew-
nej rozpoczat si¢ od wdrozenia metody 5S, obejmujacej pig¢ kluczowych etapéw: sor-
towanie, systematyzacja, sprzatanie, standaryzacja i samodyscyplina. W pierwszym
etapie dokonano szczegbtowej analizy proceséw produkeyjnych oraz zidentyfikowa-
no gléwne obszary charakteryzujace si¢ marnotrawstwem zasobéw, keérymi okazaty
si¢ czas pracy, przestrze magazynowa czy zuzycie materiatéw eksploatacyjnych.
W trakcie wdrozenia omawianej koncepcji zarzadzania przeprowadzono szkolenia
dla catego zespotu pracownikéw, wprowadzono listy kontrolne oraz system regular-
nych audytéw oceniajacych realizacjg zasad 5S. Waznym elementem wdrozenia byto
mapowanie strumienia wartosci, ktére umozliwito zidentyfikowanie waskich gardet
w procesie produkeji oraz wdrozenie dziataii naprawczych. Zmiany obejmowaty
zaréwno organizacj¢ przestrzeni magazynowej, jak i optymalizacje¢ pracy zespotu
pracownikéw (zmniejszenie liczby grup loch) oraz rezygnacje ze sprzedazy prosiat.

Efekty wdrozenia koncepcji lean managementu zaobserwowano juz w krét-
kim czasie od rozpoczgcia dziatan. Dzigki lepszej organizacji pracy i optymalizacji
proceséw operacyjnych producent mégt zaoszczedzi¢ na wydatkach. Zmniejszenie
liczby grup loch oraz rezygnacja ze sprzedazy prosiat pozwolily na redukeje kosz-
téw zwiazanych z obstuga zwierzat i produkeja gnojowicy. Catkowite oszczednosci
kosztéw oszacowano na okoto 30,7 tys. euro rocznie. Dodatkows korzyscia byto
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zwickszenie powierzchni dostgpnej dla tucznikéw, co umozliwito zmniejszenie ich
obsady bez koniecznosci budowy nowych obiektéw. Wprowadzono takze system
informatyczny oparty na arkuszu Excel, ktéry utatwil monitorowanie najwazniej-
szych wskaznikéw produkcyjnych i zmniejszyt naktad pracy administracyjne;.

Wdrozenie lean managementu przyniosto réwniez korzysci dla lokalnej spo-
tecznosci. Dzigki zmniejszeniu zuzycia zasoboéw oraz bardziej efektywnemu wyko-
rzystaniu przestrzeni gospodarstwo zredukowano ilo$¢ produkowanej gnojowicy,
co przektada si¢ na mniejsze obciazenie §rodowiska naturalnego. Poprawa warun-
kéw pracy wplyneta na wigksze zaangazowanie i motywacj¢ pracownikéw, co miato
pozytywny wplyw na ich satysfakcje zawodowa. Uzyskane efekty, ktore wynikaty
z lepszego zarzadzania gospodarstwem, wplynely na pozytywne postrzeganie innych
rolnikéw i w efekcie popularyzacje koncepcji lean wsréd innych producentéw
trzody chlewnej w regionie, a takze zwigkszenie liczby odwiedzajacych, w tym grup
edukacyjnych i doradczych.

Z punktu widzenia $Srodowiskowego wdrozenie zasad lean managementu przy-
czynilo si¢ do zmniejszenia iloéci odpadéw i bardziej efektywnego wykorzystania
surowcow. Redukcja marnotrawstwa paszy oraz obnizenie liczby dni utrzymania
zwierzat w gospodarstwie wplynely na zmniejszenie §ladu weglowego produkgji.
Optymalizacja zarzadzania przestrzenia magazynowa oraz lepsze planowanie ro-
tacji zwierzat umozliwily bardziej efektywne gospodarowanie zasobami wodnymi
i energetycznymi.

Przyktad irlandzkiego gospodarstwa z produkeja trzody chlewnej potwierdza,
ze wdrozenie koncepcji lean managementu moze przynies¢ korzysci nie tylko
w przemysle, ale takze w rolnictwie. Kluczem do sukcesu byta $wiadomosé¢ wia-
Scicieli gospodarstwa oraz ich zaangazowanie w proces wdrozenia, obejmujacy
zaréwno szkolenie personelu, jak i systematyczne monitorowanie postgpow. Proces
implementacji lean wymagat wsparcia zewngetrznego konsultanta oraz stworzenia
wewngetrznych zespotéw odpowiedzialnych za realizacj¢ dziatan doskonalacych.
Analizowany przyklad pokazuje, ze nawet w tradycyjnych sektorach, takich jak
produkgja trzody chlewnej, mozliwe jest skuteczne wdrazanie nowoczesnych metod
zarzadzania, ktdre przyczyniaja si¢ do trwatych oszczednosci, wzrostu efektywnosci

oraz poprawy jakosci §rodowiska pracy.

Przyklad 2. Wdrozenie narz¢dzia wspomagajacego
bioasekuracj¢ w produkgji trzody chlewnej
W zarzadzaniu gospodarstwem z produkeja trzody chlewnej istotnymi wyzwa-

niami sa zagadnienia zwigzane ze zdrowiem zwierzat, bezpieczeristwem zZywnosci
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i ograniczeniem stosowania antybiotykéw ze wzgledu na czgste wystgpowanie
choréb zakaznych, takich jak zespét rozrodczo-oddechowy (PRRS — Porcine Repro-
ductive and Respiratory Syndrome) czy mykoplazmoza. Jednym z najwazniejszych
czynnikéw wplywajacych na utrzymanie zdrowia zwierzat, w tym zwlaszcza przy
produkeji w duzej skali, jest skuteczna bioasekuracja, czyli podejmowanie na terenie
gospodarstwa i w jego najblizszym otoczeniu dzialaii zapobiegajacych wprowadzaniu
i rozprzestrzenianiu si¢ wirusow, bakterii, mykoplazm, pasozytéw i innych wektoréw
biologicznych, bedacych drobnoustrojami chorobotwérczymi. Bioasekuracja to
zestaw praktycznych dziatari i srodkéw, ktére pomagaja zapobiegaé przedostawa-
niu si¢ infekeji do budynkéw inwentarskich, oraz kontrola rozprzestrzeniania sig
infekcji na terenie gospodarstwa.

Innowacyjne podejécie do zarzadzania zdrowiem zwierzat na podstawie narzedzi
Biocheck.UGent® wdrozyt rolnik z Irlandii na fermie utrzymujacej 300 loch w cy-
klu zamknig¢tym. Program wdrozenia bioasekuracji rozpoczeta szczegétowa ocena
poziomu bezpieczenistwa biologicznego przy uzyciu narzedzia Biocheck.UGent®,
opracowanego przez Uniwersytet w Gandawie. Narzgdzie to umozliwia ilosciowa
oceng poziomu bioasekuracji w gospodarstwie na podstawie standaryzowanego
kwestionariusza. Po przeprowadzeniu audytu zidentyfikowano najwazniejsze stabe
punkty w zarzadzaniu stadem, takie jak niewtasciwe przemieszczanie zwierzat, brak
stref sanitarnych czy niedostateczna kontrola wejs¢ i wyjsé¢ z budynkéw produk-
cyjnych. Proces wdrazania zmian trwal dwa lata i wymagat znacznych naktadéw
inwestycyjnych. W ramach dziatari zbudowano nowe budynki, wprowadzono do-
datkowe Sciste procedury mycia, dezynfekeji i suszenia pomieszczeri oraz zmieniono
sposdb zarzadzania przemieszczaniem zwierzat. Pracownicy zostali przeszkoleni
w zakresie nowych zasad higieny, a w gospodarstwie wprowadzono tablice infor-
macyjne i instrukeje, ktére miaty utatwi¢ codzienne przestrzeganie protokotéw
bioasekuracyjnych. Kluczowymi zmianami w zarzadzaniu stadem byly:

°  zmniejszenie obsady zwierzat na poszczegdlnych etapach produkeiji,

*  wprowadzenie zasady all-in-all-out dla poszczegélnych grup technologicznych,

°  zaprzestanie mieszania prosiat z réznych miotéw,

* instalacja wanien dezynfekcyjnych i tablic informacyjnych na drzwiach kaz-
dego sektora.

Wdrazanie zmian odbywato si¢ przy Scistej wspétpracy z lekarzami weterynarii,
doradcami zywieniowymi oraz specjalistami ds. zarzadzania fermami.

Dzi¢ki wdrozeniu kompleksowego programu bioasekuracyjnego producent uzy-
skat poprawe zdrowotnosci stada oraz wskaznikéw produkcyjnych. Zaobserwowano

zmniejszenie liczby przypadkéw choréb uktadu oddechowego i trawiennego oraz
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spadek wystgpowania zapaleri opon mézgowych. Jednym z najbardziej spektaku-
larnych efektédw bylo ograniczenie stosowania antybiotykéw o 90%, co jest zgodne
z obecnymi trendami i wymaganiami polityki Unii Europejskiej w zakresie redukeji
antybiotykoterapii w produkgji zwierzgcej. Kolejna korzyscia byto skrécenie czasu
tuczu — liczba dni do osiagni¢cia wagi ubojowej zmniejszyta si¢ o dwa tygodnie,
przy zachowaniu tej samej masy koncowej zwierzat. W wyniku tych zmian koszty
produkgji na kilogram masy ubojowej spadly z 1,66 euro do 1,5 euro, co oznacza
redukcje 0 9,3%. Naktady inwestycje zwrécily sie w krétkim czasie gtownie dzigki
znacznym oszczednosciom na kosztach leczenia i zakupu pasz.

Poprawa zdrowia stada $winl oraz redukcja stosowania antybiotykéw przy-
niosty wymierne korzysci nie tylko dla producenta, ale takze dla spoteczeristwa.
Ograniczenie antybiotykoterapii zmniejsza ryzyko rozwoju opornosci bakeerii na
leki przeciwdrobnoustrojowe, co ma istotne znaczenie dla zdrowia publicznego.
Dodatkowo lepsze warunki higieniczne i organizacyjne w gospodarstwie wplynely
na poprawe komfortu pracy zatrudnionych oséb oraz zwigkszenie bezpieczeristwa
zywnosci produkowanej w gospodarstwie. Dzigki wdrozeniu przejrzystych pro-
cedur i jasnych zasad postgpowania pracownicy zostali zaangazowani w proces
utrzymywania wysokich standardéw bioasekuracji. Regularne szkolenia i audyty
poprawity $wiadomos¢ pracownikéw w zakresie bezpieczenistwa biologicznego
i dzigki ich dbatosci o szczegdly przyczynily si¢ do utrzymania wysokiego poziomu
zdrowotnosci stada.

Zmniejszenie w produkgji trzody chlewnej uzycia antybiotykéw oraz ograni-
czenie liczby choréb w stadzie przetozylo si¢ na mniejsza ilos¢ lekéw w srodowisku
naturalnym, co zmniejsza ryzyko zanieczyszczenia wéd gruntowych i powierzchnio-
wych. Ponadto skrécenie okresu tuczu zmniejszylo catkowite zuzycie paszy i wody,
co dodatkowo wplyneto na ograniczenie $ladu weglowego produkgji.

Skuteczne zarzadzanie bioasekuracja wymaga systemowego podejscia, zaanga-
zowania wszystkich uczestnikéw procesu pracy oraz $cislej wspétpracy z ekspertami.
Na podstawie analizowanego przypadku mozna wskaza¢, ze wdrozenie komplekso-
wej bioasekuragji nie tylko poprawia wyniki produkcyjne i zdrowotne gospodarstwa,
ale réwniez pozytywnie wplywa na jego wizerunek w oczach klientéw i instytugji
kontrolnych. W procesie wdrazania zmian najwazniejsze bylo przeprowadzenie
szczegdtowej analizy ryzyka, wdrozenie spéjnych procedur oraz zapewnienie od-
powiedniej infrastruktury technicznej. Narzedzie Biocheck.UGent® okazato si¢
skutecznym wsparciem w procesie diagnozy i planowania dziatari naprawczych.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze inwestycje w zarzadzanie zdrowiem zwierzat

i bezpieczeristwem biologicznym, szkolenia oraz monitoring efektéw wdrozonych
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dziatari s3 oplacalne zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie oraz stanowia wazny

element strategii zréwnowazonego zarzadzania produkeja trzody chlewne;.

Przyktady innowacji w obszarze bezposrednich
dziatan na rzecz konsumentéw

Przyktad 1. Bezposrednia komunikacja
z konsumentami — przyktad holenderski
We wspélczesnym rolnictwie wzrasta znaczenie bezposredniej komunikacji pomie-
dzy producentami zywnosci a konsumentami, bowiem coraz wigksza liczba kon-
sumentéw chce wiedzie¢, skad pochodzi spozywana przez nich zywnos¢, w jakich
warunkach byla produkowana, czy proces produkgji spetniat standardy dobrostanu
oraz ochrony srodowiska. W odpowiedzi na takie potrzeby pojawiaja si¢ wiec
inicjatywy umozliwiajace konsumentom bezposredni kontakt z gospodarstwami
rolnymi. Przykladem takiego podejscia jest dziatalnos¢ Berkhout Meat w Ho-
landii, ktére organizuje dni otwarte, farm tours (wycieczki piesze i rowerowe po
gospodarstwie) oraz mozliwos¢ zwiedzania farmy poprzez specjalne skyboxy, jako
narz¢dzia marketingowe i edukacyjne. Celem tych dziatan jest zwigkszenie $wiado-
mosci konsumentéw na temat procesu produkcji wieprzowiny oraz pokazanie, ze
odbywa si¢ ona w sposdb etyczny i transparentny. Gospodarstwo w ciagu szesciu
lat zainwestowato ponad 350 tys. euro w infrastrukture umozliwiajaca organizacje
takich wydarzeri, w tym w sale konferencyjne, punkty sprzedazy bezposredniej
oraz zabezpieczenia bioasekuracyjne. Program jest skierowany do szerokiego grona
odbiorcéw, zaréwno indywidualnych konsumentéw, jak i grup zorganizowanych.
Wycieczki odbywaja si¢ z przewodnikiem, a ich trasa zostata zaplanowana w taki
sposob, aby zapewni¢ bezpieczenistwo biologiczne dla zwierzat i odwiedzajacych.
Dzigki realizacji programu dni otwartych i farm tours Berkhout Meat zwigkszyt
rozpoznawalno$¢ marki oraz poprawit relacje z lokalnymi i regionalnymi konsu-
mentami. Bezposredni kontakt z odbiorcami umozliwit producentowi skutecz-
niejsze budowanie zaufania do oferowanego produktu, co przetozylo si¢ na wzrost
sprzedazy oraz moiliwo$¢ uzyskania wyzszej ceny za kilogram migsa. Sredni roczny
wzrost przychodéw wyniést okoto 15%, co odpowiada dodatkowym wplywom
na poziomie prawie 70 tys. euro. Inwestycja w infrastrukturg oraz rozwéj oferty
turystycznej i ushug edukacyjnych umozliwity dywersyfikacje Zrédet dochodéw

gospodarstwa. Program dni otwartych przyczynit si¢ do zwigkszenia swiadomosci
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spolecznej na temat warunkéw chowu trzody chlewnej i wyzwan, przed jakimi
staja producenci. Konsumenci zyskali mozliwos¢ bezposredniego zadawania pytan
i obserwacji warunkéw produkgji oraz rozwiali obawy zwiazane z bezpieczeristwem
zywnosci. Dziatania edukacyjne pozytywnie wplynely na wizerunek producentéw
jako odpowiedzialnych uczestnikéw taricucha dostaw zywnosci. Wprowadzenie
systemu skyboxéw i $ciezek edukacyjnych, z ograniczonym dostgpem do stref
produkcyjnych, przyczynito si¢ do minimalizacji ryzyka przenoszenia chordb przez
odwiedzajacych. Przedsigbiorstwo wprowadzito takze procedury zarzadzania ruchem
os6b na terenie gospodarstwa, co ograniczylo potencjalne zagrozenia dla srodowiska
biologicznego fermy.

Skuteczna strategia komunikacji z konsumentami wymaga inwestycji nie tyl-
ko w infrastrukture, lecz takze w kompetencje zespotu w zakresie obstugi klienta
i komunikacji marketingowej. Wdrozenie tego typu dziatari moze by¢ efektywnym
narz¢dziem budowania marki, kreowania wartosci dodanej oraz zwigkszania lojal-
nosci klientéw wobec lokalnych producentéw zywnosci. Z perspektywy zarzadzania
przyktad Berkhout Meat pokazuje, jak wazne jest strategiczne podejscie do komuni-
kacji z otoczeniem i budowania relacji z konsumentami. Sukces tego przedsiewzigcia
opiera si¢ na dobrze zaplanowanej inwestycji w infrastrukeure, skutecznej promocji

wydarzen oraz umiej¢tnym zarzadzaniu doswiadczeniem odwiedzajacych.

Przyktad 2. Budowanie relacji i zaufania dzieki

obecnosci w mediach spoteczno$ciowych

Bezposrednia komunikacja migdzy producentami zywnosci a konsumentami staje
si¢ jednym z kluczowych elementéw strategii marketingowej w nowoczesnym go-
spodarstwie. Przy obserwowanym wspélczesnie rosnacym dystansie migdzy miastem
a wsia oraz wzrastajacej liczbie mitéw i nieporozumieri na temat produke;ji trzody
chlewnej producenci coraz czgéciej podejmuja dzialania majace na celu edukacje
i budowanie zaufania konsumentéw. Szczegdlnie w odniesieniu do produkeji
wieprzowiny istnieje potrzeba budowania pozytywnego wizerunku branzy, prze-
ciwdziatania negatywnym stereotypom oraz edukowania konsumentéw w zakresie
warunkéw produkeji.

Przyktad irlandzkiego gospodarstwa McAuliffe Pig Farms stanowi inspirujacy
przyklad skutecznego wdrazania strategii komunikacji i budowania zaufania jako ele-
mentu zarzadzania gospodarstwem w dobie rosnacej roli mediéw spolecznosciowych.
McAuliffe Pig Farms w Irlandii prowadzi polityke otwartych drzwi wobec opinii pu-
blicznej. W ramach tej inicjatywy na terenie gospodarstwa powstata specjalna sala

widokowa z duzymi przeszkleniami, umozliwiajaca bezpieczng obserwacj¢ $win bez
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ryzyka naruszenia zasad bioasekuracji. Dodatkowo w gospodarstwie zainstalowano
system kamer CCTV, dzigki ktérym odwiedzajacy moga na duzym ekranie obser-
wowac zycie zwierzat w réznych czgéciach fermy. Rolnik Shane McAuliffe prowadzi
liczne wyktady dla studentéw, organizuje wizyty dla grup zorganizowanych, a takze
aktywnie prowadzi profile w mediach spolecznosciowych, ktére zyskaty ponad
10 tys. obserwujacych. Uczestniczyl takze w kampaniach medialnych na poziomie
krajowym, w tym w popularnych programach telewizyjnych. Dzicki intensywnej
dziatalnosci edukacyjnej oraz promocyjnej McAuliffe Pig Farms znaczaco zwigk-
szylo rozpoznawalno$¢ marki i wypracowato pozytywny wizerunek. Gospodarstwo
odnotowalo wzrost zainteresowania wytwarzanymi produktami oraz nawigzato
nowe kontakty handlowe. Zwickszona aktywnos¢ w mediach spolecznosciowych
przetozyta si¢ na lepsza wspétprace z partnerami handlowymi i organizacjami
branzowymi. Bezpo$redni kontakt z konsumentami oraz transparentno$¢ dziatan
produkeyjnych przyczynily si¢ do budowy zaufania i poprawy reputacji producenta.
Inicjatywa Shane’a McAuliffe’a umozliwita zainteresowanym odbiorcom zdobycie
wiedzy o nowoczesnych metodach produkgji trzody chlewnej oraz o dzialaniach
podejmowanych na rzecz dobrostanu zwierzat i ochrony $rodowiska. Konsumenci
mieli mozliwo$¢ zobaczenia realiéw, co zmniejszylo uprzedzenia i zwigkszylto ak-
ceptacj¢ dla prowadzonej produkgji. Poprzez dziatania edukacyjne gospodarstwo
McAuliffe Pig Farms promuje takze dobre praktyki srodowiskowe. Pokazywane sa
inwestycje w bioasekuracj¢, zréwnowazone zarzadzanie odpadami i ograniczanie
emisji zanieczyszczen. Kampanie informacyjne uwzgledniaja takze tematy zwiazane
z efektywnym gospodarowaniem zasobami naturalnymi.

Z perspektywy zarzadzania wdrozenie strategii otwartej komunikacji oraz in-
tensywnej obecnosci w mediach spotecznosciowych wymagato od gospodarstwa
duzego zaangazowania oraz odpowiednich kompetencji w zakresie marketingu, PR
i edukacji. Kluczem do sukcesu byla konsekwencja w dziataniu, systematyczno$¢
w dostarczaniu wartosciowych tresci oraz umiejgtnos$é¢ dostosowywania przekazu
do oczekiwan réznych grup odbiorcéw. Przyktad McAuliffe Pig Farms potwierdza,
ze w dobie rosnacej roli mediéw cyfrowych, skuteczna komunikacja i budowanie
relacji z konsumentami staja si¢ integralng czgécia nowoczesnego zarzadzania go-

spodarstwem rolnym.

Przyklad 3. Tworzenie i rozwdj niszowych produktéw
Rosnaca konkurencja na rynku migsa oraz zmieniajace si¢ preferencje konsumen-
téw wymuszaja na producentach trzody chlewnej poszukiwania lepszych sposo-

béw wyrédznienia wytwarzanych produktéw i zwigkszenia ich wartosci rynkowe;.
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Jednym z efektywnych rozwiazan jest rozwdj niszowych, opartych na unikalnych
cechach produktéw, silnie powigzanych z lokalnym dziedzictwem kulturowym
i przyrodniczym.

Przyktadem skutecznie wdrozonej strategii niszowej, ktéra przyczynia si¢ do
rozwoju lokalnych spotecznosci, ochrony $rodowiska i zwigkszenia rentownosci
produkeji, jest francuska wieprzowina Kintoa PDO (Protected Designation of Origin —
Chroniona Nazwa Pochodzenia). Inicjatywe t¢ wdrozono w potudniowo-zachodniej
Francji, w regionie Baskéw, charakteryzujacym si¢ trudnymi warunkami gospoda-
rowania. Produkcja opiera si¢ na hodowaniu $win czystej baskijskiej rasy, utrzymy-
wanych w ekstensywnych warunkach przez minimum 12 miesi¢cy przed ubojem.
Zwierzgta zywione sg lokalnymi paszami, w tym zywnoscia bez GMO, a ich odchéw
ma miejsce na terenach objetych ochrong krajobrazows. Proces produkcji odbywa si¢
jako wolnowybiegowy i podlega Scistej kontroli, a jego standardy okreslone sa przez
regulacje PDO, ktére gwarantuja unikalne cechy produktu koricowego. Przerwa
w uzytkowaniu pastwisk mi¢dzy kolejnymi partiami §wiri oraz naturalne warunki
utrzymania zwierzat dodatkowo wplywaja na jakos¢ miesa. Produkcja odbywa sig
w Scistej wspétpracy z lokalnymi przetwércami i dystrybutorami.

Dzigki uzyskaniu oznaczenia PDO i budowie silnej marki regionalnej producen-
ci trzody chlewnej z regionu Kintoa osiagneli znaczacy wzrost wartosci sprzedawane-
go produktu. Srednia cena za kilogram miesa wzrosta z 3,69 euro w 2017 roku do
4,35 euro w roku 2020. Wprowadzenie modelu niszowego umozliwito stabilizacje
przychodéw, zmniejszenie wrazliwosci na wahania cen oraz stworzenie trwalych
relacji z klientami cenigcymi jako$¢ i pochodzenie produktu. Rolnicy z regionu
Kintoa zyskali takze dostgp do nowych kanatéw sprzedazy, w tym bezposredniej
sprzedazy lokalnej oraz sklepéw specjalistycznych oferujacych produkty tradycyjne
i regionalne. Produkcja wieprzowiny Kintoa PDO przyczynila si¢ do aktywizacji
gospodarczej regionu oraz ochrony lokalnego dziedzictwa kulturowego i kulinarne-
go. Inicjatywa umozliwila utrzymanie miejsc pracy w rolnictwie i przetwérstwie, co
jest szczegdlnie istotne w regionach o niekorzystnych warunkach gospodarowania,
a konsumenci zyskali dostgp do wysokiej jakosci migsa o znanym pochodzeniu
i udokumentowanym procesie produkeji. Model produkgji Kintoa PDO, oparty
na ekstensywnych metodach chowu i lokalnych paszach, przyczynia si¢ do ochro-
ny $rodowiska naturalnego. Dzigki zastosowaniu rotacyjnego wypasu i okreséw
regeneracji pastwisk ograniczono erozj¢ gleby i poprawiono strukturg roslinng na
terenach gérskich. Brak stosowania pasz GMO i ograniczenie transportu pasz oraz
zwierzat wplynelo na zmniejszenie §ladu weglowego catej produkji. Ponadto system

PDO wymaga utrzymania krajobrazu kulturowego w jego pierwotnej formie, co
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dodatkowo wspiera bioréznorodno$¢ i zachowanie lokalnych ekosysteméw. Dzia-
tania te pokazuja, ze niszowe rynki zywno$ciowe moga odgrywac kluczows rolg
w ochronie $rodowiska i promowaniu rolnictwa przyjaznego naturze.

Przyktad Kintoa PDO stanowi doskonaly ilustracj¢ skutecznego zarzadzania
warto$cia dodana w rolnictwie. Kluczowym elementem sukcesu byto strategiczne
podejscie do budowania marki regionalnej, opartej na jakosci produktu, unikalnym
pochodzeniu i transparentnoséci produkeji. Wdrozenie modelu PDO wymagato
wsp6tpracy wielu interesariuszy: rolnikéw, przetworcéw, instytucji certyfikujacych
oraz organizacji promujacych produkty regionalne. Z punktu widzenia zarzadzania
kluczowe znaczenie mialy: odpowiednie planowanie dtugoterminowe, skuteczna
komunikacja z rynkiem docelowym oraz zarzadzanie jakoscia. Analizowany przy-
padek pokazuje, ze tworzenie niszowych rynkéw produktéw rolnych moze by¢ nie
tylko odpowiedzia na zmieniajace si¢ oczekiwania konsumentéw, ale takze skuteczna

strategia poprawy rentownosci gospodarstw rolnych i ochrony zasobéw naturalnych.

Podsumowanie

W Belgii kluczowym dziataniem byta optymalizacja gospodarki odchodami poprzez
system oddzielania moczu i odchoddéw statych w budynkach inwentarskich. Szybkie
usuwanie moczu ograniczylo powstawanie amoniaku, ktéry jest jednym z gléwnych
czynnikéw odpowiedzialnych za zanieczyszczenie powietrza oraz zakwaszenie gleb.
Dodatkowym atutem wdrozonej technologii byto wykorzystanie odchodéw statych
do produkcji biogazu, co umozliwito cz¢éciowe uniezaleznienie gospodarstwa od
zewngtrznych Zrédet energii oraz ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych.

W Finlandii nacisk potozono na ograniczenie sladu weglowego produkeji pa-
szowej poprzez zastapienie importowanej soi lokalnymi Zrédtami biatka, przede
wszystkim bobikiem. Dzigki rezygnacji z surowcéw pochodzacych z odleglych
kontynentéw zmniejszono emisje zwiazane z transportem oraz slad weglowy catego
taricucha dostaw. Co wigcej, bobik, jako roslina wiazaca azot atmosferyczny, przy-
czynit si¢ do zmniejszenia zapotrzebowania na nawozy mineralne, co dodatkowo
ograniczyto emisj¢ podtlenku azotu, jednego z najbardziej szkodliwych gazéw
cieplarnianych.

Obie przedstawione innowacje dowodza, ze skuteczne ograniczanie wplywu
produkcji trzody chlewnej na $rodowisko wymaga dziatari wielowymiarowych —
zaréwno na poziomie zarzadzania emisjami z gospodarstwa, jak i optymalizacji

taricucha dostaw surowcéw paszowych. Integracja rozwiazan technologicznych
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i agronomicznych pozwala nie tylko zmniejszy¢ presj¢ na srodowisko naturalne,
ale takze zwickszy¢ efektywnos¢ ekonomiczng i konkurencyjnos¢ gospodarstw
w dtuzszej perspektywie.

Dziatania na rzecz ochrony $rodowiska w produkgji trzody chlewnej moga
przybiera¢ rézne formy, dostosowane do lokalnych warunkéw gospodarowania
i dostgpnych zasobéw technologicznych. Przyklady belgijskiego gospodarstwa, ktére
wdrozyto technologi¢ redukeji emisji amoniaku, i firiskiego producenta, wykorzy-
stujacego lokalne rosliny bobowate jako alternatywe dla importowanej soi, poka-
zuja, ze réznorodne podejscia moga prowadzi¢ do wspdlnego celu: zmniejszenia
negatywnego wplywu produkeji zwierzgcej na $rodowisko.

Budowanie relacji z konsumentami stalo si¢ istotnym elementem zarzadzania
w produkeji trzody chlewnej, szczegélnie w kontekscie rosnacych oczekiwar spo-
tecznych dotyczacych transparentnosci i odpowiedzialnosci producentéw. Zaréwno
w Holandii, jak i w Irlandii wdrozono rézne formy bezposredniej komunikacji
z konsumentami — od dni otwartych i farm tours poprzez aktywna obecnos¢ w me-
diach spolecznosciowych po dziatania edukacyjne poza gospodarstwem. W tych
przypadkach kluczowe byto zapewnienie konsumentom dostgpu do rzetelnych
informacji o procesie produkgji oraz umozliwienie bezpiecznej obserwacji warunkéw
chowu zwierzat. Przyniosto to korzysci zaréwno wizerunkowe, jak i ekonomiczne:
wzrost zainteresowania produktami, wyzsze ceny sprzedazy oraz dodatkowe przy-
chody z ustug edukacyjnych i turystycznych.

Z perspektywy zarzadzania oba przykiady potwierdzaja, ze skuteczna strategia
komunikacji z konsumentami wymaga konsekwencji, inwestycji w infrastrukeu-
r¢ oraz umiejgtnego wykorzystania réznych kanaléw przekazu. Transparentnos¢
i otwarto$¢ staly si¢ waznymi narz¢dziami budowania zaufania, zwigkszania lojal-

nosci klientéw i wzmacniania pozycji rynkowej gospodarstw rolnych.

Dyskusja

Tabela 9.1 przedstawia poréwnanie studiéw przypadku, z ktérych kazdy ilustruje
odmienne podejscie do innowacji. Sklasyfikowano je wedtug zastosowanego mo-
delu innowacji. W tabeli 1. znajduje si¢ takze krétka informacja o wyborze danej
formy, objasniajaca konkretne zmiany organizacyjne lub technologiczne, ktére
zostaly wdrozone bedace podstawa klasyfikacji. Przeglad ten ukazuje réznorodnosé
$ciezek zastosowania innowacji w rolnictwie na przyktadzie chowu trzody chlewne;j.

Ukazuje, w jaki sposéb gospodarstwa rolne dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢
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wymagani rynkowych, wyzwar $rodowiskowych i regulacyjnych — wykorzystujac
istniejace zasoby, rozwijajac nowe kompetencje lub podejmujac dziatania o charakte-
rze transformacyjnym. Analiza tych przypadkéw pozwala lepiej zrozumie¢ czynniki

napedzajace skuteczne innowacje oraz strategiczne decyzje, ktére za nimi stoja.

Tabela 9.1. Charakterystyka modeli wdrazania

innowacji w wybranych case studies

Model
Nazwa case study . .. Wyjasnienie wyboru modelu
innowacji
Model Wdrozenie wymagato nowych inwestycji
Redukcja emisji kreowania i kompetencji technologicznych, przy
w.
amoniaku (Belgia) y utrzymaniu konkurencyjnosci produktow
kompetendji ) ) L.
i poprawie efektywnosci
Lokalna uprawa Model Rozwijano nowe umiejetnosci w uprawie
bobowatych . i przetwarzaniu bobiku oraz wspotprace
) , ) kreowania ) ) ., L
jako Zrodta biatka . z partnerami, co pozwolito poprawi¢ wyniki
i ) kompetendji o s :
(Finlandia) i uniezalezni¢ sie od soi
Usprawnienia oparte na istniejgcych zasobach
Lean management Model i kompetencjach, bez potrzeby inwestycji
(Irlandia) regularny w nowe technologie czy radykalnych zmian
w organizacji
Wdrozenie Wymagato szerokich inwestycji, reorganizadji
bioasekuradji Model procesoOw i zdobycia nowych kompetencji -
z Biocheck.UGent® rewolucyjny zarowno produkty, jak i dotychczasowe
(Irlandia) umiejetnosci ulegty zmianie
Bezposrednia Wdrozenie dziatart edukacyjnych
komunikacja Model i marketingowych, opartych na istniejacych
z konsumentami — farm regularny kompetencjach, bez radykalnych zmian
tours (Holandia) w strukturze gospodarstwa
Budowanie reladji . o .
. T, Wdrozenie dziatari edukacyjnych
i zaufania dzieki ) ) L
L ) Model i marketingowych opartych na istniejgcych
obecnosci w mediach ) )
L. regularny kompetencjach, bez radykalnych zmian
spotecznosciowych
. w strukturze gospodarstwa
(Irlandia)
Tworzenie i rozwd] Model Innowacja vv}/magana ro%woju n‘ovvych/ kanatow
) , ) dystrybucji, budowania marki, wsp&tpracy
niszowych produktéw kreowania ) o .
) ) . z certyfikatorami — rozwiniecie kompetencji
(Francja - Kintoa PDO) | kompetendji ) ,
i zasobow gospodarstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przypisanie poszczegélnych innowacji do okreslonych modeli wynikato z zakresu
i charakteru wprowadzanych zmian, a takze ze stopnia wykorzystania istnieja-
cych zasob6éw oraz z potrzeby rozwoju nowych kompetengji lub przeprowadzenia
transformacji w gospodarstwach rolnych. Innowacje zaklasyfikowane do modelu
regularnego charakteryzowaly si¢ stopniowymi ulepszeniami, ktére bazowaty na
juz posiadanych zasobach i wiedzy, bez koniecznosci radykalnych zmian organi-
zacyjnych czy inwestycji w nowe technologie. Przykladem takiego podejscia jest
wdrozenie lean managementu czy dzialania edukacyjne skierowane do konsumen-
téw, ktére pozwalaja na poprawe efektywnosci i wizerunku gospodarstwa przy
minimalnych naktadach.

Z kolei innowacje przypisane do modelu kreowania kompetencji wymagaty
od gospodarstw rozwoju nowych umiejetnosci, wdrozenia zaawansowanych
technologii oraz budowania nowych relacji rynkowych. Przyktady takie jak
redukcja emisji amoniaku, lokalna uprawa bobowatych czy rozwdj niszowych
produktéw pokazuja, ze inwestycje w nowe kompetencje i zasoby sa kluczowe
dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, poprawy wynikéw produkcyjnych
oraz uniezaleznienia si¢ od zewngtrznych dostawcéw. Tego typu innowacje po-
zwalaja nie tylko na realizacjg celéw ekonomicznych, ale takze srodowiskowych
i spotecznych.

Najbardziej zaawansowanym i wymagajacym podejsciem jest model rewolu-
cyjny, w ktérym wdrozenie innowacji wiaze si¢ z gleboka reorganizacja proceséw,
znacznymi inwestycjami oraz konieczno$cia zdobycia zupetnie nowych kom-
petengji przez pracownikéw. Przyktad zastosowania kompleksowych rozwiazan
bioasekuracyjnych pokazuje, ze niektdre wyzwania, stojace przed wspétczesnym
rolnictwem, wymagaja radykalnych zmian zaréwno na poziomie organizacyjnym,
jak i technologicznym. Takie transformacje prowadza do zasadniczej zmiany
funkcjonowania gospodarstwa i moga stanowi¢ punkt zwrotny w jego rozwoju.

Huyghe i in. (2016) stwierdzili, ze nie istnieje uniwersalne rozwiazanie ulatwia-
jace dyfuzje i transfer wiedzy w rolnictwie. Zamiast tego konieczne sg réznorodne
strategie, zalezne od kontekstu i dostosowane do specyficznych regionéw, sieci
interesariuszy oraz obszaréw zastosowan. Skuteczno$¢ proceséw transferu wiedzy
zalezy od aktywnego zaangazowania i wspétpracy wielu podmiotéw — w tym na-
ukowcdw, praktykéw, decydentéw politycznych oraz przedsigbiorcéw — z ktérych
kazdy odgrywa istotna, lecz odmienng rolg. Integracja lokalnych uwarunkowar,
wspieranie podej$¢ partycypacyjnych oraz utrzymywanie otwartych kanatéw ko-

munikacji stanowig klucz do pokonywania pojawiajacych si¢ wyzwan.
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Whioski i rekomendacje

Przeprowadzona klasyfikacja innowacji wedtug modeli pozwala lepiej zrozumie¢, jak
rézne strategie wdrazania zmian odpowiadaja na specyficzne potrzeby i wyzwania
gospodarstw rolnych. Pokazuje takze, ze skuteczne innowacje nie zawsze musza
oznaczaé rewolucyjne zmiany — czgsto kluczowe sa stopniowe usprawnienia lub
rozwoj nowych kompetencji. Wybér odpowiedniego modelu powinien by¢ dosto-
sowany do mozliwosci, celéw i otoczenia gospodarstwa, a takze do skali i charakteru
wyzwar, z jakimi si¢ ono mierzy. Taka analiza moze stanowi¢ cenng wskazéwke dla
praktykdéw i decydentéw, jak planowaé i wdraza¢ innowacje, aby przynosity one
trwale korzysci zaréwno ekonomiczne, jak i srodowiskowe.

Wyniki pozwalaja zarekomendowa¢ producentom i osobom zarzadzajacym
gospodarstwami rolnymi staranne dopasowanie innowacji do specyfiki gospodar-
stwa — zaréwno jego wielkosci, dostgpnych zasobow, jak i kompetencji 0séb w nim
pracujacych. Warto inwestowaé w rozwdj wiedzy i umiej¢tnosci pracownikéw,
takze cztonkéw rodziny rolniczej, oraz aktywnie poszukiwaé wspdtpracy z innymi
producentami, instytucjami naukowymi czy doradczymi, poniewaz budowanie
sieci kontaktéw oraz wymiana do§wiadczen znaczaco zwigkszaja szanse na udane
wdrozenia nowych rozwiazan.

Kolejnym zaleceniem jest holistyczne podejscie do innowacji — zaréwno przy
ich wyborze, jak i péZniejszej ocenie. Praktyka pokazuje, ze najbardziej wartosciowe
rezultaty osiagaja te gospodarstwa, ktére nie skupiajq si¢ wylacznie na efekcie eko-
nomicznym, lecz réwniez uwzgledniajg aspekty spoteczne (jak poprawa warunkéw
pracy czy relagji z lokalng spotecznoscia) oraz Srodowiskowe (minimalizacja nega-
tywnego wplywu na ekosystem). Wdrazanie innowacji z mysla o koncepdji triple
bottom line sprzyja nie tylko zréwnowazonemu rozwojowi, ale tez buduje pozytywny
wizerunek producenta na rynku. Niezbedne jest realistyczne podejscie do poten-
cjalnych barier i wyzwari zwiazanych z wdrazaniem ulepszer. Osoby zarzadzajace
innowacjami powinny przygotowaé wstgpne analizy, uwzgledni¢ zaréwno koszty,
jak i mozliwe trudnosci organizacyjne, a takze planowa¢ komunikacje i szkolenia
dla wszystkich 0s6b majacych korzysta¢ z nowych rozwiazan czy procedur. Takie
kompleksowe, systemowe dzialania zwigkszaja szanse na trwaly postep i realng
poprawe konkurencyjnosci gospodarstw.
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Rozdzial 10

Rola zaufania w zarzadzaniu
koprodukcjami filmowymi

The Role of Trust in the Management
of Film Co-Productions

Tomasz Zontek, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie,
Instytut Zarzadzania

Streszczenie

Ten rozdziat przedstawia analize empiryczng roli zaufania w zarzadzaniu wiedza
w migdzynarodowych produkejach filmowych, ze szczegélnym uwzglednieniem do-
$wiadczen z Malty. Gtéwnym celem badania bylo zidentyfikowanie mechanizméw
transferu wiedzy jawnej i ukrytej oraz ocena, w jaki sposéb zaufanie — zaréwno
interpersonalne, jak i instytucjonalne — wplywa na efektywnos¢ dzielenia si¢ wiedza
w kulturowo zréznicowanych ekipach filmowych. Badania zostaly przeprowadzo-
ne w latach 2023-2024 podczas dwéch miedzynarodowych koprodukgji. Uczestni-
kami byli profesjonalisci filmowi z Polski, Niemiec, Gregji i Bulgarii. Zastosowano
jako$ciowa metodologic badawcza, obejmujaca przeglad literatury, analiz¢ bibliome-
tryczng oraz poglebione rozmowy z cztonkami ekip filmowych. Protokét wywiadéw
odnosit si¢ do relacyjnych, organizacyjnych i poznawczych aspektéw zarzadzania
wiedza. Postawiono hipoteze, ze skuteczne zarzadzanie wiedza — wspierane przez
zaufanie i mentoring zawodowy — jest kluczowym czynnikiem sukcesu migdzy-
narodowych projektéw filmowych. Wyniki umozliwily zidentyfikowanie dobrych
praktyk w budowaniu zaufania oraz ujawnity bariery utrudniajace transfer wiedzy.
Za najwazniejsze czynniki umozliwiajace skuteczna wspétprace uznano: zaufanie,

komunikacj¢, mentoring oraz gotowos¢ do kompromisu.
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Stowa kluczowe: zaufanie, koprodukcje filmowe, zarzadzanie relacjami, migdzy-

narodowa produkgja filmowa, komunikacja interpersonalna, mentoring

Summary

This chapter presents an empirical analysis of the role of trust in knowledge man-
agement within international film productions, with a particular focus on experi-
ences from Malta. The primary aim of the study was to identify the mechanisms
for transferring both explicit and tacit knowledge and to assess how trust — both
interpersonal and institutional — impacts the effectiveness of knowledge sharing
in culturally diverse film crews. The research was conducted between 2023 and
2024 during two international co-productions. Participants included film profes-
sionals from Poland, Germany, Greece, and Bulgaria. A qualitative methodology
was applied, comprising a literature review, bibliometric analysis, and in-depth
interviews with members of film crews. The interview protocol addressed relational,
organizational, and cognitive aspects of knowledge management. The study hypoth-
esized that effective knowledge management — supported by trust and professional
mentoring — is a fundamental factor in the success of international film projects.
The results allowed for the identification of good practices in building trust and
revealed barriers that hinder knowledge transfer. The most critical factors enabling
effective collaboration were found to be trust, communication, mentoring, and

a willingness to compromise.

Keywords: trust, film co-productions, relationship management, international

film production, Interpersonal communication, mentoring

Wprowadzenie

Wspdtczesna produkcja filmowa, szczegélnie w ujeciu migdzynarodowym, to zto-
zony proces angazujacy réznorodne zespoly tworcze i techniczne, ktére funkcjo-
nujg w dynamicznych, wielokulturowych srodowiskach. Skutecznos¢ wspétpracy
w takich warunkach zalezy nie tylko od kompetencji zawodowych, ale réwniez od
jakosci relacji interpersonalnych i zdolnosci do wzajemnego zaufania.

Celem niniejszego rozdziatu jest poglebienie refleksji nad znaczeniem zaufania

w praktykach zarzadzania wiedza w srodowisku wielonarodowych ekip filmowych.
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Badania przeprowadzono w latach 2023-2024 podczas dwéch migdzynarodo-
wych produkgji realizowanych na Malcie. W projekcie uczestniczyli profesjonalisci
z branzy filmowej zwiazani z Polska, Niemcami, Grecjq i Bulgaria. Zastosowano
metody jakosciowe: eksploracyjny przeglad literatury, analiz¢ bibliometryczng oraz
poglebione wywiady z cztonkami mi¢dzynarodowych ekip filmowych. Gtéwne na-
rz¢dzie badawcze stanowit kwestionariusz wywiadu, obejmujacy aspekty relacyjne,

organizacyjne i poznawcze zarzadzania wiedza.

Przeglad literatury

Zarzadzanie wiedza, bedace stosunkowo mtoda subdyscypling nauk o zarzadzaniu,
obejmuje zestaw nowoczesnych metod i technik ukierunkowanych na jak najbardziej
efektywne wykorzystanie zasobéw wiedzy w organizacjach (Ktak, 2020). Wsréd
podstawowych proceséw wyrdznia sig: pozyskiwanie, przechowywanie, transfer,
rozwdj, wykorzystywanie oraz tworzenie wiedzy (Desmarais i in., 2009, s. 219).
W niniejszym ujeciu szczegdlng uwage poswieca si¢ aspektom zarzadzania wiedza
w kontekscie wielokulturowym, ze wskazaniem na rolg zaufania jako kluczowego
czynnika umozliwiajacego skuteczny transfer wiedzy w $rodowisku réznorodnym
kulturowo. Przy uwzglednieniu podziatu wiedzy na jawna i ukryta (Nonaka, 1994;
Nonaka i Takeuchi, 1995) nalezy wskaza¢, ze zaufanie odgrywa kluczows role
w procesach przekazywania wiedzy ukrytej (zacit knowledge). Jej transfer opiera si¢
bowiem na bezpo$rednich relacjach mig¢dzyludzkich (Nonaka i Takeuchi, 1995).
Jak podkreslaja Holste i Fields (2010), zaréwno zaufanie emocjonalne, jak
i poznawcze silnie koreluja z checig przekazywania wiedzy ukrytej. Pracownicy sa
sktonni dzielid si¢ takg wiedza jedynie wtedy, gdy maja przekonanie, ze ich odbiorcy
beda dziata¢ w sposéb rzetelny, konstruktywny i przewidywalny (Paliszkiewicz,
2010). Zaufanie redukuje ryzyko zwiazane z otwartoécig oraz minimalizuje Igk
przed oceng lub naduzyciem informacji. W tym sensie mozna uzna¢, ze zaufanie
jest nie tylko katalizatorem procesu dzielenia si¢ wiedza, ale wrgcz warunkiem
koniecznym do efektywnego transferu wiedzy ukrytej w organizacjach i zespotach
projektowych, zwlaszcza w $rodowiskach migdzykulturowych jakimi sa migdzyna-
rodowe produkeje filmowe. Jak podkreslaja badacze, zaufanie — zar6wno oparte na
emocjach, jak i na racjonalnej ocenie kompetencji (McAllister, 1995) — warunkuje
gotowos¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza ukryta. W relacjach migdzykul-
turowych, gdzie czgsto wystepuja réznice w stylach komunikacji, wartosciach czy

sposobach rozwiazywania probleméw, zaufanie staje si¢ kanalem umozliwiajacym
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plynny przeptyw informacji i redukeje niepewnosci (Nahapiet i Ghoshal, 1998;
Adler, 2002).

W $wietle dostgpnych badant menedzerowie powinni zatem nie tylko uwzgled-
nia¢ réznice kulturowe w procesach decyzyjnych (Luthans i Doh, 2012), ale réw-
niez aktywnie budowac srodowiska organizacyjne oparte na zaufaniu. Tylko wtedy
mozliwe jest petne wykorzystanie potencjatu wiedzy miedzykulturowej jako zasobu
strategicznego, ktéry umozliwia adaptacj¢, uczenie si¢ i wzrost w globalnym kon-
tekécie (Chmielecki i Sutkowski, 2017, s. 51).

W dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku migdzynarodowej produkeji
filmowej mentoring odgrywa istotna rol¢ jako mechanizm wspierajacy rozwéj
zawodowy i adaptacj¢ w niestabilnych warunkach branzy (Hodge, 2009; Bogoni
i Michel, 2018). Kluczowym czynnikiem warunkujacym skuteczno$é tego typu
relacji okazuje si¢ zaufanie — zaréwno emocjonalne, jak i poznawcze — miedzy
mentorem a osobami mentorowanymi (mentee).

Zaufanie, bedace nicodzownym elementem relacji mentoringowej, tworzy
podstawe otwartosci, bezpieczefistwa i autentycznego dzielenia si¢ wiedza. Jak pod-
kreslaja Paliszkiewicz (2010) i Sidor-Rzadkowska (2016), relacja mentoringowa
powinna by¢ niezalezna od hierarchii stuzbowej — tylko wowczas mozliwe jest zbu-
dowanie wigzi opartej na wzajemnym szacunku, przewidywalnosci i zaangazowaniu,
co znaczaco zwigksza efektywno$¢ transferu wiedzy ukrytej.

Mentoring definiowany jest jako partnerska relacja oparta na inspiracji, wsparciu
i rozwijaniu potencjatu ucznia (Karwala, 2009, s. 111), a takze jako dobrowolna
pomoc, niezalezna od struktury organizacyjnej, ktérej celem jest rozwdj kompetencji
i refleksji zawodowej (Clutterbuck, 2008, s. 13; Eby i Robertson, 2020). W kazdej
z tych definicji zaktada sig, ze zaufanie do mentora — jako osoby kompetentnej
i zyczliwej — stanowi warunek skutecznego procesu mentoringowego.

W srodowiskach twérczych, gdzie wystgpuje nieregularno$¢ zatrudnienia i nie-
pewnos¢ dochodéw (Taylor, Luckman, 2024), znaczenie zaufania w mentoringu
ro$nie. Mentees czerpia z relacji nie tylko wiedz¢ praktyczna, ale i poczucie przyna-
leznosci oraz bezpieczeristwa psychologicznego. Badania pokazuja, ze mentoring
sprzyja budowaniu sieci kontaktéw, zdobywaniu uznania i wzmocnieniu pozycji
w branzy (Hope i in., 2020).
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Metodyka badan

Badanie zostato przeprowadzone przy uzyciu przegladu zakresu literatury (scoping
review). Na poczatku przeanalizowano wezesna literature, aby zidentyfikowa¢ klu-
czowe zagadnienia tego tematu. Nast¢pnie przeprowadzono analiz¢ bibliometryczna
najnowszej literatury, aby okresli¢ dominujace trendy w tej dziedzinie. W zwiazku
z tym zastosowano badanie stéw kluczowych do identyfikacji gtéwnych tendenciji.
Aby przeanalizowa¢ zakres zarzadzania wiedza i jego ewolucj¢ na przestrzeni lat,
przeprowadzono analiz¢ bibliometryczna z wykorzystaniem bazy danych Web

of Science oraz Scopus. Wykorzystane zapytanie wyszukiwania byto nast¢pujace:

(TS=(“trust” OR ‘confidence” OR ‘faith” OR ‘“reliance” OR ‘assurance”
OR ‘credibility” OR ‘relationship management” OR ‘communication” OR
‘collaboration” OR ‘relational capital”) AND TS=(“film” OR “film production”
OR “movie” OR “motion picture “ OR ‘“co-production” OR “international
Jfibm “ OR “film producer” OR film director”)) AND (DT==("ARTICLE”)
AND DT==(‘ARTICLE”) AND TASCA==(“"MANAGEMENT” OR
“ECONOMICS” OR “‘ART” OR “BUSINESS FINANCE” OR “BUSINESS”
OR “COMMUNICATION”)).

Baza danych znalazfa tacznie 2,194 artykutéw z lat 2020-2025.

Nastepnie podobne zapytanie zastosowano do wyszukiwania w bazie Scopus:

(TITLE-ABS-KEY (“trust” OR “confidence” OR ‘faith” OR ‘reliance”
OR ‘assurance” OR ‘credibility” OR ‘relationship management” OR
‘communication” OR “collaboration” OR ‘“relational capital”’) AND TITLE-
-ABS-KEY (“film” OR “film production” OR “movie” OR “motion picture “
OR ‘co-production” OR “international film “ OR “film producer” OR “film
director”)) AND PUBYEAR > 2014 AND PUBYFEAR < 2026 AND (LIMIT-
-TO (SUBJAREA, ‘ARTS”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI”) OR
LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON”)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, ‘ar’)).

Baza danych znalazla tacznie 3098 artykutéw z lat 2020-2025.

Nastepnie dwa pliki CSV, zawierajace dane z Web of Science i Scopus, zostaty
potaczone w oprogramowaniu R Studio, a duplikaty usunigto. W rezultacie uzy-
skano 2899 publikacji, co jest wystarczajace do przeprowadzenia analizy bibliome-
trycznej (Abdullah, 2022). Nastepnie przeprowadzono analiz¢ wspétwystepowania
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stéw kluczowych w oprogramowaniu VOS Viewer. Jednostka badania byty wszyst-
kie stowa kluczowe (4074 stéw kluczowych) we wszystkich publikacjach — prég
minimalnej liczby pigciu wystapien, zgodnie z zaleceniami Gonzalez-Delgado
iin. (2023), jednakze putap ten podniesiono do 14 wystapien, co dato optymalng
liczbe 50 stéw kluczowych. W oprogramowaniu wygenerowano dwie wizualizacje
klastréw (ryciny 10.1 i 10.2).

Na podstawie przegladu literatury sformutowano trzy gléwne pytania badawcze:

e Jakie czynniki sprzyjaja budowaniu i utrzymywaniu zaufania w miedzynaro-
dowych koprodukcjach filmowych?

* W jaki sposéb zaufanie wptywa na organizacj¢ pracy, podejmowanie decyzji
i rozwigzywanie konfliktéw w trakcie produkeji?

*  Jak r6znig si¢ praktyki budowania zaufania w zespotach technicznych i arty-
stycznych?

Metodyka badania empirycznego opiera si¢ na podejéciu jakosciowym. Jako
podstawowa metod¢ badawcza zastosowano wywiady poglebione, a gléwnym na-
rzgdziem byt autorski kwestionariusz wywiadu, dostosowany do specyfiki produkgji
filmowej. W badaniu podstawowa jednostka analizy byly doswiadczenia i perspekty-
wy uczestnikéw produkeji filmowych — w szczegdlnosci producentéw, kierownikéw
produkgji, cztonkéw zespotéw twérezych i technicznych.

Badaniem objeto pig¢ miedzynarodowych koprodukeji filmowych zrealizowa-
nych w latach 2020-2024, w kt6rych uczestniczyty ekipy z Polski, Malty i Wielkiej
Brytanii.

Postawiona hipoteza zaktada, ze sprawne zarzadzanie wiedza w potaczeniu z re-
lacjami opartymi na zaufaniu i profesjonalnym mentoringu stanowi jeden z klu-

czowych czynnikéw sukcesu migdzynarodowych produkeji filmowych.
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Tabela 10.1. Zrealizowane wywiady wykorzystane w badaniu

Nr Zawod Typ Data Miejsce Pseudonim /
respondenta | badania | przeprowadzenia | przeprowadzenia cytowanie
. , (Alex —
1 Rezyser wywiad 19.01.2023 Malta .
rezyser, 2023)
Karl -
Kierownik ) ‘( o )
2 B wywiad 20.01.2024 Malta kierownik
produkdji ;
produkcji, 2024)
Pierwszy (loan - pierwszy
3 asystent wywiad 29.04.2024 Malta (online) asystent
rezysera rezysera, 2024)
Operator (Michael -
4 kZme wywiad 6.05.2024 Malta (online) operator
v kamery, 2024)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci nie byli wprost pytani o ,zarzadzanie zaufaniem”, lecz zostali zachgceni
do opisu relacji zawodowych, przebiegu wspétpracy oraz mechanizméw komuni-
kacyjnych, co umozliwito uchwycenie obecnosci i znaczenia zaufania w prakeyce.
Pozwolito na to zastosowanie pytait posrednich, ktére zapewnily identyfikacje
prakeyk budowania zaufania.

Analiza wynikow

W analizie bibliometrycznej najczgsciej pojawiajacymi si¢ zagadnieniami sa: komu-
nikacja (communication), ilm (film), media (media), koprodukcja (co-production),
zaufanie (trust), wspdlpraca (collaboration), wiedza (knowledge), zarzadzanie (ma-
nagement), kino (cinema) oraz efektywno$¢ lub wystep (performance). Najwigksza
intensywnos¢ kolorystyczng — wskazujaca na wysoka frekwencje — osiagaja hasta:
communication, film i media, ktére koncentruja si¢ w centralnej i prawej czesci
mapy. Nieco mniej intensywnie, ale wciaz wyraznie, zaznaczaja si¢ takie pojecia
jak co-production, trust czy collaboration, co $wiadczy o istotnej roli tych watkéw

w analizowanych publikacjach.
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Rycina 10.1. Mapa gestosci wspétwystepowania
stéw kluczowych (density visualisation)

Zrédto: opracowanie wiasne, wygenerowane w oprogramowaniu VOS Viewer.

Analizujac rycing 10.2, mozna wskaza¢, ze najwigksza centralnoscia charakteryzuje
si¢ pojecie communication, co $wiadczy o jego kluczowej pozycji jako osi tematycz-
nej wielu badar interdyscyplinarnych, taczacych perspekeywy filmowe, spoteczne
i organizacyjne. W jego bezposrednim sasiedztwie znajduja si¢ migdzy innymi
terminy collaboration, management, trust, film, media oraz performance, co wskazuje
na koncentracj¢ badan wokét zarzadzania relacjami, wspdlpraca i efektywnoscia
w procesach produkeyjnych oraz dystrybucyjnych w przemysle filmowym. Pomi-
mo wyraznej obecnosci terminu zrust, ktéry sygnalizuje zainteresowanie relacyjnym
wymiarem wspotpracy, w sieci brakuje bardziej szczegétowych poje¢ zwiazanych
z tym terminem.
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Rycina 10.2. Mapa pojeé z wizualizacja
temporalna (Overlay Visualization Map)
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Zrédto: opracowanie wiasne, wygenerowane w oprogramowaniu VOS Viewer.

Wyniki badai empirycznych pozwolily opisa¢ charakter zarzadzania wiedza migdzy-
kulturowa w produkcjach filmowych realizowanych na Malcie. Umozliwity takze
scharakteryzowanie wiedzy jawnej i ukrytej przekazywanej wérdd cztonkéw ekip
filmowych. Ponadto ukazano réznicg miedzy dzieleniem si¢ wiedza a wspétpraca.

Analizg wypowiedzi przeprowadzono w trzech wymiarach:
1. Zarzadzanie wiedza miedzykulturowa.
2. Mentoring.
3. Zaufanie.

Ad. 1. Rezyser, zapytany o to, czy zmienia swoj styl zarzadzania w kontaktach
z osobami z réznych kregdéw kulturowych, odpowiedziat: ,Nie wiem, czy bytbym
tego $wiadomy, gdybym to robit. Mysle, ze w typowej sytuacji na planie filmowym,
kiedy jeste$ pod ogromna presja czasu i zasobow, wiele rzeczy schodzi na dalszy plan
i dziata si¢ bardziej instynktownie. Prawdopodobnie chodzi bardziej o jednostki
niz o kultury” (Alex — rezyser, 2023).

Kierownik produkcji, odpowiadajac na to samo pytanie, stwierdzil: , Nie sadzg,
aby problemy wynikaly z réznic kulturowych, poniewaz w tej branzy jeste$my
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przyzwyczajeni do pracy z ludzmi z calego $wiata” (Karl — kierownik produkeji,
2024). I dalej: ,,Wigkszos¢ ludzi z wigkszosci krajéw to $wietni profesjonalisci
z duzym doswiadczeniem, od ktérych mozna si¢ wiele nauczy¢”.

Alex opowiedzial réwniez o pracy z aktorami w projekcie miedzynarodowym:
»Poniewaz nie méwi¢ biegle po maltarisku, mialem t¢ korzys¢, ze nie skupiatem
si¢ tak bardzo na tym, jak aktorzy doktadnie wypowiadaja swoje kwestie. Bardziej
zwracam uwagg na to, co przekazuja niewerbalnie — co méwia ich oczy, mowa ciata,
sposob oddychania. To te rzeczy sa dla mnie kluczowe, kiedy patrz¢ na monitor.
I uwazam, ze one méwia wigcej o stanie emocjonalnym postaci w danej scenie niz
sama kwestia dialogowa” (Alex — rezyser, 2023).

Ad. 2. Michael w swoim wywiadzie podkresla znaczenie mentoringu: , Ko-
munikacja jest najwazniejsza. Dlatego bycie cierpliwym i jasnym w przekazie jest
bardzo istotne. Trzeba umie¢ powiedzie¢ to, co chee si¢ powiedzie¢, w kilku sto-
wach — zwlaszcza gdy méwi si¢ przez radio. Trzeba potrafi¢ skréci¢ swoja mysl,
przekaza¢ sedno. Mysle, ze wazne jest tez, by by¢ cierpliwym wobec ludzi i rozumie,
ze — zwlaszcza jedli jest si¢ jedna z bardziej doswiadczonych oséb w dziale — stale
beda pojawiad si¢ nowi ludzie i trzeba mie¢ swiadomos¢, ze wiedza przyswajana
jest stopniowo. Oni nie beda zna¢ calego zargonu od razu. Trzeba by¢ cierpliwym,
by wyjasnia¢ rzeczy wystarczajaco jasno, ale tez pomaga¢ im zrozumie¢, co oznacza
konkretny termin, ktérego uzywasz, i poméc im si¢ tego nauczy¢, zeby nastgpnym
razem wystarczylo, ze powiesz jedno stowo i oni juz beda wiedzie¢” (Michael —
operator kamery, 2024).

Ad. 3. Zapytany o najwicksze ograniczenia w migdzykulturowej produkeji
filmowej kierownik produkcji odpowiedziat: ,Oczywiscie po drodze pojawiajg si¢
problemy — czy to bariera jezykowa, czy réznice kulturowe. Méwiac z pozycji, jaka
zajmuj¢, uwazam, ze kluczowe jest poznanie ludzi. Trzeba pozna¢ osoby, z ktérymi
si¢ pracuje, i zbudowa¢ ich zaufanie. Gdy juz zaufanie zostanie zbudowane, nieza-
leznie skad ktos pochodzi, pojawia si¢ element bezpieczendstwa” (Karl — kierownik
produkeji, 2024). Karl podkresla znaczenie zaufania jako kluczowego czynnika
scalajacego proces migdzykulturowej produkeji filmowej. W odpowiedzi na pytanie
o gltéwne wyzwania, ktére pojawiaja si¢ w pracy z migdzynarodowymi ekipami,
wskazal na typowe trudnosci, takie jak bariery jezykowe czy réznice kulturowe.
Jednak z perspektywy zarzadzania produkcja szczegélny nacisk potozyt na bu-
dowanie autentycznych relacji z cztonkami zespotu. Jego zdaniem inwestowanie
czasu i zaangazowania w poznanie tfa kulturowego oraz indywidualnych postaw

wspdtpracownikéw jest niezbedne.
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Podsumowanie

Reasumujac, wymiar mi¢dzykulturowy ma istotny wplyw na dynamike¢ komunikacji,
przy czym umiej¢tno$¢ rozpoznawania i interpretowania sygnatéw niewerbalnych
ma wigc fundamentalne znaczenie w skutecznej komunikacji migdzykulturowe;.
Mentor powinien wykazywac si¢ cierpliwoscig oraz doskonatymi umiej¢tnosciami
komunikacyjnymi. Zaufanie staje si¢ podstawa tworzenia srodowiska pracy opartego
na wzajemnym szacunku i wsparciu. Kiedy zostanie ono zbudowane, niezaleznie od
pochodzenia kulturowego, caly proces produkeyjny zyskuje na ptynnosci, a wspét-
praca przebiega sprawniej i bardziej efektywnie.

Niniejsze badanie pozwolito poglebi¢ wiedz¢ na temat roli mentoringu i za-
ufania w zarzadzaniu miedzynarodowymi produkcjami filmowymi, szczegélnie
w kontekscie dziatari realizowanych na Malcie w latach 2023-2024. Wyniki ba-
dan jakosciowych — opartych na wywiadach z przedstawicielami réznych dziatéw
produkeji — jednoznacznie wskazuja, ze zaréwno zaufanie, jak i mentoring petnia
kluczows funkcje w skutecznym zarzadzaniu zespotem filmowym. Obydwa czynniki
sa fundamentem efektywnej wspétpracy w warunkach miedzykulturowych, gdzie
réznice jgzykowe, normy komunikacyjne i odmienne style pracy moga prowadzi¢
do nieporozumieni lub napigé.

Badanie potwierdzilo, ze mentoring i zaufanie petnia kluczows role w zarza-
dzaniu wiedza w migdzynarodowych koprodukcjach filmowych. Zaufanie inter-
personalne utatwia wymiang wiedzy ukrytej, a mentoring wspiera wprowadzenie
nowych czlonkéw do zespotu i ksztattowanie relacji opartych na wzajemnym
szacunku. W $wietle uzyskanych danych, nalezy rekomendowad wzmacnianie
nieformalnych relacji w zespole oraz wdrazanie mentoringu jako narzedzia wspie-
rajacego budowanie zaufania, komunikacj¢ i integracje wiedzy w $rodowisku

mi¢dzykulturowym.
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Magdalena Moch, Uniwersytet WSB Merito w Poznaniu,
Wydzial Przedsi¢biorczoéci i Innowacji w Warszawie

Streszczenie

Celem niniejszego rozdziatu jest zbadanie, w jaki sposéb media spotecznosciowe
przyczyniaja si¢ do innowacji produktowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
roli klienta w tych procesach. Przeanalizowano wpltyw medidéw spolecznosciowych
na rozwdj innowacji produktowych, koncentrujac si¢ przede wszystkim na roli kon-
sumenta. Cz¢$¢ teoretyczna zawiera przeglad literatury dotyczacej roli mediéw
spoteczno$ciowych w procesach innowacyjnych, ze szczegélnym uwzglednieniem
takich zjawisk jak wspéttworzenie wartosci, crowdsourcing oraz opinie konsu-
menckie. Badanie zostato przeprowadzone metodg ilo$ciowa, przy uzyciu ankiety.
Cze¢$¢ empiryczna zawiera wyniki badania przeprowadzonego wsréd 100 polskich
uzytkownikéw mediéw spotecznosciowych, zréznicowanych pod wzgledem cech

demograficznych i spoteczno-ekonomicznych. Analiza wykazata, ze ponad 90%
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respondentéw dzielifo si¢ opiniami na temat produktéw, a niemal potowa miata
poczucie, ze ich sugestie zostaly zauwazone przez marki. Najczgéciej wymienianymi
platformami byty Facebook, Instagram i TikTok. Wyniki opisuja charakter i zakres
zaangazowania konsumentéw w dzialania innowacyjne oraz pokazuja, w jaki sposéb
narzedzia cyfrowe sa wykorzystywane na réznych etapach rozwoju produktu. Re-
zultaty sugeruja, ze media spotecznosciowe pomagaja firmom w bardziej aktywnym

angazowaniu konsumentéw w proces innowagji.

Stowa kluczowe: media spolecznosciowe, innowacje produktowe, zaangazowanie

konsumentéw, wspdttworzenie, komunikacja cyfrowa

Summary

The aim of this article was to examine how social media contribute to product
innovation, with a particular focus on the customer’s role in these processes. The the-
oretical part presents a literature review on the role of social media in innovation
processes, with particular attention to phenomena such as value co-creation, crowd-
sourcing, and consumer feedback. The research was conducted using a quantitative
survey method. The empirical part includes the results of a study conducted among
100 Polish social media users, diverse in terms of demographic and socio-economic
characteristics. The analysis showed that over 90% of respondents shared product-
-related opinions, and nearly half felt their suggestions were acknowledged by
brands. The most frequently mentioned platforms were Facebook, Instagram, and
TikTok. The findings describe the nature and extent of consumer engagement in
innovation activities and illustrate how digital tools are used at various stages of
product development. The results suggest that social media help companies involve

consumers more actively in the innovation process.

Keywords: social media, product innovation, consumer engagement, co-creation,

digital communication

Wprowadzenie

W literaturze naukowej zagadnienie innowacji produktowych ewoluowato na prze-

strzeni lat, dostosowujac si¢ do zmian technologicznych oraz rosnacych wymagan
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rynkowych (Jasiniski, 1997; Pomykalski, 2001; Badowska, 2012). Wspédtczesnie
innowacje produktowe sg szeroko opisywane jako kluczowy element umozliwia-
jacy organizacjom reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby konsumentéw oraz
budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Media spotecznosciowe odgrywaja
istotng role w procesach innowacyjnych. Umozliwiaja szybka wymiang informacji,
angazowanie odbiorcéw oraz testowanie pomystéw w czasie rzeczywistym. Ich zasieg
i powszechna dost¢pno$¢ sprzyjaja tworzeniu Srodowiska wspétpracy, wspierajacego
generowanie i rozwdj innowacyjnych koncepgji (Tajvidi i in., 2020). W ostatnim
czasie TikTok okazat si¢ skutecznym narzedziem, angazujacym miode pokolenie
w dzialania edukacyjne i spoteczne (Raczyriska i Swatek, 2023). Mimo pojawia-
jacych si¢ kontrowersji platformy spotecznosciowe stanowia efektywny kanat do-
tarcia do uzytkownikéw i moga wspieraé procesy innowacyjne poprzez interakeje,
wizualizacj¢ oraz szybkie pozyskiwanie opinii (Barrot, 2020). Ich potencjal mozna
wykorzysta¢ na réznych etapach cyklu innowacyjnego — od tworzenia idei po wdro-
zenie (Bhimani iin., 2019). Analiza mapy empatii klientéw platform second-hand
pokazuje, ze kluczowe wartosci, takie jak zréwnowazony rozwoj oraz niska cena, s
skutecznie wzmacniane dzigki odpowiedniej komunikacji w mediach spoteczno-
$ciowych (Raczynska i Swatek, 2023). Badania z 2020 roku wskazuja réwniez, ze
portale takie jak TikTok i Instagram pomagaja firmom lepiej zrozumie¢ potrzeby
klientéw poprzez analiz¢ ich zachowan i reakcji na publikowane tresci (Tajvidi
iin., 2020). Media spotecznosciowe znaczaco zmienity sposéb komunikacji firm
z konsumentami — przestaly pelni¢ wylacznie funkcj¢ promocyjna, stajac si¢ réwno-
cze$nie narz¢dziem wspierajacym rozwdj innowacji produktowych (Werner, 2016).
Umozliwiaja bezposredni dialog z klientem, pozyskiwanie informacji zwrotnych
oraz budowanie spotecznosci wokét marki, co sprzyja testowaniu i doskonaleniu
produktéw (Falls i Deckers, 2013). Celem niniejszych analiz jest zbadanie, w jaki
sposdb media spotecznosciowe przyczyniaja si¢ do innowacji produktowych, ze
szczegblnym uwzglednieniem roli klienta w tych procesach.

Przeglad literatury

Media spotecznosciowe stajg si¢ coraz wazniejszym narzedziem w procesie tworze-
nia innowagji, co umozliwia przedsigbiorstwom angazowanie klientéw na réznych
etapach rozwoju produktu. Z badan Liczmanskiej-Kopcewicz (2017) wynika, ze
niemal potowa marek z sektora FMCG obecnych na Facebooku (47,87%) zachgca
uzytkownikéw do dzielenia si¢ pomystami innowacyjnymi, m.in. przez konkursy
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czy mozliwo$¢ personalizacji produktu. Konsumenci chetnie wchodza w interak-
¢je — niemal wszyscy badani obserwuja profile marek, potowa z nich wyraza swoje
opinie, bierze udzial w konkursach, a takze testuje prototypy.

Podobne wnioski ptyna z badari Samek (2020), ktéra wykazata, ze 68% stu-
dentéw angazuje si¢ we wspottworzenie produktéw przez media spotecznosciowe.
Najczgsciej zamieszczajg oni opinie i recenzje (87%), rzadziej uczestnicza w dzia-
taniach crowdsourcingowych (2%). Firmy natomiast w wigkszosci traktuja media
spolecznosciowe jako kanat informacyjno-promocyjny — az 73% z nich uzywa ich
gléwnie do powiadamiania o nowych produktach, a nie do aktywnego dialogu
z klientami.

Badania przeprowadzone przez Stupinska i Szwajlik (2018) pokazaly nato-
miast, ze w sektorze ICT jedynie 2 z 12 badanych firm aktywnie wykorzystywaty
media spotecznosciowe w procesie innowacyjnym. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw zna
potencjal mediéw spolecznosciowych, ale nie wdraza ich systematycznie. Przykta-
dowo jedna z firm stworzyta wlasna platforme testowa dla uzytkownikéw, z kedrej
informacje wprowadzano bezposrednio do prototypu. Testerzy stali si¢ nastgpnie
ambasadorami marki, co wplynelo na jej rozpoznawalnos¢ i zaufanie klientéw.

Dopetnieniem obrazu jest analiza teoretyczna Stopezyriskiego (2015). Autor
wskazuje, ze media spolecznosciowe — dzigki interaktywnosci i dobrowolnosci
wymiany informacji — doskonale nadaja si¢ do wspéttworzenia wartosci. Kluczowe
obszary to: wspétdzielenie zasobéw, zaangazowanie klientéw w tworzenie dos§wiad-
czeni oraz bezposrednie wspéltworzenie rozwiazani. Przykladem zastosowania sa
konkursy produktowe, wspétpraca ze spotecznosciami czy platformy produktowe,
ktére klienci moga rozwijaé. Autor podkresla, ze mimo $wiadomosci potencjatu
mediéw spotecznosciowych wiele firm nie przeklada go na realne dziatania — brakuje
systemowego podejécia i odpowiednich narzedzi IT.

Wyniki powyzszych badari i analiz jednoznacznie wskazuja, ze konsumenci sg
gotowi do uczestnictwa w innowacjach produktowych, a media spotecznosciowe
oferujg ku temu skuteczne kanaty. Weiaz jednak wiele firm ogranicza si¢ do komuni-

kacji promocyjnej, nie wykorzystujac w pelni potencjatu wspéttworzenia produktéw.

Metodyka

W badaniu empirycznym udzial wzi¢to 100 oséb, stanowiacych zréznicowana
pod wzgledem demograficznym i spoteczno-ekonomicznym grupg konsumentéw.
Dobér préby miat charakter celowy, z uwzglednieniem reprezentatywnosci dla
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réznych srodowisk — zaréwno pod wzgledem miejsca zamieszkania, jak i aktywnosci
zawodowej czy poziomu wyksztalcenia. Respondenci stanowili grupe uzytkowni-
kéw mediéw spotecznosciowych, co byto warunkiem przystapienia do badania.
Pod wzgledem plci wigkszos¢ uczestnikéw stanowili mezezyzni (64%), natomiast
kobiety — 36% préby. Grupa byta zdominowana przez osoby mtode — 47% respon-
dentéw znajdowato si¢ w przedziale wickowym 18-25 lat, a kolejne 38% miato od
26 do 35 lat. Udziat 0séb w wieku 36—45 lat wyni6st 13%, natomiast respondenci
ponizej 18. roku zycia stanowili marginalny odsetek (2%). Warto zaznaczy¢, ze
osoby niepetnoletnie nie braty udziatu w dalszej cz¢sci ankiety — ich odpowiedzi nie
zostaly uwzglednione w analizie merytorycznej. Dalsze wnioski oparto wylacznie
na odpowiedziach respondentéw petnoletnich.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych (78%) legitymowata si¢ wyksztatceniem wyz-
szym (licencjackim, inzynierskim lub magisterskim), 20% posiadato wyksztatcenie
$rednie, a 2% — zasadnicze zawodowe. W kontekscie sytuacji zawodowej najwigcej
0s6b pracowato na pefen etat (40%) lub prowadzito dziatalnos¢ gospodarcza (22%).
Kolejne 18% taczyto nauke z praca, natomiast pozostate 20% to osoby uczace sig,
pracujace w niepelnym wymiarze godzin, emeryci badZ osoby nieaktywne zawo-
dowo. Respondenci pochodzili z réznych typédw miejscowosci. Najwicksza grupe
(53%) stanowili mieszkanicy duzych miast powyzej 500 tys. mieszkancéw, 22%
pochodzito z miast $redniej wielkosci (101-500 tys.), 15% z malych miast (ponizej
100 tys.), a 10% zamieszkiwato obszary wiejskie. Pod wzgledem sytuacji dochodowej
35% badanych deklarowato, ze ich dochody pozwalaja na zaspokojenie wigkszosci
potrzeb, cho¢ nie wszystkich. Tyle samo respondentéw (35%) wskazato, ze moga
zaspokaja¢ wszystkie potrzeby i jednoczesnie oszczedzaé, 22% okreslito swoja sy-
tuacj¢ jako stabilng, bez potrzeby oszczgdzania, natomiast 8% przyznato, ze ich

budzet domowy pozwala jedynie na pokrycie podstawowych wydatkdw.

Dyskusja wynikéw - konsument jako
aktywny uczestnik procesu innowacji

Wspdtezesny konsument przestaje by¢ jedynie biernym odbiorca produktéw i ustug —
coraz czgsciej staje si¢ aktywnym uczestnikiem proceséw innowacyjnych i wspét-
tworcg wartosci. Z badania wynika, ze ponad 90% ankietowanych przynajmniej
raz podzielito si¢ swoja opinia, sugestia lub pomystem dotyczacym produktéw,
korzystajac m.in. z mediéw spotecznosciowych, formularzy online czy platform

opiniotwérczych. Takie zachowania pokazuja, ze konsumenci sa skfonni angazowaé
y q a &
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si¢ w dialog z markami i dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem, oczekiwaniami oraz
kreatywnymi rozwiazaniami. Co istotne, blisko potowa respondentéw zadeklarowata,
ze miafa poczucie, iz ich glos zostat rzeczywiscie wystuchany i uwzgledniony przez
marke. To wyrazny sygnat rosnacego zaufania do modeli biznesowych opartych
na otwartej komunikacji i wspétpracy. Interaktywny model projektowania pro-
dukeéw staje si¢ nie tylko narzedziem poprawy jakosci i dopasowania oferty, ale
takze sposobem budowania lojalnosci i emocjonalnej wigzi z klientem. Wspé6tewo-
rzenie (co-creation) przestaje by¢ innowacja sama w sobie — staje si¢ oczekiwanym
standardem. Konsumenci, zwlaszcza ci z mtodszych pokolen (do 35 roku zycia),
wykazuja wigksza gotowos¢ do aktywnego udziatu w ksztattowaniu oferty rynkowej.
Sa bardziej $wiadomi swoich potrzeb, lepiej zorientowani w trendach oraz chetniej
dziela si¢ opiniami i pomystami. W ich oczach firmy, ktdre nie umozliwiajg dialo-
gu, moga by¢ postrzegane jako przestarzate lub niedostosowane do wspétczesnych
realiéw. Zréznicowanie geograficzne takze odgrywa tu istotng rol¢ — konsumenci
z wigkszych miast cze¢sciej uczestnicza w procesach opiniotwérczych niz osoby
z mniejszych miejscowosci czy obszaréw wiejskich. Moze to wynikaé z fatwiejszego
dostgpu do technologii, wyzszej cyfrowej kompetencji lub wigkszego nasycenia
rynku narzgdziami umozliwiajacymi dialog z marka. Jednoczesnie pokazuje to
potrzebg szerszego udost¢pniania kanatéw komunikacji oraz edukowania wszystkich
grup spotecznych w zakresie mozliwosci wspéttworzenia.

Media spolecznosciowe odgrywaja dzis kluczowa role w budowaniu relagji po-
miedzy konsumentami a markami. Juz nie tylko promuja produkty i ustugi — staja
si¢ takze istotnym narz¢dziem badawczym, wspierajacym proces projektowania i te-
stowania nowych rozwiazani. Jak wynika z badani wlasnych z 2025 roku, okoto 40%
respondentéw brato udzial w testowaniu produktéw jeszcze przed ich oficjalnym
wprowadzeniem na rynek, co wskazuje na rosnaca popularno$¢ prakeyk takich jak
beta testing, co-creation oraz prototypowanie z udziatem uzytkownikéw koricowych.
Wizualizacja przedstawiona na rycinie 11.1 obrazuje, kt6re platformy spotecznoscio-
we najczesciej stuzyly jako kanaty komunikacji migdzy uzytkownikamia markami.
Zdecydowanie dominuje Facebook, co sugeruje jego wciaz silna pozycje jako na-
rz¢dzia interakeji i feedbacku. Istotng role odgrywaja réwniez Instagram, YouTube,
LinkedIn oraz X (dawniej Twitter). W chmurze stéw wielko$¢ nazw poszczegélnych
platform odzwierciedla czgstotliwo$¢ ich wskazani przez respondentéw — im wigkszy
napis, tym czesciej dana platforma byla wykorzystywana. Respondenci dzielili sig
opiniami przede wszystkim za posrednictwem komentarzy, ankiet i wiadomosci
prywatnych, co podkresla znaczenie mediéw spotecznosciowych jako przestrzeni do

bezposredniego, a jednoczesnie nieformalnego dialogu. Z perspektywy firm takie
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interakcje pozwalaja nie tylko lepiej poznaé potrzeby klientéw, ale takze szybko
reagowac na sugestie i modyfikowac oferte jeszcze na etapie projektowania.

W erze cyfrowej, w ktérej dominujaca role odgrywaja media spolecznosciowe
i platformy komunikacyjne, opinie uzytkownikéw staly si¢ jednym z najwazniej-
szych czynnikéw wplywajacych na postrzeganie marek i produktéw. Konsumenci
coraz czgsciej kierujg si¢ zdaniem innych uzytkownikéw, a jednoczesnie sami chetnie
dzielg si¢ doswiadczeniami — zaréwno pozytywnymi, jak i krytycznymi. Badania
przeprowadzone na potrzeby niniejszego opracowania jednoznacznie potwierdzaja
ten trend. Az ponad 90% uczestnikéw badania wskazato, ze recenzje, komentarze
oraz rekomendacje publikowane w Internecie i mediach spotecznosciowych maja
realny wplyw na ich decyzje zakupowe oraz ogélny wizerunek marki. Co wigcej,
respondenci podkreslali, ze nie chodzi wylacznie o oceny dostgpne na popularnych
platformach e-commerce, lecz réwniez o opinie zamieszczane w grupach tema-
tycznych, na forach czy w komentarzach pod postami na Instagramie, Facebooku
czy TikToku. Tego rodzaju tresci sg traktowane jako bardziej autentyczne, a tym
samym — bardziej wiarygodne.

Rycina 11.1. Najcze$ciej wybierane platformy

spolecznosciowe przez respondentéw

Facebook ™
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Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych 2025.

Kluczowym aspektem, ktéry ujawnia si¢ w wynikach badania, jest subiektywne
poczucie wplywu konsumentéw na produkt. Respondenci pytani o to, czy uczestnic-

two w dyskusjach na temat produktéw daje im poczucie realnego wptywu, oceniali t¢
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kwesti¢ bardzo wysoko — $rednia ocen oscylowata migdzy 4 a 5 w 5-stopniowej
skali Likerta. Oznacza to, ze uzytkownicy nie tylko chcg dzieli¢ si¢ opinia, ale
réwniez wierza, ze ich glos ma znaczenie w oczach producentéw i marek.

Z perspektywy wizerunku firmy ten dialog okazuje si¢ niezwykle istotny. Marki,
ktére aktywnie reaguja na opinie uzytkownikéw, podejmuja rozmowe w komenta-
rzach i angazujq spotecznos¢ w proces rozwoju produktu, sa przez konsumentéw
postrzegane jako:

°  nowoczesne i dynamiczne,

° otwarte na zmiany i sugestie,

*  bardziej transparentne i autentyczne,
*  przyjazne i bliskie uzytkownikowi.

Potwierdza to kolejny istotny wynik: 62% respondentéw przyznato, ze ceni
marki, ktére konsultuja si¢ z klientami juz na etapie projektowania produktu.
Tego rodzaju podejscie — znane z metodologii open innovation czy crowdsour-
cingu — wzmacnia zaangazowanie uzytkownikéw i buduje zaufanie wobec firmy.
Konsumenci, ktérzy czujq si¢ wspéttwércami, sa znacznie bardziej lojalni wobec
marki i czgdciej rekomenduja jej produkty innym.

Wiarto takze zaznaczy¢, ze respondenci dostrzegajg warto$¢ nie tylko w pochwa-
tach, lecz réwniez w konstruktywnej krytyce. Czgsto podkreslali, ze negatywne
recenzje nie s3 zagrozeniem, jesli marka odpowiednio na nie reaguje — pokazujac
otwarto$¢, gotowos¢ do poprawy i dialog z uzytkownikiem. Tego typu postawa —
zamiast ostabia¢ wizerunek — moze wrecz go umocnic, jesli odbiorcy widza realne
zmiany wynikajace z ich sugestii.

Na podstawie danych mozna zauwazy¢, ze najbardziej aktywnymi grupami
w tym zakresie sa:

*  osoby w wicku 18-35 lat,

*  mieszkaicy duzych miast powyzej 500 tys. mieszkaricéw,

*  osoby z wyksztalceniem wyzszym,

*  uzytkownicy regularnie korzystajacy z mediéw spotecznosciowych i narzedzi

cyfrowej komunikagji.

Podsumowanie

W dobie cyfryzacji media spolecznosciowe staly si¢ nie tylko narzedziem komu-
nikacji i promocji, ale réwniez elementem wspierajacym procesy innowacyjne

w przedsi¢biorstwach. Niniejszy artykut porusza kwesti¢ innowacji produktowych
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z perspektywy konsumenta, pokazujac, ze uzytkownicy mediéw spotecznosciowych
coraz czgsciej odgrywaja aktywna role w ksztaltowaniu ofert rynkowych. Na podsta-
wie przegladu literatury i badan wlasnych autorzy wykazuja, ze konsumenci wspét-
tworza produkty, dzielg si¢ opiniami i uczestnicza w dziataniach rozwojowych firm.

Badanie pokazuje, ze ponad 90% respondentéw zadeklarowato zaangazowanie
w udzielanie informacji zwrotnych dotyczacych produktéw, a prawie potowa miata
przeczucie, ze ich glos zostat dostrzezony przez marke. Najczgsciej wymienianymi
platformami byly Facebook, Instagram i TikTok, co potwierdza, ze media te sa
gléwnymi miejscami dialogu z konsumentami. Szczegélnie miodsze pokolenia,
zwlaszcza osoby w wieku 18-35 lat, wykazuja wysoka gotowos¢ do wspétpracy
z markami.

Wyniki badani potwierdzaja réwniez, ze konsumenci nie tylko cenia sobie
mozliwos¢ wspéttworzenia produktéw, ale takze oczekuja realnego wptywu na
dzialania firm. Recenzje i rekomendacje online wplywaja na postrzeganie marki,
a ich autentycznos¢ przektada si¢ na wigksze zaufanie konsumentéw. Z punktu
widzenia firm podkresla to potrzebe celowego i systematycznego wykorzystania
mediéw spotecznosciowych jako narzedzi wspétpracy i innowagji.

Podsumowujac, media spotecznosciowe maja ogromny potencjat w zakresie
wspierania innowacji produktowych. Aby w petni go wykorzystaé, firmy powinny
przyjaé strategie oparte na otwartej komunikagji i aktywnym zaangazowaniu kon-
sumentéw w proces projektowy. Takie podejscie zwigksza skutecznos¢ wdrazanych
rozwigzan i sprzyja trwalym relacjom opartym na wspétpracy z klientami. Wyniki
badania wskazuja, ze szczegdlnie miodzi konsumenci oczekuja realnego wptywu na
ofert¢ marek, co powinno zacheci¢ firmy do systematycznego ich uwzgledniania

w procesie tworzenia produktéw.
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Zrownowazony uniwersytet jako
innowacyjny model zarzadzania
szkotami wyzszymi

A sustainable university as
an innovative management model
for higher education institutions

Piotr Pietrzak, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Instytut
Zarzadzania

Streszczenie

Celem rozdziatu jest operacjonalizacja koncepcji zréwnowazonego uniwersytetu jako
innowacyjnego modelu zarzadzania szkolnictwem wyzszym, w tym identyfikacja
jego kluczowych komponentéw. Na podstawie obszernego przegladu literatury
rozdzial przedstawia ewolucj¢ modeli zarzadzania uczelniami, podstawowe elementy
zréwnowazonego uniwersytetu oraz empiryczne przyktady dzialan teoretycznych
i praktycznych podejmowanych przez tego typu instytucje. Autorzy argumentuja,
ze zréwnowazony uniwersytet stanowi innowacyjne podejécie do zarzadzania, od-
chodzace od tradycyjnych, zamknietych modeli funkcjonowania na rzecz otwartosci,

integracji i zaangazowania spolecznego.

Stowa kluczowe: instytucja szkolnictwa wyzszego, zréwnowazony rozwdj, model

zarzadzania, innowacja, zréwnowazony uniwersytet
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Summary

The aim of the chapter was to operationalize the concept of a sustainable university as
an innovative model of higher education management, including the identification
of its key components. Based on a comprehensive review of the literature, the chap-
ter presents the evolution of university governance models, the core elements of
a sustainable university, and empirical examples of both theoretical and practical
activities undertaken by such institutions. The paper argues that the sustainable
university represents an innovative management approach that moves away from
traditional, closed models of functioning in favor of openness, integration, and

social engagement.

Keywords: higher education institution, sustainable development, management

model, innovation, sustainable university

Wprowadzenie

W obliczu dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych, globalnych wyzwar $ro-
dowiskowych oraz rosnacych oczekiwan spotecznych wobec instytucji publicznych
szkoty wyzsze znajduja si¢ pod presja redefinicji swojej misji (Solarczyk-Ambrozik,
2024). Coraz czgéciej wskazuje sig, ze uczelnie powinny nie tylko ksztalci¢ i prowa-
dzi¢ badania naukowe, lecz takze aktywnie angazowac si¢ w realizacj¢ celéw zréwno-
wazonego rozwoju (Sustainable Development Goals — SDGs), szerzej — w koncepcje
zréwnowazonego (trwalego) rozwoju (Sonetti i in., 2016; Leal Filho i in., 2021).
W tym kontekscie koncepcja zréwnowazonego uniwersytetu (sustainable university)
zyskuje na znaczeniu jako innowacyjny model zarzadzania instytucja akademicka,
ktory integruje cele edukacyjne i badawcze z troska o srodowisko oraz odpowie-
dzialnoscia spoleczng i gospodarcza (Dumitrascu i Ciudin, 2015).

Model zréwnowazonego uniwersytetu zaklada wielowymiarowe podejscie do
zarzadzania, w ktérym szkota wyzsza staje si¢ organizacja uczaca si¢, promujaca
inkluzywnos¢, innowacyjnos$¢ oraz zréwnowazone praktyki w wymiarze operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym (Lozano i in., 2015). Wymaga to m.in. wdrazania
polityk srodowiskowych, transparentnego zarzadzania zasobami, promowania etycz-
nego przywédztwa oraz partycypacji interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych.
Mimo rosnacej liczby badan i inicjatyw wdrozeniowych weciaz brakuje spéjnych

ram teoretyczno-praktycznych, ktére ukazywaltyby zréwnowazony uniwersytet jako
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model zarzadzania zdolny do systemowego wdrazania celéw ,Agendy 2030” (Leal
Filho i in., 2021; Pietrzak, 2025).

Celem przeprowadzonych studiéw literaturowych jest dokonanie operacjo-
nalizacji koncepcji zréwnowazonego uniwersytetu jako innowacyjnego modelu
zarzadzania szkotami wyzszymi, w tym okreslenie jego kluczowych komponentéw.
Podjgto si¢ réwniez préby odpowiedzi na pytania: Jakie s podstawowe dzialania
teoretyczne i praktyczne mozliwe do realizacji przez zréwnowazony uniwersytet?

Zakres analizy obejmuje przeglad literatury przedmiotu, w tym wskazanie
podstawowych sktadowych zréwnowazonego uniwersytetu. Z kolei zastosowana
metodg badawcza jest narracyjny przeglad literatury krajowej i zagranicznej,
wzbogacony o elementy podejscia eksploracyjnego, stuzacego identyfikacji
kluczowych obszaréw transformacji uczelni w kierunku zréwnowazonego

(trwatego) rozwoju.

Metodyka

W badaniu wykorzystano narracyjne podejscie do przegladu literatury, ktérego
celem jest synteza interdyscyplinarnej wiedzy dotyczacej zréwnowazonego uni-
wersytetu jako innowacyjnego modelu zarzadzania szkotami wyzszymi. Przeglad
ten nie opierat si¢ na formalnych procedurach, tak jak przeglad systematyczny,
niemniej jednak uwzgledniat szeroki zakres publikacji pozyskanych z akademickich
wyszukiwarek, bibliotek uniwersyteckich i czasopism recenzowanych. Analizowana
literatura obejmowata zrédta w jezykach polskim i angielskim, co odzwierciedla
globalny kontekst omawianego zagadnienia. Wybér formatu przegladu narracyj-
nego podyktowany byl potrzeba zachowania elastycznosci tematycznej oraz glebi
konceptualnej, szczegélnie wobec wielowymiarowego charakteru dyskusji na temat
zréwnowazonego zarzadzania uczelniami wyzszymi.

Czes$¢ przegladowa zostata podzielona na trzy gléwne sekgje, z ktdrych kazda
reprezentuje kluczowy wymiar analizowanego zagadnienia:

1. Ewolucja modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym — sekcja ta przedsta-
wia rozwéj paradygmatéw zarzadzania uczelniami wyzszymi, poczawszy od
$redniowiecznego modelu uniwersytetu (I generacji), przez model liberalny
(I generacji), az po uniwersytet przedsigbiorczy (III generacji).

2. Zréwnowazony uniwersytet jako koncepcja modelowa — w tej czgéci zaprezento-
wano genezg oraz istot¢ zréwnowazonego uniwersytetu. Wskazano na potrzebe

szerokiej perspektywy, w ktérej zréwnowazony uniwersytet faczy dziatania
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edukacyjne i badawcze z praktycznymi inicjatywami proekologicznymi i za-

rzadczymi.

3. Teoretyczna i praktyczna dzialalno$é zréwnowazonego uniwersytetu — koricowa
sekcja koncentruje si¢ na empirycznych aspektach realizacji zréwnowazonego
uniwersytetu.

Dobér literatury opieral si¢ na trafnosci merytorycznej, wartosci teoretycz-
nej oraz uzytecznosci kontekstowej zrédet odnoszacych si¢ do zréwnowazonego
(trwalego) rozwoju w szkolnictwie wyzszym. Do analizy wlaczono publikacje ofe-
rujace zaréwno ujecia koncepceyjne, jak i oparte na danych empirycznych, ktére
umozliwiaja zrozumienie dynamiki wdrazania zasad zréwnowazonego (trwatego)
rozwoju w zarzadzaniu szkotami wyzszymi.

Zastosowana metodyka przegladu literatury umozliwita kompleksowe ujecie
teoretycznych podstaw i praktycznych implikacji zréwnowazonego (trwatego)
rozwoju w kontekscie szkolnictwa wyzszego. Przyjeta struktura zapewnita spoj-
no$¢ tematyczng oraz uwzglednita réznorodne perspektywy badawcze, zachowujac
jednocze$nie wysoka jakos¢ naukows i adekwatno$¢ kontekstows analizowanego

zagadnienia.

Dyskusja wynikéw

Ewolucja modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym
Tradycyjnie w rozwoju uczelni wskazuje si¢ na trzy modele zarzadcze: (1) uniwer-
sytet Sredniowieczny (I generacji), (2) uniwersytet liberalny lub humboldtowski
(I generacji) oraz (3) uniwersytet przedsigbiorczy (III generacji) (Pietrzak, 2016).

Model uniwersytetu Sredniowiecznego opieral si¢ na wspélnocie mistrzéw
i uczniéw, funkcjonujacej przy wsparciu Kosciota i paristwa (Litak, 2005). Uczelnie
te cieszyly si¢ znaczng autonomia, miaty prawo do nadawania stopni naukowych
oraz posiadaly wlasna jurysdykeje. Kluczowym celem ich funkcjonowania byto
ksztatcenie intelektualne i duchowe, nie za$ prowadzenie badan w rozumieniu
wsp6tczesnym. W ramach uniwersytetu $redniowiecznego wylonily si¢ trzy jego
formacje: uniwersytet studencki (np. Bolonia), uniwersytet profesorski (np. Paryz)
i uniwersytet kolegialny (Szotek, 2017).

W okresie o$wiecenia pojawita si¢ potrzeba reformy uczelni, czego efektem
bylo powstanie modelu liberalnego. Najpetniejszym wyrazem tego podejscia byt
uniwersytet humboldtowski w Niemczech, ktérego podstawowymi zasadami byly:
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jednos¢ badan i nauczania, jednos¢ wiedzy oraz réwnos¢ relacji profesor—student
(Makieta, 2017). Celem uniwersytetu byto prowadzenie badai podstawowych oraz
teoretyczne ksztalcenie studentéw, wolne od wpltywéw ideologicznych i politycz-
nych (Zakowicz, 2012).

W drugiej potowie XX wieku, pod wptywem globalizacji, zmian technologicz-
nych oraz zmniejszenia finansowania publicznego, zaczg¢to postrzega¢ uczelnie jako
organizacje, ktére powinny dziata¢ w sposéb bardziej zorientowany na rynek. W tym
kontekscie wyksztalcit si¢ model uniwersytetu przedsigbiorczego (Clark, 1998).
Uniwersytet ten charakteryzuje elastyczno$¢ organizacyjna, dywersyfikacja Zrodet
finansowania, silna orientacja na interesariuszy (w szczegélno$ci zewnetrznych) oraz
rozwinieta kultura przedsi¢biorczosci (Sutkowski, 2016).

Syntetyczne zestawienie cech uniwersytetu $redniowiecznego, liberalnego

i przedsigbiorczego ujgto w tabeli 12.1.

Tabela 12.1. Zestawienie cech uniwersytetu

$redniowiecznego, liberalnego i przedsi¢biorczego

Uniwersytet

Uniwersytet

Kryterium Uniwersytet liberaln
y sredniowieczny Y y przedsiebiorczy
. Prowadzenie badan .
Ksztatcenie Komergcjalizacja
) ) . podstawowych ) . B
Cel dziatania elit duchowych ) s wiedzy i rozwoj
i intelektualnych | ksztaicenie innowadji
Y akademickie J
Silna integracja
Relacje Silna zaleznos¢ od Niezaleznos¢ od z rynkiem
z otoczeniem Kosciofa i paristwa panstwa i rynku iinteresariuszami
zewnetrznymi
Rola badan Brak w ujeciu Kluczowa misja Badania stosowane
naukowych wspotczesnym uniwersytetu i komercyjne
Cztonek korporadji
Rola (w szczegodlnosci Aktywny uczestnik Klient
studenta w modelu procesu badawczego
studenckim)
o ' o ) ) Wiedza uzyteczna
Podejscie Wiedza objawiona Wiedza racjonalna .
) ) . : (podlegajaca regutom
do wiedzy i stochastyczna iinterdyscyplinarna L
komercjalizacji)
Poszanowanie tradydj, . ., ) )
j L, Niezaleznos, Orientacja rynkowa,
Nadrzedne wspoélnotowose, L . L
. o, otwartos¢ na dyskusje, efektywnos¢,
wartosci zaleznos¢ od

autorytetow

dazenie do prawdy

elastycznosc




202 Rozdziat 12

) Uniwersytet 3 . Uniwersytet
Kryterium , . Uniwersytet liberalny .
sredniowieczny przedsiebiorczy
Dywersyfikacja
zrédet finansowania
Zrodta Mecenat Kosciota, Finansowanie (srodki pozyskiwane
finansowania | panstwa i darczyncow panstwowe z projektow
i wspotpracy
z biznesem)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Sutkowski, 2016; Pietrzak, 2025.

W ostatnich latach, w odpowiedzi na globalne wyzwania srodowiskowe, spoleczne
i ekonomiczne, w literaturze coraz cz¢dciej pojawia si¢ pojecie zréwnowazonego uni-
wersytetu (Leal Filho i in., 2021). Wpisuje si¢ ono w szerszy paradygmat zréwnowa-
zonego (trwatego) rozwoju i koncepcje organizacji odpowiedzialnej spotecznie. Jest
to podejécie na wezesnym etapie swojego rozwoju, jednak zyskujace na znaczeniu
w dyskusjach dotyczacych przysztosci szkolnictwa wyzszego i jego roli w realizacji
SDGs (Pietrzak, 2025).

Zrownowazony uniwersytet jako koncepcja modelowa

Poczatki dziatan zmierzajacych w kierunku operacjonalizacji koncepcji zréwnowa-
zonego uniwersytetu wiazg si¢ z przyjeta w 1990 roku Deklaracja z Talloires, opra-
cowang przez Association of University Leaders for a Sustainable Future (Pietrzak,
2024). Dokument ten zawierat dziesi¢ciopunktowy plan dziatan, w ktérym uczelnie
zobowiazywaly si¢ m.in. do promowania $wiadomosci ekologicznej, rozwijania
kultury instytucjonalnej wspierajacej zrownowazony (trwaly) rozwdj, wdrazania
edukacji na rzecz odpowiedzialnosci obywatelskiej oraz $rodowiskowej, a tak-
ze tworzenia polityk i praktyk zmierzajacych do ochrony zasobéw naturalnych
i zmniejszania negatywnego wplywu uczelni na §rodowisko. Ujeto w nim réwniez
znaczenie interdyscyplinarnosci, wspétpracy migdzypokoleniowej oraz globalne-
go zaangazowania szkét wyzszych w dziatania na rzecz przyszlosci opartej na zasadach
zréwnowazonego (trwalego) rozwoju (Pietrzak, 2024).

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele uje¢ definicyjnych zréwnowazonego
uniwersytetu, akcentujacych rézne aspekty tej idei. Velazquez i in. (2006) opisuja
go jako instytucj¢ szkolnictwa wyzszego, ktéra aktywnie minimalizuje negatywne

skutki swojego funkcjonowania (spoteczne, srodowiskowe, ekonomiczne) poprzez
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odpowiedzialne dziatania w obszarach nauczania, badan, partnerstw i zaangazo-
wania spolecznego, jednoczesnie wspierajac spoteczestwo w przechodzeniu na
zréwnowazony (trwaly) styl zycia. Z kolei Hussain i in. (2019) proponuja podejscie
systemowe, wyrdzniajac siedem kluczowych obszaréw dziatalnosci zréwnowazonego
uniwersytetu: (1) dydaktyke, (2) badania naukowe, (3) potencjat technologiczny,
(4) dostepnos¢, (5) wspdtprace z lokalng spolecznoscia, (6) umigdzynarodowienie
oraz (7) ochrone §rodowiska.

Dotychczasowe definicje zréwnowazonego uniwersytetu nie zawsze oddawaty
petna zlozono$¢ dziatan i zobowiazan, jakie powinny charakteryzowaé instytucje
akademicka, aspirujaca do tego miana. Z tego wzgledu zasadne wydaje si¢ przyjecie
szerszej perspektywy, w ktérej zréwnowazony uniwersytet to nie tylko podmiot
wdrazajacy i promujacy zasady (trwatego) zréwnowazonego rozwoju w obszarach
edukacji, badan naukowych i wspétpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
lecz takze organizacja ograniczajaca lub wrecz eliminujaca negatywne skutki swo-
jej dziatalnosci na $rodowisko naturalne. Podejscie to powinno znajdowaé swdj
wyraz w uczelnianych politykach (w tym rozporzadzeniach) oraz prakeykach
zarzadczych — w tresci misji, wizji i celach strategicznych. Warto zauwazy¢, ze
zréwnowazony (trwaly) rozwdj szkét wyzszych moze mie¢ charakter zaréwno
teoretyczny — rozumiany jako dziatalnos¢ dydaktyczna, badawcza i publikacyjna
na rzecz zréwnowazonego (trwalego) rozwoju — jak i praktyczny, realizowany na
poziomie kampusu akademickiego w postaci ,,zréwnowazonych” inicjatyw. Innymi
stowy, zréwnowazony uniwersytet to szkota wyzsza, ktéra promuje i aktywnie dazy
do skutecznej realizacji SDGs.

Zréwnowazony uniwersytet mozna uzna¢ za innowacyjny model zarzadzania
szkota wyzsza, poniewaz jako pierwszy tak kompleksowo uwzglednia dynamiczne
przemiany zachodzace w otoczeniu spoteczno-gospodarczym, srodowiskowym
i technologicznym. W przeciwienistwie do tradycyjnych podejs¢ (zwlaszcza mode-
lu I'i IT generacji), w ktérych uczelnie funkcjonowaly czesto jako ,wieze z kosci
stoniowe;j” — skupione gtéwnie na dzialalnosci dydaktyczno-badawczej, oderwanej
od realnych wyzwari spolecznych — koncepcja zréwnowazonego uniwersytetu za-
ktada aktywne zaangazowanie w ksztaltowanie przysztosci. Oznacza to odejscie od
zamknigtego, hierarchicznego modelu zarzadzania na rzecz podejécia systemowe-
go, otwartego i zintegrowanego, ktére faczy cele rozwojowe uczelni z globalnymi
wyzwaniami. W tym sensie zrownowazony uniwersytet nie tylko odpowiada na
potrzeby wspétczesnosci, ale takze ksztattuje nowa role szkoty wyzszej jako instytucji

publicznego zaufania, lidera innowacji i zmian spotecznych.
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Teoretyczna i praktyczna dziatalnos¢
zrdwnowazonego uniwersytetu

Jak zostalo zauwazone wezesniej, dziatalno$¢ zrownowazonego uniwersytetu obej-

muje dwa wymiary: teoretyczny i praktyczny.

W ramach dziatalnosci teoretycznej zréwnowazony uniwersytet realizuje ba-
dania o charakterze podstawowym, intensywnie uczestniczy w upowszechnianiu
wiedzy poprzez publikacje naukowe oraz rozwija ofertg edukacyjna, uwzgledniajaca
kwestie zréwnowazonego (trwalego) rozwoju. W tym zakresie oferuje, na ré6znych
poziomach ksztalcenia (studia licencjackie/inzynierskie, magisterskie), takie przed-
mioty jak: zarzadzanie srodowiskiem, ekonomia cyrkularna czy zréwnowazony
rozwdj w praktyce. Ponadto zréwnowazony uniwersytet wlacza watki SDGs do
istniejacych kurséw, a takze promuje interdyscyplinarne badania z zakresu ekologii,
sprawiedliwosci spolecznej czy zielonych technologii.

Z kolei dziatalno$¢ praktyczna koncentruje si¢ na implementacji realnych
inicjatyw, ktére wplywaja na funkcjonowanie uczelni jako organizacji i ktére maja
bezposredni wptyw na srodowisko przyrodnicze oraz spotecznosé¢ lokalna. W litera-
turze przedmiotu (m.in. Sonetti i in., 2016; Miceli i Viola, 2017; Fuchs i in., 2020;
Aragjo i in., 2023) wskazuje si¢ szerokie spektrum dziatari w tym zakresie:

*  Zarzadzanie energia — instalacja paneli fotowoltaicznych na uczelnianych bu-
dynkach i systeméw monitorowania zuzycia energii, ograniczanie emisji CO,.

*  Zréwnowazony transport — promowanie korzystania z roweréw miejskich,
udostepnianie infrastruktury dla pojazdéw elektrycznych, ograniczanie ruchu
samochodowego na terenie uczelnianego kampusu, zagwarantowanie mozliwo-
$ci skorzystania z transportu zbiorowego.

*  Zarzadzanie odpadami — selektywna zbidrka odpaddéw, wdrazanie programéw
zero waste, cyfryzacja dokumentagji.

*  Zielona infrastruktura — zakladanie ogrodéw spotecznych, tworzenie zielo-
nych dachéw, zwigkszanie powierzchni biologicznie czynnych, retencja wody
opadowej.

e Dolityki instytucjonalne i regulacje — uchwalanie strategii i polityk zréwnowa-
zonego rozwoju (lub strategii spotecznej odpowiedzialnosci uczelni), kodek-
séw etycznych, wprowadzenie mechanizméw odpowiedzialnych zaméwien
publicznych (green procurement).

e Dartnerstwa z jednostkami samorzadu terytorialnego, organizacjami pozarza-
dowymi i biznesem w zakresie dziatari prosrodowiskowych (np. rewitalizacja

przestrzeni miejskiej, projekty smart city, ekoinnowacje).
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e Zaangazowanie spolecznosci akademickiej w programy wolontariatu §rodowi-
skowego, wspieranie oddolnych projektéw i kampanii edukacyjnych (np. ty-
dzieri ztéwnowazonego/trwalego rozwoju, ekofestyny).

Poprzez wdrazanie wymienionych dzialad zréwnowazony uniwersytet nie
ogranicza si¢ wylacznie do realizowania funkcji edukacyjnych i badawczych
w obszarze zréwnowazonego (trwalego) rozwoju, lecz aktywnie wciela jego
zatozenia w zycie. Tym samym pelni role¢ modelowej instytucji, inspirujacej
i wyznaczajacej kierunki zmian dla innych podmiotéw publicznych, spotecznosci
lokalnych oraz partneréw z sektora gospodarczego. Kampus akademicki staje
si¢ w tym kontekscie przestrzenia eksperymentowania i testowania rozwigzan
sprzyjajacych transformacji $rodowiskowo-spotecznej (Stuckrath i in., 2025),
a uczelnia — promotorem innowacji z zakresu odpowiedzialnoéci spotecznej

i ekologicznej.

Podsumowanie

Do najwazniejszych wnioskéw ptynacych z przeprowadzonych badan literaturowych
nalezy zaliczy¢ uznanie zréwnowazonego uniwersytetu za model, ktéry odpowiada
na wspoétczesne wyzwania cywilizacyjne, integrujac dziatania uczelni z zalozenia-
mi zréwnowazonego (trwatego) rozwoju oraz redefiniujac jej role jako instytucji
zaufania publicznego. Model ten wymaga jednak glebokiej transformacji kultury
organizacyjnej, zmiany w sposobie podejmowania decyzji oraz rozwoju nowych
kompetencji po stronie kadry zarzadzajacej i akademickie;.

Ograniczeniem przeprowadzonego badania jest brak empirycznej weryfikacji
zaprezentowanych przyktadéw dzialan teoretycznych i praktycznych w kontekscie
konkretnych studiéw przypadkéw. Dodatkowo mimo starari o szeroki przeglad
literatury istnieje ryzyko pominigcia niekt6rych istotnych publikacji krajowych
i zagranicznych, ktére moglyby wzbogaci¢ analiz¢ i poglebi¢ interpretacje wybra-
nych watkow.

W przysztych badaniach warto skoncentrowad si¢ na analizie poréwnawczej
implementacji koncepcji zréwnowazonego uniwersytetu w réznych krajach i sys-
temach edukacyjnych, a takze na identyfikacji barier oraz czynnikéw sprzyjajacych
trwalej instytucjonalizacji tej idei. Zasadne wydaje si¢ réwniez poglebienie wiedzy
na temat miernikéw efektywnosci dziatan, podejmowanych w ramach zréwnowazo-
nego zarzadzania uczelnia, oraz ich wplywu na spotecznos¢ akademicka i otoczenie

spoleczno-gospodarcze.
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