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ADAM JEZIERSKI*

Determinanty satysfakcji
z ustug polskich hoteli -
analiza ocen z Booking.com

Streszczenie. Satysfakcja klientow z oferowanych im ustug jest kluczowa dla sukcesu kazdego
przedsiewziecia biznesowego, szczegdlnie w sektorze turystycznym. Celem niniejszego artyku-
tu jest analiza satysfakgji klientow polskich hoteli i zweryfikowanie, czy cechy charakterystyczne
obiektéw hotelowych réznicuja zadowolenie ich goéci. Badanie oparte zostalo na danych zebra-
nych z 2036 profili hoteli dostepnych na portalu Booking.com metoda web-scrapingu oraz pod-
dane analizie ANOVA i obliczeniu wspélczynnika korelacji Pearsona w programie SPSS. Analiza
wykazala, ze poziom ustug oferowanych przez polskie obiekty hotelarskie jest na zadowalajacym
poziomie. Satysfakcje polskich klientéw najbardziej réznicuja: kategoria hotelu, przynalezno$¢
do sieci hotelowej oraz dlugos¢ funkcjonowania. Niewielki wplyw na satysfakcje wykazano dla
lokalizacji obiektu i jego wielko$ci. Charakterystyczna dla polskiego rynku hotelowego okazala
sie wyzsza satysfakcja z jakoéci ustug oferowanych przez hotele sieciowe w poréwnaniu do hoteli
niezaleznych oraz podobny poziom satysfakeji z jako$ci personelu. Artykul wskazuje takze na
elementy wymagajace dziatan ze strony oséb zarzadzajacych obiektami hotelarskimi w celu pod-
niesienia satysfakeji ze $wiadczonych ustug.

Stowa kluczowe: satysfakcja, hotele, Booking.com, web-scraping
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1. Wstep

Satysfakcja klientéw z oferowanych im uslug jest jednym z gléwnych celow kaz-
dego menedzera hotelu. To zadanie trudne przede wszystkim ze wzgledu na sze-
roki wachlarz oczekiwan i wymagan, jakie pojawiaja sie w kazdym obstugiwanym
przez hotele segmencie klientéw (Herjanto i in., 2017). Z tego wzgledu hotelarze
powinni aktywnie poszukiwa¢ zrddel informacji o czynnikach majacych wpltyw
na oceng satysfakeji z jakosci ustug oferowanych w ich obiektach (Dutko, 2016).
Wiaséciwe zrozumienie potrzeb klientéw pozwala nalepsze dostosowanie produk-
tu oferowanego przez hotele i moze stanowi¢ element przewagi konkurencyjnej
na rynku. Aspekty te nabieraja szczegdlnego znaczenia, gdy wezmie sie pod uwa-
ge pandemi¢ COVID-19, ktora takze nie pozostala bez wplywu na oczekiwania
i poziom satysfakcji 0séb podrézujacych (Srivastava i Kumar, 2021). Niemniej
recenzje i oceny zamieszczane przez klientéw w Internecie wciaz sg istotnym zré-
dlem informacji na temat satysfakcji lub jej braku (Song i in., 2022).

Determinanty satysfakcji klientoéw hoteli byly juz wielokrotnie poddawane ba-
daniom i weryfikacjom (Abrate i in., 2011; Rabadan-Martin i in., 2020; Song i in.,
2022; XuiLi, 2016; Zemke i in., 2017). Wciaz jednak brak jednolitego stanowiska
na temat wplywu cech obiektow hotelowych na satysfakcje ich gosci. Zaréwno
Dina Zemke i in. (2017), jak i Inmaculada Rabaddn-Martin i in. (2020) zwracaja
uwage na konieczno$¢ rozszerzenia dotychczasowych badan na wszystkie katego-
rie hoteli zamiast koncentrowania si¢ na poszczegdlnych segmentach rynku. Ali
Ahaniiin. (2019) wskazuja, ze potrzebne s3 dalsze badania nad ogélng satysfakcja
z ustug hotelowych. Na potrzebe ilosciowego podejscia do oceny wplywu charak-
terystyki hoteli na satysfakcje z jako$ci ustug zwrécili uwage Panchapakesan Padma
i Jiseon Ahn (2020). Wada dotychczasowych badar jest natomiast skupienie sie
na rynkach amerykanskich i azjatyckich (Sanchez-Rebull i in., 2018; Song i in.,
2022; Srivastava i Kumar, 2021). Szczegélnie Maria Moreno-Perdigén i in. (2021)
podkreslaja, ze istotna jest analiza rynku hotelarskiego jako calosci — obejmujaca
wszystkie typy hoteli i destynacji turystycznych.

Z tego wzgledu celem niniejszego badania jest zweryfikowanie, czy cechy
charakterystyczne hoteli (takie jak kategoria gwiazdkowa, wielkos¢ i lokalizacja)
réznicuja poziom satysfakcji klientéw hotelowych w kontekscie polskiego rynku
hotelarskiego. Polska zostala wybrana jako przedmiot badania, gdyz jest dobra
reprezentacja rynkéw turystycznych Europy Srodkowo-Wschodniej (Niewia-
domski, 2015). Dane potrzebne do osiagniecia tego celu zostaly zebrane metoda
web-scrapingu z portalu Booking.com i opracowane z wykorzystaniem analizy
ANOVA i wspoélczynnika korelacji Pearsona w programie SPSS. Artykul stanowi
wklad w dotychczasowy stan wiedzy na temat satysfakeji klientéw hotelowych
poprzez ukazanie zaleznosci migdzy jakoscia ustug a cechami obiektow hotelar-
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skich na reprezentatywnej prébie ponad 2000 polskich hoteli. Dodatkowo moze
postuzy¢ jako punkt wyjscia do dalszych analiz poziomu satysfakcji klientéw
hotelowych w innych krajach Europy Wschodniej oraz poszerzenia rozwazan na
inne grupy determinant.

2. Przeglad literatury
2.1. Satysfakcja klientéw hotelowych

Satysfakcja klientow hotelowych $cisle wiaze si¢ z jakoscia uslug hotelowych
(Golab-Andrzejak, 2014). Padma i Ahn (2020) definiuj satysfakcje jako réznice
miedzy oczekiwang jakoscia serwisu a rzeczywistymi do$wiadczeniami konsu-
mentéw. Z powodu réznych pozioméw potrzeb poszczegdlnych grup klientéw
podobny poziom serwisu moze by¢ w rézny sposéb odbierany przez goécia hote-
lowego (Padma i Ahn, 2020). Podobnie satysfakcja jest definiowana przez Ahani
iin. (2019), ktérzy analizuja ja jako indywidualna ocene kazdego z konsumen-
tow na temat produktu lub ustugi, ktéra otrzymali, w kontekscie informacji po-
siadanych przed jej zakupem. Edyta Golab-Andrzejak (2014) wskazuje, ze satys-
fakcje klienta mozna zmierzyé¢ na trzech poziomach: niezadowolenia (ustuga byta
ponizej oczekiwan), zadowolenia (ustuga pokryla si¢ z oczekiwaniami klienta)
oraz wysokiego zadowolenia (ustuga przekroczyla oczekiwania klienta). Takze
Ewa Frankowska (2011) przyréwnuje satysfakcje do zadowolenia, okreslajac je
jako ,rezultat réznicy pomiedzy postrzeganymi cechami ustugi a oczekiwaniami
klienta”. Istnieje wiele korzysci wynikajacych z pozytywnych doswiadczen klien-
tow. Usatysfakcjonowani goécie sa postrzegani jako bardziej lojalni (Al-Msallam,
2015), bardziej skionni do polecenia obiektu hotelarskiego swoim znajomym
(Sijoria i in., 2019), mniej wrazliwi na cene (Bolton i Myers, 2003) i czgéciej
zainteresowani ponownym skorzystaniem z ustug danego obiektu (Choi i Chu,
2001). Satysfakcja klientéw hotelowych wplywa tez pozytywnie zaréwno na wy-
niki finansowe, jak i wyniki operacyjne hoteli (Andjelkovi¢ i Vuji¢, 2019). Moze
tez sluzy¢ jako wyznacznik efektywno$ci pracy danego obiektu i by¢ cennym zré6-
dlem informacji dla menedzeréw hotelowych (Ahaniiin., 2019).

Z tych powodow satysfakcja klientow obiektow hotelarskich jest czesto
przedmiotem badan majacych na celu ewaluacje jej zrodet i sity wplywéw. W tym
kontekscie Huimin Gu i Chris Ryan (2008) zidentyfikowali siedem czynnikéw
majacych wplyw na satysfakcje klientéw: komfort tézka hotelowego, czystosé
obiektu, wielko$¢ pokoju, polozenie obiektu, poziom jakosci obstugi, dostep do
dodatkowych ustug oraz jako$¢ dan i napojéw. Na podstawie przegladu literatury
Maria-Victoria Sinchez-Rebull i in. (2018) wskazuja, ze najpopularniejszymi
zrédlami satysfakcji wydaja sie jakos¢ ustug oraz emocje towarzyszace klientom
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w czasie pobytu. Xun Xu i Yibai Li (2016) wykazali tez, ze zrédta satysfakcji moga
sie rézni¢ w zalezno$ci od kategorii i typu hoteli, ktore sa analizowane. Badacze ci
stwierdzili, ze Zrodla satysfakeji sa bardziej uniwersalne, natomiast zroédla braku
satysfakcji — mocniej powiazane z poszczeg6lnymi typami obiektéw hotelarskich.
Roéwniez zrédla satysfakeji moga by¢ rézne w poszczegélnych segmentach i gru-
pach klientéw hotelowych (Herjanto i in., 2017). Inne podtoza satysfakcji klientéw
wskazuja Wagner Ladeira i in. (2016), ktérzy rozszerzaja grupe potencjalnych
czynnikéw majacych wplyw na satysfakcje klienta na jako$¢ otoczenia obiektu ho-
telarskiego oraz wizerunek destynacji, w ktorej hotel jest zlokalizowany. Zaréwno
klienci usatysfakcjonowani, jak i niezadowoleni sklonni s przy tym do dzielenia
si¢ swoimi do$wiadczeniami. Coraz czeéciej wykorzystywanym do tego medium
sa fora i media spolecznoéciowe, a zamieszczane przez klientéw opinie staja si¢
elementami elektronicznego marketingu szeptanego (Rossmann i in., 2016).

2.2. Elektroniczny marketing szeptany

Elektroniczny marketing szeptany (ang. electronic word of mouth, eWOM) jest de-
finiowany jako ,cata nieformalna komunikacja skierowana do odbiorcy za pomo-
ca narzedzi online i zwigzana z przekazaniem opinii na temat jakosci dobr i ustug”
(Litviniin., 2008). Podobnie do eWOM odnosza sie¢ Chih-Lun Alan Yen i Chun-
-Hung Hugo Tang (2019), klasyfikujac go jako ,wszystkie pozytywne i negatyw-
ne opinie dostepne w Internecie zamieszczone przez przeszlych, terazniejszych
i przyszlych odbiorcéw danych ustug lub produktéw”. eWOM moze wystepowaé
w réznych formach w Internecie: dlugiej czy pisemnej (np. recenzje oraz opinie),
numerycznej (skale ocen przy recenzjach) i dychotomicznej (klikniecie przyci-
sku ,Polecam”) (Mishra i Satish, 2016). Nuria Huete-Alcocer (2017) podkresla
cztery cechy, ktére odrézniaja eWOM od tradycyjnego marketingu szeptanego.
Sato: trudniejsza do zweryfikowania wiarygodnos¢ przekazu, szeroka dostgpnosé¢
recenzji dla duzych grup odbiorcéw i wysoka szybkos¢ ich rozprzestrzeniania sie
w sieci oraz latwy dostep do wielu Zrodet eWOM (Huete-Alcocer, 2017). Latwy
dostep do szerokiego wachlarza recenzji online sprawia, ze eWOM jest wykorzy-
stywany przez konsumentéw do podejmowania decyzji zakupowych (Ayehii in.,
2013). Ta zalezno$¢ uwidacznia sie zwlaszcza w momencie zakupu ustug z uwa-
gi na charakterystyczne dla nich niematerialno$¢ i nierozdzielno$¢ (Yen i Tang,
2019). Antoni Serra Cantallops i Fabiana Salvi (2014) twierdza, ze eWOM ma
szczegolnie silny wpltyw w branzy ustug turystycznych, wskazujac jednoczeénie
na duze znaczenie recenzji i opinii online dla obiektéw hotelarskich. Podobne
rezultaty otrzymali Riadh Ladhari i Mélissa Michaud (2015) oraz Mustafeed Za-
man i in. (2016), wskazujac na wysoki wplyw postéw w mediach spolecznoscio-
wych na decyzje klientéw o wyborze miejsc noclegowych.
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Menedzerom i kadrze zarzadzajacej obiektami hotelarskimi eWOM moze stu-
zy¢ takze jako potencjalne Zrédlo informacji na temat pozytywnych i negatywnych
elementéw doswiadczanych przez klientéw hotelowych (Dutko, 2016). Podobnie
Peter O’Connor (2010) wskazuje, ze recenzje moga sugerowa, jakie elementy po-
bytu w hotelu mialy najwiekszy wplyw na satystakcje klientéw. Moze to stanowi¢
podstawe przysztych decyzji operacyjnych, ktére miatyby na celu minimalizacje zi-
dentyfikowanych luk jako$ciowych. Twierdzi jednak, ze cz¢$¢ negatywnych opinii
pojawiajacych sie online moze by¢ autorstwa konkurencji, i element ten powinien
by¢ brany pod uwage przez osoby zarzadzajace eWOM w obiektach (O’Connor,
2010). Aby méc jednak wlasciwie wykorzysta¢ dane ptynace z eWOM, hotele
powinny wprowadzi¢ odpowiednie procedury monitoringu sieci (Tollinen i in.,
2012). Mimo swej istotnosci element ten czesto jest pomijany w procesach zarza-
dzania reputacja. Nora Barnes i Stephanie Jacobsen (2014) stwierdzily, ze jedynie
2/3 firm w satysfakcjonujacy sposob wykorzystywata eWOM pojawiajacy sie na
innych niz oficjalne profile firm. Wiasciwe zarzadzanie reputacja online, np. po-
przez odpowiadanie na pojawiajace si¢ recenzje, moze powodowa¢ zar6wno wzrost
$rednich ocen na portalach spotecznosciowych, jak i generowa¢ wieksza liczbe
recenzji w przyszlosci (Xie i in., 2016).

2.3. Booking.com

Booking.com to powstala w 1996 r. platforma pozwalajaca na dokonywanie re-
zerwagcji online pokoi hotelowych i innych miejsc zakwaterowania turystycznego.
Obecnie platforma obsluguje rezerwacje w 43 jezykach i udostgpnia ponad 28
milionéw obiektéw oraz miejsc noclegowych na calym $wiecie (Booking.com,
2022). Poniewaz jest to jeden z najwiekszych OTA (Online Travel Agencies),
umozliwiajacych jednocze$nie zamieszczanie recenzji pobytéw, jest on bardzo
dobrym zrédlem danych zaréwno dla konsumentéw, menedzeréw hotelarstwa,
jak i dla badaczy (Mellinas i in., 2016). Booking.com stuzyt m.in. jako zrédlo in-
formacji na temat elektronicznego marketingu szeptanego, poziomu cen w bran-
zy hotelarskiej czy kreacji marki (Borges-Tiago i in., 2021). Co wiecej, w odréz-
nieniu od drugiego najczesciej wykorzystywanego portalu w kontekscie badan
nad eWOM (TripAdvisora), Booking.com pozwala na zamieszczenie recenzji
jedynie przez osoby, ktére dokonaty rezerwacji pobytu za pomoca platformy. Jest
to potencjalnie przyczyna réznic w wynikach badan prowadzonych réwnolegle
na obu portalach (Martin-Fuentes i in., 2020).

Cho¢ w metodyce wielu badai przyjmuje sie, ze Booking.com pozwala na
ocene satysfakcji z pobytu w skali od 1 do 10, to jest to niewlasciwe zatozenie
(Mellinas i in., 2015). W rzeczywisto$ci portal pozwala recenzentowi na ocene
zadowolenia z szedciu aspektéw pobytu w danym obiekcie (personelu, udogod-
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nien, czystosci, komfortu, lokalizacji oraz stosunku ceny do jakosci). Kazdemu
z wymienionych aspektoéw recenzent moze przyzna¢ jedna z czterech wartosci: 2,5
(staba), S (odpowiednia), 7,5 (dobra) lub 10 (wyjatkowa). Ocena koricowa jest
za$ $rednig arytmetyczng wymienionych ocen (Mellinasiin., 2015). W niektérych
przypadkach piszacy recenzje maja takze mozliwo$¢ oceny bezplatnego Wi-Fi
w obiekcie — w zaleznosci od oferty danego miejsca noclegowego. Stosowanie
takiej skali ocen powoduje, ze hotele moga by¢ postrzegane jako lepsze, niz to
wynika z recenzji klientéw. Brak $wiadomosci na temat polityki wyliczania ocen
moze mie¢ wplyw zaréwno na decyzje konsumentéw, jak i wyniki badan nauko-
wych (Mellinas i in., 2016).

2.4. Hipotezy badawcze

Satysfakcja klientow moze wynika¢ z réznych czynnikéw. To, ktore aspekty obiek-
tunoclegowego i ktore doswiadczenia klientéw najsilniej wplywaja na pojawienie
sie satysfakeji, nie jest jednakowe dla wszystkich grup obiektéw (Reniin., 2015).
Moreno-Perdigoén i in. (2021) wskazuja, ze konieczne s3 dalsze badania w celu
wykazania, czy elementy charakteryzujace obiekt beda réznicowad poziom satys-
fakeji z poszczegolnych elementéw ustugi. Manuel Rodriguez-Diaz i in. (2018)
wykazali, Ze istnieje réznica miedzy hotelami trzygwiazdkowymi a hotelami czte-
ro- i pieciogwiazdkowymi w kontekscie wplywu satysfakcji na strategie cenowe.
Eva Martin-Fuentes i in. (2019) potwierdzili, ze poziom satysfakeji z jakosci
ustug oferowanych przez obiekty hotelarskie okreslany na podstawie oceny na
TripAdvisorze jest skorelowany z kategoria posiadang przez poszczegdlne hotele.
Kategoria hotelu byla takze wykorzystana przez Graziano Abrate i in. (2011) do
analizy polityk cenowych stosowanych przez hotele w sprzedazowych portalach
online. Dlatego pierwsza hipoteza niniejszego badania brzmi:

H1: Kategoria hotelu réznicuje poziom satysfakcji klientow z uslug hote-

lowych.

W kontekscie réznego poziomu satysfakcji klientéw z ustug hotelarskich
Moreno-Perdigén i in. (2021) weryfikowali, czy poziom ustug $wiadczonych
przez hotele nalezace do sieci rézni sie od ustug hoteli niezaleznych. Rézne wy-
niki miedzy tymi dwoma grupami hoteli zostaly takze uzyskane przez Snehasish
Banerjee i Alton Chua (2016) w ramach analizy trendéw ocen zamieszczanych
na portalu TripAdvisor. Réznica w podejéciu do oceny satysfakcji z jakosci ustug
hoteli sieciowych i niezaleznych byla tez analizowana przez Xun Xu i in. (2017).
W zwiazku z tym druga hipoteza niniejszego badania jest:

H2: Przynalezno$¢ hotelu do sieci hotelarskiej réznicuje poziom satysfakcji

klientéw z ustug hotelowych.
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Poziom satysfakeji klientéw hotelowych byt badany takze przez pryzmat lo-
kalizacji obiektu hotelowego. Polozenie hotelu w miescie lub poza miastem byto
jedna z proponowanych determinant satysfakcji klientéw hotelowych wyrazonej
w mediach spolecznosciowych w badaniu Tomasza Napieraly i Katarzyny Lesniew-
skiej-Napieraly (2019). Lokalizacja byla rowniez wspomniana przez XuiLi (2016)
jako potencjalny czynnik uwzgledniany w recenzjach przez usatysfakcjonowanych
gosci. Dlatego trzecia hipoteza badania jest:

H3: Lokalizacja hotelu réznicuje poziom satysfakcji klientéw z ustug ho-

telowych.

Kolejnym czynnikiem rozwazanym w analizie branzy hotelarskiej byta dtugos¢
funkcjonowania hotelu. Rabaddn-Martin i in. (2020) uzyli jej jako zmiennej nie-
zaleznej przy badaniach reputacji online i elektronicznego marketingu szeptanego
w branzy hotelarskiej. Wei-Ting Hung i in. (2010) brali pod uwage dtugos¢ funk-
cjonowania hotelu jako zmienng determinujaca polityke sprzedazows i cenowy
stosowang przez tajwanskie obiekty hotelowe. Zgodnie z tym czwarta hipoteza
badania brzmi:

H4: Dlugos¢ funkcjonowania hotelu na rynku hotelarskim jest skorelowa-

na z poziomem satysfakcji klientow hotelowych.

Przy analizie dziatalno$ci hotelu jako zmienna niezalezna czesto brana jest pod
uwage réwniez wielko$¢ hotelu mierzona liczba dostepnych pokoi lub miejsc noc-
legowych. William Frye i Daniel Mount (2007) analizowali wielko$¢ przedsiebior-
stwa hotelowego jako determinante satysfakeji z pracy dyrektoréw generalnych.
Dla Woo Gon Kim i in. (2013) wielko$¢ hotelu byla jednym z czynnikéw, ktére
moga wplywacé na dziatalno$¢ operacyjna hoteli, a przez to na jakos¢ §wiadczonych
przez nie ustug. Takze Zemke i in. (2017) brali pod uwage wielko$¢ hotelu jako
czynnik wplywajacy na wymiar funkcjonalno$ci hoteli i majacy bezposrednie
przelozenie na satysfakcje klientéw. Wobec tego piata hipoteza badania jest:

HS: Wielkos¢ hotelu jest skorelowana z poziomem satysfakcji klientow

hotelowych.

3. Materiaty i metody

W celu weryfikacji zaproponowanych hipotez zostalo przeprowadzone badanie
ilosciowe. Podejscie takie bylo juz weze$niej stosowane w badaniach nad satysfak-
cja klientéw hotelowych (Banerjee i Chua, 2016; Moreno-Perdigén i in., 2021;
Padma i Ahn, 2020). Pozwala ono obja¢ zakresem badan wigksze proby i uzyska¢
bardziej rzetelne wnioski dotyczace calych populacji (Padma i Ahn, 2020).
Dane zbierane byly metoda web-scrapingu, czyli automatycznego pobierania
informacji ze stron internetowych przy uzyciu zaprogramowanych botéw, ktore
ykorzystaja” ze stron tak jak tradycyjny uzytkownik. Web-scraping jest metoda
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optymalna dla badan nad elektronicznym marketingiem szeptanym, gdyz portale
rezerwacyjne i portale z recenzjami oparte s na powtarzalnych schematach, po-
zwalajacych na skuteczne gromadzenie danych (Jezierski, 2020). W niniejszym
badaniu podstawowym oprogramowaniem uzytym do przeprowadzenia procesu
web-scrapingu byta darmowa aplikacja Octoparse. Zrédlem informacji o cechach
polskich hoteli byt Centralny Wykaz Obiektéw Hotelowych prowadzony przez
Ministerstwo Sportu i Turystyki, natomiast informacje o satysfakgji z ustug hote-
larskich zebrane zostaly z portalu Booking.com, gdyz zamieszczane tam recenzje
i oceny sa autorstwa osob, ktérych pobyty w hotelach zostaly zweryfikowane przez
portal (Martin-Fuentes i in., 2020).

W marcu 2022 r. za pomocg aplikacji Octoparse pobrana zostata aktualna baza
hoteli dzialajacych w Polsce na dzieri 1 marca 2022 r. Zgromadzone zostaty infor-
macje na temat 2817 obiektéw obejmujace: nazwe hotelu, jego lokalizacje, date
i wynik kategoryzacji, liczbe pokoi oraz liczbe miejsc noclegowych. Informacje
na temat przynaleznosci do sieci hotelowych uzyskano przez poréwnanie nazwy
obiektow z lista polskich i zagranicznych sieci hotelowych przy uzyciu funkgji
programu Excel. Dane dotyczace satysfakeji klientéw pobrano réwniez w marcu
2022 r. z portalu Booking.com. Liste obiektéw wygenerowano poprzez zaznacze-
nie filtru ,Hotele” w menu Booking.com. Zebrana baza zawierala 3189 rekordéw,
obejmujacych takie informacje, jak: nazwa obiektu, miejscowo$¢, w jakiej zloka-
lizowany jest hotel, srednia ocena ogélna i srednia ocena dla dostepnych podkate-
gorii (personel, udogodnienia, czysto$¢, komfort, lokalizacja oraz stosunek ceny
do jakosci). Wigksza liczba hoteli w bazie Booking.com w poréwnaniu do CWOH
wynika z faktu, ze Booking.com traktuje czes¢ nieskategoryzowanych obiektow
(takich jak aparthotele, resorty lub centra konferencyjne) jako obiekty hotelowe.
W celu przefiltrowania otrzymanych wynikéw dokonano przypisania rekordéw
z Booking.com do rekordéw z bazy CWOH za pomoca dodatku FuzzyLookup
programu Excel. Za poziom odrzucenia podobienistwa uznano wartos¢ 0,85 —
zgodnie z podejéciem Martin-Fuentes i in. (2019). Otrzymane pary skojarzeniowe
zostaly sprawdzone pod katem wystepowania duplikatéw i recznie poprawione
w przypadku ich znalezienia. Koficowa baza danych poddana analizie zawierata
2036 rekordéw. Niedopasowanie wszystkim hoteliz CWOH ich odpowiednikéw
z Booking.com moze wynika¢ z kilku powodéw:

— braku posiadania przez hotel profilu na Booking.com,

- uzywania na Booking.com innej nazwy niz ta wpisana w CWOH,

— wpisania do Booking.com duzej miejscowosci potozonej obok hotelu, pod-
czas gdy w CWOH wpisana jest dokladna miejscowos¢, w jakiej zlokalizowany
jest hotel.

Analiza statystyczna zostala przeprowadzona w programie SPSS. W przypadku
zmiennych niezaleznych kategoryzacyjnych do zweryfikowania istnienia réznic
miedzy poszczegdlnymi probami uzyto analizy ANOVA oraz testéw HDS. Takie
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podejécie z sukcesem zastosowali wezeéniej Banerjee i Chua (2016). W przypadku
zmiennych niezaleznych ilo$ciowych jako podstawows analize wybrano wspét-
czynnik korelacji Pearsona, opierajac si¢ na do$wiadczeniach Tat Choii Raymonda
Chu (2001) oraz Danijeli Andjelkovi¢ i Milana Vujicia (2019).

4. Wyniki

Ogolna satysfakeja klientéw hotelowych z pobytéw w polskich hotelach jest do$¢
wysoka. Nawet biorac pod uwage zawyzajacy sposob liczenia ocen przez portal
Booking.com, $rednia ocena wszystkich obiektéw w Polsce na poziomie 8,5 wska-
zuje na wysoka satysfakcje z jakosci ustug $wiadczonych przez polskie hotele. Jak
przedstawiono w tabeli 1, wérdd ocen czastkowych najlepiej oceniany jest perso-
nel hotelu ze $rednim wynikiem 9,08, a najgorzej udogodnienia — na poziomie
8,41. Dowodzi to, ze osoby zarzadzajace polskimi hotelami wlasciwie dobieraja
iszkola personel bezposrednio obstugujacy gosci. Jednak niska ocena udogodnien
$wiadczy o mankamentach obiektéw lub niskiej jakosci wyposazeniu — powodem
moze by¢ rzadkie przeprowadzanie remontdw czy renowacji obiektow.

Tabela 1. Ogdlny poziom satysfakeji klientéw polskich hoteli

Miernik satysfakeji Srednia Odchylenie standardowe N
Ocena ogdlna 8,524 0,5299 2033
Personel 9,077 0,3704 2025
Udogodnienia 8,411 0,5862 2025
Czystos¢ 8,872 0,5358 2025
Komfort 8,570 0,6333 2025
Stosunek ceny do jakosci 8,459 0,5207 2025
Lokalizacja 8,840 0,5681 2025

Zrédlo: opracowanie wlasne.

H1: Kategoria hotelu réznicuje poziom satysfakgcji klientéw z ustug hote-

lowych.

Liczba gwiazdek posiadanych przez hotel zostala ukazana jako element silnie
réznicujacy satysfakeje klientow hotelowych (tab. 2). Analiza ANOVA wykazata
réznice pomiedzy kategoriami hotelowymi zaréwno w ogélnej ocenie (F=62,879;
p<001),jakiw przypadku ocen czastkowych. Analiza HDS Tukeya ukazala dalsze
réznice miedzy hotelami. We wszystkich przypadkach (z wyjatkiem stosunku ceny
do jakosci) liczba gwiazdek byla pozytywnie skorelowana z poziomem satysfakeji
klientéw. Warto podkresli¢, ze biezace badanie wykazalo nieistotne statystycznie
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Tabela 2. Analiza ANOVA - kategoria hotelu

© = 2

< 3 | =

Liczba gwiazdek éo g '-§ ig ;g é E é

e | £ | 2| E | g% | 2

o & = S 2 & 3 3
ANOVA |F 62,879 | 9,424 | 109942 | 62,923 | 125202 | 4,484 | 41,837
p <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | 0,001 | <0,001

1 érednia 8,03 8,87 7,80 8,40 7,90 8,26 8,49
od.stand. | 0,62 0,41 0,64 0,64 0,71 0,57 0,66

2* érednia 8,30 9,02 8,10 8,64 8,20 8,41 8,71
od.stand. | 0,58 0,39 0,62 0,61 0,68 0,58 0,58

3* érednia 8,52 9,09 8,39 8,87 8,55 8,49 8,80

od.stand. | 0,50 0,37 0,53 0,50 0,56 0,51 0,55
4* érednia 8,74 9,12 8,75 9,09 8,93 8,47 9,04
od.stand. | 0,41 0,34 0,44 0,41 0,46 0,48 0,51
5* érednia 8,86 9,11 8,88 9,25 9,17 8,42 9,33
od.stand. | 0,44 0,38 0,50 0,40 0,43 0,46 0,47

Istotnie 1* 2%,3%4%,5%2%,3% 4%,5%2% 3% 4%,5%[2%,3%,4%,5*2%,3%,4*,5*| 3%, 4" |2%3%4%5F
statystyczne 2% 1%,3%4% S| 1535 4% 1% 3%4% 5¥1%,3% 4% 5*[1% 3% 4* 5* _ 1% 4% 5*
rdznice 3* 1*’2*’4*’5* 1*}2* 1*}2*)4*,5* 1*’2*’4*’5* 1*’2*’4*’5* 1* 1*14*15*
I‘_;]g);e(sltlz 4* 1*’2*,3* 1*)2* 1*)2*)3* 1*’2*,3* 1*’2*’3*’5* 1* 1*,2*,3*,5*
g* 1%,2%3* 1%2* 125 3% | 1%2%3* [1*2%3%4* _ 1%,2% 3% 4*

Zrédlo: opracowanie wlasne.

réznice migdzy hotelami cztero- i pigciogwiazdkowymi w kategoriach: oceny ogél-
nej, personelu, udogodnien oraz czysto$ci. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze poziom
satysfakgcji klientow z ustug hoteli najwyzszych klas jest wyréwnany. W analizie
wyrdznial sie tez wynik hoteli pigciogwiazdkowych w kategorii stosunku ceny do
jakosci, gdzie oceny tego aspektu byty na podobnym poziomie co w hotelach dwu-,
trzy- i czterogwiazdkowych. Jedynie hotele z jedng gwiazdka mialy statystycznie
istotnie nizsza ocene w tej kategorii. Na podstawie przedstawionych wynikéw
hipoteza 1 zostala potwierdzona.

H2: Przynaleznos¢ hotelu do sieci hotelarskiej roznicuje poziom satysfakcji

klientow z uslug hotelowych.

Analiza ANOVA wskazala, ze przynalezno$¢ do sieci hotelowej roznicuje
poziom satysfakeji klientéw hotelowych w kilku aspektach. Jak wida¢ w tabeli 3,
wykazana zostala istotna statystycznie réznica miedzy przynaleznoscig hotelu
do sieci a 0g6lna oceng obiektu (F=33,523; p <0,001). Hotele nalezace do sieci
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otrzymywaly oceny wyzsze o $rednio 0,20. Analiza wykazala brak zréznicowania
ocen w przypadku personelu (F=2,796; p = 0,096) oraz stosunku ceny do jakosci
(F=2,727; p=0,099). Dane potwierdzajg, ze profesjonalne podejécie obstugi do
goscia hotelowego jest podobne w hotelach sieciowych i niezaleznych. W kon-
tekécie ocen czastkowych najwieksze réznice w ocenie satysfakcji dotyczyly
kategorii: komfortu (F=71,30S; p <0,001), udogodnien (F=52,282; p<0,001)
i lokalizacji (F=53,981; p<0,001). Wyniki te wskazuja, ze hotele nalezace do
sieci oferuja lepsze wyposazenie od hoteli niezaleznych. Co wigcej, takie hotele
powstaja w atrakcyjniejszych lokalizacjach. Biorac pod uwage wspomniane wyniki,
hipoteza 2 zostata uznana za potwierdzona.

Tabela 3. Analiza ANOVA - przynalezno$¢ do sieci hotelowej

] o >~
£ = 5
Sy i) 2 o .. K-l
Pr'zyl?aleznosc _ 8o = £ % £ o~ % §
do sieci hotelowej g g S 2 £ 5 = =
2 2 2 & 5|z =
O & D @) N, » S .-‘t
F 33,532 | 2,769 |52,282 |41,576 | 71,305 | 2,727 | 53,981
p <0,001 | 0,096 |<0,001 |<0,001 [<0,001 | 0,099 |<0,001

Niesieciowe | $rednia 8,499 9,072 8,376 8,843 8,526 8.452 8,805
od.stand. | 0,012 | 0,009 | 0,014 | ,013 | 0015 | 0,012 | 0,013
Sieciowe $rednia 8,703 | 9,113 | 8,659 | 9,073 | 8878 | 8,509 | 9,082
od.stand. | 0,033 0,023 0,036 0,033 0,039 0,033 0,035
Roznica érednich 0,204 |-0,041 |-0,283 | -0,23 |-0352 |-0,057 |-0,277

Zrédlo: opracowanie wlasne.

H3: Lokalizacja hotelu réznicuje poziom satysfakcji klientéw z ustug ho-

telowych.

Badanie wykazalo, ze lokalizacja hotelu w niewielki sposéb réznicuje satys-
fakcje klientéw hotelowych, co pokazuje tabela 4. Analiza ANOVA wykazala brak
istotnie statystycznej réznicy w ogdlnej ocenie hoteli zlokalizowanych w miastach
i pozanimi (F=2,019; p=0,156). Analiza poszczegélnych ocen czastkowych wy-
kazala statystycznie istotne roznice jedynie w dwéch przypadkach: udogodnien
(F=5,987; p=0,014) ilokalizacji (F= 14,862; p < 0,001). W przypadku lokaliza-
cji hotele miejskie otrzymywaly lepsza ocene satysfakcji. Prezentowane badanie
wskazuje, Ze oceniajacy mniejsza uwage zwracaja na walory estetyczne otoczenia
(wyzej oceniane w hotelach polozonych poza miastem), a wigksza — na dogod-
nosci dojazdu i bliskosci atrakcji (cze$ciej spotykanych w hotelach miejskich). Ze
wzgledu na wspomniane wyniki hipoteza 3 zostala odrzucona.
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Tabela 4. Analiza ANOVA - lokalizacja hotelu

I 8 2

& 5 5 | =

Lokalizacja hotelu éo e "§ 2 :*5: é E ié

g 2 & 2. £ 28 g

S g | B S g | 28] 3
2,019 0,033 5,987 0,089 0,891 0,080 | 14,862
p 0,156 0,857 0,014 0,766 0,345 0,778 | <0,001
Niemiejskie |$rednia 8,558 9,080 8,477 8,879 8,597 | 8,466 8,740
od.stand. | 0,027 | 0,019 | 0,030 | 0027 | 0032 | 0026 | 0,029
Miejskie $rednia 8,516 | 9,076 | 8396 | 8870 | 8,563 | 8,457 | 8,864
od.stand. | 0,013 | 0,009 | 0,014 | 0013 | 0016 | 0013 | 0,014
Roznica érednich 0,042 | 0,004 | 0081 | 0,009 | 0034 | 0,009 | -0,124

Zrédlo: opracowanie wlasne.

H4: Dlugos¢ funkcjonowania hotelu jest skorelowana z poziomem satys-

fakcji klientow hotelowych.

Analiza korelacji wykazala wiele istotnych zaleznosci miedzy dlugoscia dzia-
tania hotelu a oceng satysfakcji. Szczegotowe wyniki ukazuje tabela 5. W kontek-
$cie ogélnej oceny wspéiczynnik Pearsona wyniést —0,28 (p <0,001), wskazujac
na znaczaca negatywna korelacje miedzy dlugoscia dziatalnoéci hotelu a ocena
satysfakcji z jako$ci oferowanych ustug. Takze w przypadku ocen czastkowych
wida¢ istotne statystycznie zaleznoéci dla wszystkich kategorii z wyjatkiem lo-
kalizacji (co nie jest zaskoczeniem, gdy?z jest to element najmniej zmieniajacy sie
w czasie). Wszystkie stwierdzone zaleznosci byly istotne na poziomie p < 0,001
i wykazywaly negatywna korelacje. Dlugos¢ funkcjonowania hotelu wydaje sie
najsilniej wptywa¢ na niezadowolenie z komfortu (r=-0,33; p <0,001) oraz udo-

Tabela 5. Wspotczynniki korelacji — dlugo$¢ funkcjonowania hotelu

2 £ 3
:§0 —_ 'QE) 0 - E ‘0 'g\
Wiek = 2 2 3 S 22 5
5 2 & 2 £ 2 g [
S g 5 S 2 | 28| 3
Korelacja -0,275*| -0,161**| -0,314*| -0,287**| -0,328**| -0,262**| -0,041
Pearsona
Istotnoéé <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | 0,063
(dwustronna)
N 2033 2025 2025 2025 2025 2025 2025

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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godnien (r=-0,31; p <0,001). Wyniki te wskazuja na koniecznos¢ inwestowania
dodatkowych $rodkéw w renowacje i remonty obiektéw, by podwyzszy¢ standard
i poprawi¢ stan wyposazenia obiektéw. Biorac pod uwage wspomniane wyniki,
hipoteza 4 zostata potwierdzona.

HS: Wielkos¢ hotelu jest skorelowana z poziomem satysfakcji klientow

hotelowych.

W przypadku wielkosci hotelu analiza korelacji ukazata kilka ciekawych zalez-
nosci. Z jednej strony wspdlczynnik korelacji miedzy liczbg pokoi a ogélng ocena
okazal sie nieistotny statystycznie (r=0,22; p=0,38). Z drugiej strony analiza
wykazala zalezno$¢ istotna statystycznie na poziomie p < 0,001 dla wszystkich ocen
czastkowych z wyjatkiem czystosci. Jednakze wspoélczynnik korelacji Pearsona nie
przyjmowal wysokich warto$ci dla stwierdzonych korelacji. Najsilniejsza zaleznos¢
pojawila si¢ miedzy wielkoscia hotelu a ocena personelu (r=-0,15; p <0,001).
Wrynik ten sugeruje, ze w duzych obiektach personel ma mniej okazji i czasu, by
zaoferowaé indywidualny serwis, co przeklada si¢ na mniejszg satysfakcje z inte-
rakeji go$ci hotelowych. Biorac pod uwage brak istotnosci statystycznej z 0gdélna
oceng oraz niskie warto$ci korelacji z ocenami czastkowymi, hipoteza 5 zostata
odrzucona.

Tabela 6. Wspolczynniki korelacji — wielko$¢ hotelu

2 £ g
, o _ g " . M T
Wielkos¢ ° g 3 2 5 o E é“
g 2 & 2 £ R I
S & 5 S 2 | &8 | 3
Korelacja 0,021 -0,152**| 0,101**| 0,036 0,117**| -0,113**| 0,108**
Pearsona
Istotnos¢ 0,338 <0,001 <0,001 0,102 <0,001 <0,001 <0,001
(dwustronna)
N 2024 2016 2016 2016 2016 2016 2016

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Dyskusja

Analiza rezultatéw badania pokazala, ze wybrane cechy charakterystyczne hote-
lu moga by¢ dobrym predyktorem poziomu satysfakeji klientéw z ustug hotelo-
wych. Liczba gwiazdek posiadanych przez hotel byta czynnikiem silnie i pozy-
tywnie wplywajacym na satysfakcje gosci. W tym ujeciu prezentowane badanie
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potwierdzilo niektére wnioski z analizy Abrate i in. (2011), uwzgledniajac tak-
ze — zgodnie z sugestig badaczy — inne europejskie rynki hotelowe. Warto przy
tym zwrdci¢ uwage, ze poziom satysfakcji czesto byl podobny w przypadku ho-
teli cztero- i pigciogwiazdkowych, co wskazuje, ze polskie hotele czterogwiazd-
kowe oferuja z reguly poziom ponadstandardowy, mogacy rywalizowa¢ z oferta
obiektow pieciogwiazdkowych. Z drugiej strony hotele pieciogwiazdkowe wciaz
wykazujg przewage w ocenie komfortu, co potwierdzaja wnioski z badari Rodri-
guez-Diaz i in. (2018), ktérzy przy analizie hiszpanskich i marokanskich hoteli
zauwazyli podobienstwo migdzy hotelami cztero- i pigciogwiazdkowymi. Jed-
noczeénie analiza wynikéw oceny stosunku ceny do jakosci pokazuje, ze klienci
polskich hoteli z reguty sa $wiadomi jako$ci produktu, ktéry wybieraja, i uwazaja
ceny ustug hotelowych za adekwatne do ich jakosci. Jedynym wyjatkiem sg ho-
tele najnizszej kategorii. Roznice te mozna thumaczy¢ tym, ze hotele najnizszej
kategorii rywalizuja czgsto z obiektami nieskategoryzowanymi, ktére moga ofe-
rowa¢ podobny poziom ustug za atrakcyjniejsza cene. Z tego wzgledu poziom
satysfakcji klientéw hotelowych jest zauwazalnie nizszy (cho¢ wciaz na pozio-
mie 8,26).

Jesli chodzi o wplyw lokalizacji hotelu na satysfakeje klientéw hotelowych,
niniejsze badanie stanowi uzupelnienie analiz prowadzonych przez Napierale
i Le$niewska-Napierate (2019). W ich opracowaniu polozenie w mieécie lub poza
nim nie determinowalo poziomu satysfakcji, co zostalo potwierdzone w biezacym
badaniu. Badacze wskazali jednak na réznice w ocenie satysfakcji w kontekscie
dostepu komunikacyjnego. Moze to wyjasnia¢ réznice w ocenie czastkowej satys-
fakeji z lokalizacji, gdzie hotele miejskie otrzymywaly srednio wyzsze oceny. Warto
doda¢, ze Napierala i Lesniewska-Napierata (2019) analizowali jedynie hotele
w centralnej Polsce, podczas gdy niniejsze badanie ukazuje zaleznosci dla catego
polskiego rynku hotelowego, a jednoczesnie prezentuje alternatywne spojrzenie
na determinanty satysfakcji w poréwnaniu do Xu i Li (2016), ktérzy analizujac
recenzje amerykanskich hoteli, wskazali na dobra lokalizacje jako gtéwng determi-
nante satysfakcji. Prezentowana analiza pokazuje, ze takq determinantg nie bedzie
lokalizacja poza miastem, mimo waloréw zdrowotnych i estetycznych. Wyjasnienia
tych réznic nalezaloby szuka¢ wsréd réznych wymagan co do lokalizacji obstugi-
wanych przez hotele segmentow.

Analizujac wplyw przynaleznoéci hotelu do sieci, biezace badanie pokazuje
wyniki mocno odbiegajace od dotad prezentowanych wliteraturze. Analiza wyka-
zala, ze polskie hotele niezalezne sa statystycznie istotnie gorzej oceniane w niemal
wszystkich analizowanych kategoriach — z wyjatkiem personelu oraz stosunku
ceny do jako$ci. Jest to wynik odmienny od tego, jaki uzyskali Moreno-Perdigén
iin. (2021), takze badajac poziom satysfakeji klientéw hotelowych na podstawie
ocen na portalu Booking.com. To wlasnie w kontekscie poziomu obstugi przez
pracownikéw oraz stosunku ceny do jakoéci hotele sieciowe wykazywaly przewage
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nad hotelami niezaleznymi. Wytlumaczeniem tak duzej réznicy w wynikach moze
by¢ objecie przez Moreno-Perdigén i in. (2021) badaniami hoteli w destynacjach
wakacyjnych, podczas gdy biezace badanie bierze pod uwage caly rynek hotelarski
w kraju. Jednocze$nie, podobnie jak wskazywaly wyniki analizy wplywu kategorii
hotelu na satysfakcje, klienci polskich hoteli s bardziej $wiadomi produktu, ktory
wybieraja, i dlatego w podobny sposéb oceniajg aspekt stosunku ceny do jakosci.
Analizujac takze wyniki badan Banerjee i Chua (2016), mozna dostrzec réznice
w ocenie hoteli niezaleznych miedzy europejskim a polskim rynkiem hotelowym.
Wspomniane badania wykazaly, ze to wlasnie hotele niezalezne w Europie otrzy-
muja najwyzsze oceny w poréwnaniu do hoteli sieciowych, podczas gdy niniejsza
analiza dowiodla odwrotnej zaleznosci. Ukazuje to odmienno$¢ polskiego rynku
od Europy jako calosci, gdzie goscie hoteli sieciowych sa bardziej usatysfak-
cjonowani oferowanymi im uslugami. Z drugiej strony badanie to czesciowo
potwierdza wnioski Xu i in. (2017), ktérzy wskazali typ hotelu jako potencjalng
determinante braku satysfakcji u klientéw hotelowych. Jednak i w tym przypadku
personel byl jednym z najsilniej réznicujacych aspektéw, co nie zostato wykaza-
ne w analizie polskiego rynku. Takie wyniki sugeruja, ze poziom wyszkolenia
obstugi w obiektach niezaleznych jest na podobnym poziomie jak w hotelach sie-
ciowych.

Dlugo$é¢ funkcjonowania hotelu okazala sie elementem, ktéry w znaczacy ne-
gatywny sposob wplywal na poziom satysfakcji klientéw hotelowych. Szczegolny
brak zadowolenia z poziomu komfortu i udogodnien pokazuje, ze polskie hotele
dzialajace na rynku od dawna nie robig wystarczajaco duzo, by zapewni¢ odpo-
wiednig jakos$¢ swoich obiektéw. Co wigcej, ocena czystosci byla silnie negatywnie
skorelowana z dtugoscia dziatalnosci hotelu, dowodzac, ze hotele ze starsz infra-
struktura maja réwniez problemy z utrzymaniem czysto$ci. Wynik ten pokrywa
sie z rezultatami uzyskanymi przez Hung i in. (2010), ktérzy wykazali, ze brak
remontéw i renowacji negatywnie wplywal na ocene starszych hoteli — niezaleznie
od tego, jak dobra byta ich polityka zarzadzania reputacja online. Zalezno$¢ ta byta
szczegOlnie istotna dla hoteli o wyzszych kategoriach gwiazdkowych i oferujacych
pokoje za wyzsza od $redniej cene. Uzyskane wyniki sa jednak odmienne od wy-
nikéw uzyskanych przez Rabadan-Martin i in. (2020) w analizie hiszparnskiego
rynku hotelarskiego, gdzie dlugo$¢ funkcjonowania obiektéw nie byta zmienna
determinujaca ich ocene w sieci. Raz jeszcze pokazuje to réznice miedzy rynkami
w Srodkowo-Wschodniej i Zachodniej Europie.

Prezentowane badanie wykazato niewielki wplyw wielkosci obiektu na poziom
satysfakcji klientéw, co pokrywa si¢ z wynikami uzyskanymi przez Rabadan-
-Martiniin. (2020). Jedynym elementem, na ktéry do$¢ silnie wplywata wielkogé
obiektu, byla satysfakcja z jako$ci obslugi przez personel hotelowy. Wytlumacze-
niem takiej zaleznosci jest mozliwo$¢ wigkszej personalizacji ustug w mniejszych
hotelach i z mniejsza liczba klientéw, ktérzy musza by¢ naraz obstuzeni przez
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jednego pracownika. Brak korelacji oceny czystosci z wielko$cig hotelu wskazuje
natomiast, ze duze hotele nie maja problemu z utrzymaniem duzych przestrze-
ni i czesto dodatkowych atrakeji na satysfakcjonujacym poziomie sanitarnym.
Biezace badanie jest tez dopelnieniem badan przeprowadzonych przez Kim i in.
(2013), ktére wykazaly, ze cho¢ wielko$¢ hotelu moze mie¢ wplyw na jego wy-
niki finansowe, to nie jest ona $cisle powigzana z poziomem satysfakeji klientéw

hotelowych.

6. Zakonczenie i rekomendacje

Celem przedstawionego badania byla weryfikacja cech charakteryzujacych ho-
tele, ktére moga réznicowaé poziom satysfakcji klientéw oceniany w interneto-
wych recenzjach. Za pomocy analizy ANOVA i wspoélczynnika korelacji Pearso-
na wykazano, ze za determinanty poziomu satysfakeji z jakosci ustug hotelowych
mozna uzna¢ kategorie obiektu, przynalezno$¢ obiektu do sieci oraz dlugosé
funkcjonowania hotelu. Brak lub znikomy wplyw zostat zidentyfikowany dla
lokalizacji hotelu oraz jego wielko$ci okreslanej liczbg pokoi. Badania wykazaly
ogolnie satysfakcjonujacy poziom ustug oferowanych przez polskie hotele oraz
duze podobienistwo w ocenie ofert hoteli cztero- i pieciogwiazdkowych. Analiza
dostepnych tekstow naukowych pokazala takze, iz polski rynek hotelowy rézni
sie znacznie w pewnych aspektach od rynkéw zachodnioeuropejskich oraz ame-
rykanskich, szczegdlnie wyzszej satysfakcji z jakosci ustug oferowanych przez
hotele sieciowe w poréwnaniu do hoteli niezaleznych, za to oferuje podobny po-
ziom personelu we wszystkich badanych obiektach.

6.1. Implikacje teoretyczne

Z perspektywy teoretycznej dzigki duzej probie badawczej, obejmujacej zdecy-
dowana wigkszo$¢ polskich hoteli, ukazane zostaly zaleznosci dla calego kraju,
a nie tylko dla pojedynczych regionéw lub typéw obiektow, jak réwniez réznice
wplywu czynnikéw charakteryzujacych hotele pomiedzy polskim rynkiem ho-
telarskim a wynikami uzyskiwanymi w innych regionach. Biorac pod uwagg, ze
uzyskane wyniki wykazywaly silne i istotne statystycznie zaleznosci, moga one
stuzy¢ za podstawe dalszych badan nad oceng satysfakcji klientow hotelowych.
Niniejsze badanie jest takze przykladem wykorzystania metody web-scrapingu
w badaniach nad satysfakcja z produktéw przedsiebiorstw na duza skale.
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6.2. Implikacje praktyczne

Analiza determinant satysfakcji klientéw ukazala pewne aspekty, na ktére powin-
ny szczegdlnie zwrdci¢ uwage osoby zarzadzajace polskimi hotelami. Menedze-
rowie obiektéw pigciogwiazdkowych powinni w swoich przekazach marketingo-
wych po$wieci¢ wigcej uwagi na wyeksponowanie wartoéci dodanej zwiazanej
z pobytem w hotelach najwyzszej kategorii. Powinni skupi¢ si¢ na elementach
decydujacych o komforcie pobytu klientéw i zaletach lokalizacji hoteli. Osoby
zarzadzajace hotelami, ktére funkcjonuja na rynku od dluzszego czasu, powin-
ny dokladnie analizowa¢ otrzymywane od klientéw recenzje i weryfikowa¢, czy
obiekty, ktorymi zarzadzaja, nie wymagaja dodatkowych inwestycji majacych na
celu od$wiezenie wyposazenia i wnetrz. Z kolei menedzerowie duzych obiektéw
powinni poswieci¢ wigcej czasu na szkolenia swoich pracownikéw i zweryfiko-
wac, czy obecnie stosowane procedury operacyjne nie wplywaja negatywnie na
odczucia gosci. Osoby zarzadzajace hotelami polozonymi poza miastami po-
winny zastanowi¢ si¢ nad wyeksponowaniem alternatywnych dla samochodu
mozliwo$ci dotarcia do swoich obiektéw, a takze nad zainwestowaniem w $rodki
transportu do hotelu dla niezmotoryzowanych gosci. Wreszcie menedzerowie
hoteli niezaleznych powinni oceni¢ wachlarz oferowanych przez nie udogodnien,
szczegolnie w poréwnaniu do dzialajacych w poblizu hoteli sieciowych.

6.3. Ograniczenia i przyszte badania

Niniejsza analiza ma pewne ograniczenia, ktére moga zosta¢ zniwelowane w przy-
szlych badaniach. Po pierwsze, w badaniu determinant satysfakcji zostaly wziete
pod uwage jedynie czynniki zwigzane ze strong podazowa (cechy hoteli), a nie
popytowa (cechy demograficzne, segmenty). Przyszte badania powinny poméc
odpowiedzie¢ na pytanie, jak poszczegdlne grupy klientéw oceniaja poziom swo-
jej satysfakeji i czy poszczegdlne aspekty sa bardziej istotne dla niektérych grup.
Po drugie, badanie dotyczyto jedynie obiektéw polskich i skategoryzowanych.
Przyszte analizy moglyby uwzgledni¢ obiekty nieskategoryzowane, takze dostep-
ne na portalu Booking.com, oraz rozszerzy¢ badanie na inne kraje Europy Srod-
kowo-Wschodniej. Po trzecie, badanie bylo ze swej natury badaniem ilo$ciowym.
Przyszte proby obserwacji poziomu satysfakeji moglyby zostaé polaczone z ana-
liza tekstowa recenzji, co pozwoliloby na zawezenie kategorii majacych wplyw na
konkretne aspekty satysfakcji z jako$ci ustug hotelowych.
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Determinants of satisfaction
with the services of Polish hotels -
an analysis of Booking.com scores

Abstract. Customer satisfaction is crucial to the success of any business venture, especially in the
tourism sector. The aim of this article was to analyse the satisfaction of Polish hotel customers
and to determine whether hotel characteristics differentiate their guests’levels of satisfaction. The
study was based on data scraped from 2036 hotel profiles available on the Booking.com website,
which were analysed using ANOVA and Pearson’s correlation coeflicients in the SPSS program.
Generally, services offered by Polish hotels were assessed as satisfactory. The level of satisfaction
of Polish customers is mostly differentiated by the hotel category, being part of a hotel chain and
the length of time the hotel has been in operation. The hotel’s location and its size were found to
have a minor effect on the level of satisfaction. In general, the level of satisfaction with the quality
of services offered by chain hotels was higher than that reported for independent hotels, while sat-
isfaction with the quality of hotel staft was similar regardless of hotel type. The author concludes
by indicating aspects that need to be addressed by hotel managers in order to increase the level of
satisfaction with the services provided.
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1. Wstep

Problematyka innowacji od wielu lat stanowi przedmiot zainteresowania bada-
czy. Zyjemy bowiem w dobie, w ktérej umiejetno$¢ pozyskiwania i przetwarza-
nia informacji oraz tworzenia innowacji jest kluczowym czynnikiem osiagnie-
cia przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego przedsigbiorstw. Ich pozycja
rynkowa, dalszy rozwdj oraz sytuacja ekonomiczna zaleza w duzym stopniu od
otwarcia si¢ na innowacje (Baily i in., 2006; Weerawardena i Mavondo, 2011;
Gunday i in., 2011). Rosnaca konkurencja powoduje, ze przedsigbiorstwa zmu-
szone s3 do poszukiwania sposobéw dostarczania dodatkowej wartosci swoim
klientom. Innowacje staly si¢ zatem integralnym elementem strategii rozwoju
przedsigbiorstw, prowadzacym do poprawy ich wizerunku i pozycji na rynku
(Kuratko i in., 2005; Drucker, 1985).

Dodatkowo wzrost znaczenia ustug w gospodarce globalnej oraz gospodarkach
poszczegdlnych krajéw przyczynil sie do wiekszego zainteresowania praktykéw
i teoretykéw problematyka innowacji w tym wiasnie sektorze (Miles, 200S; De
Jong iin., 2003; Becheikh i in., 2006). Galaz ta obejmuje wiele dziedzin i dlatego
podlega réznorodnym wpltywom. Poszczegélne rodzaje dzialalnosci ustugowej
maja swoja specyfike, ktéra wplywa na mozliwo$¢ absorpcji innowacji (Orfila-
-Sintes i Mattsson, 2009; Hjalager, 2010; Ottenbacher, 2007; Pikkemaat i Peters,
2006).

W branzach sektora turystycznego, w ktérych klienci oczekuja wysoce zindy-
widualizowanych ustug, tworzenie innowacji moze by¢ czynnikiem budowania
przewagi konkurencyjnej (Novelli i in., 2006; Hult i in., 2004). Na korzystne
powiazania zwiazek miedzy innowacjami a sukcesem rynkowym przedsiebiorstw
zwraca si¢ uwage w wielu publikacjach (Agarwal i in., 2003; Kim i in., 2018).
Przedmiotem intensywnych badan w tym zakresie jest od ponad dwéch dekad
hotelarstwo, w mniejszym zas$ stopniu rynek ustug gastronomicznych (Hjalager,
2010; Orfila-Sintes i Mattsson, 2009; Sandvik i in., 2014; Ottenbacher i Harring-
ton, 2009; Stierand i in., 2014). Mozna zauwazy¢ luke w rozumieniu tego, jak
innowacje wplywaja na funkcjonowanie placéwek gastronomicznych, a szcze-
gélnie restauracji (Ottenbacher i Gnoth, 2005 ). Wiele restauracji, zwlaszcza tych
zaliczanych do sektora malych i $rednich przedsiebiorstw (SMEs), ma ograniczony
dostep do zasobéw (m.in. wysokiej jakosci produktéw, wykwalifikowanych sze-
féw kuchni), co powoduje, ze ich aktywno$¢ innowacyjna moze ogranicza¢ sie
do nasladowania innych podmiotéw, zamiast tworzenia nowych produktéw we
wlasnym zakresie (Lee i in., 2016).

Celem artykulu jest ocena aktywno$ci innowacyjnej restauracji dzialajacych
w najwiekszych miastach Polski. Restauracje to placéwki, ktére stanowia istotny



Innowacyjnosc restauracji dziatajgcych w wybranych polskich miastach... 33

segment uslug gastronomicznych w Polsce. Okresla sie go mianem rynku HoRe-
Ca, gdyz tworzy go segment gastronomii hotelowej (Ho), rynek restauracji (Re)
oraz rynek cateringu (Ca). Badaniem objeto menedzeréw restauracji funkcjonu-
jacych w szedciu najwiekszych — pod wzgledem liczby ludno$ci — miastach Polski.
Przeprowadzono je w grudniu 2019 r. (przed wybuchem pandemii COVID-19),
korzystajac z panelu badawczego Centrum Badawczo-Rozwojowego BioStat
z siedziba w Rybniku. W badaniu wykorzystano metode wielowymiarows, jaka
sa drzewa klasyfikacyjne.

Przyjeta w badaniu metoda oraz jego wyniki stanowia podstawe weryfikacji
hipotezy badawczej, ktéra brzmi: Aktywno$¢ innowacyjna restauracji dziatajacych
w duzych miastach Polski wykazuje znaczne zréznicowanie. Zréznicowanie to
jest inne w odniesieniu do poszczegdlnych typédw innowacji (technologicznych
i nietechnologicznych).

2. Istota innowacji w gastronomii

Wspolczesnie innowacje stanowia wazny przejaw aktywnosci m.in. podmiotéw
gospodarczych. Gwaltowne zmiany preferencji i oczekiwan klientéw maja istotny
wplyw na aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw. W coraz wigkszym stopniu
dotyczy to takze podmiotéw $wiadczacych ustugi gastronomiczne.

W odniesieniu do dzialalnoéci gastronomicznej innowacje mozna postrzega¢
jako pomysty, praktyczne dzialania lub produkty, ktére wdrozone w placéwce
rozwiazuja problemy oraz oceniane sa przez konsumentéw jako nowosci (Ot-
tenbacher i Gnoth, 2005). Innowacje w gastronomii definiowane s3 takze jako
wszelkie nowosci wprowadzane przez restauratoréw, bez wzgledu na to, czy sa
to nowosci absolutne, czy wzgledne, polegajace na odtworzeniu lub adaptacji
produktéw badz ustug oferowanych przez konkurentéw (Johannesen i in., 2001;
Linton, 2009). W badaniach poswigconych innowacjom w gastronomii podkresla
sie, ze dzigki nim placowki staja sie bardziej atrakcyjne dla klientéw, przyciagaja
konsumentdéw, co ma wplyw na ich zyskownoéé (Ottenbacher i Gnoth, 2005;
Ottenbacher i Harrington, 2009).

W nawigzaniu do Oslo Manual mozna w dziatalnoéci gastronomicznej przyjaé
podzial innowacji na technologiczne (tj. produktowe i procesowe) oraz nietechno-
logiczne, czyli organizacyjne i marketingowe (Podrecznik Oslo, 2005). Innowacja
produktowa obejmuje wprowadzenie na rynek towardéw lub ustug, ktére s3 nowe
lub istotnie ulepszone jesli chodzi o ich cechy lub zastosowanie. Koncentruje
sie ona na unikalnosci i nowosci, cechujacej wprowadzony na rynek produkt.
Z kolei innowacja procesowa jest elementem innowacyjnosci technologicznej
imoze dotyczy¢ zastosowania nowoczesnych technologii w procesach zwigzanych
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z wprowadzaniem produktéw na rynek, jak i tych zwiazanych z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem. Do innowacji procesowych zalicza si¢ takze nowe lub znaczaco
ulepszone metody tworzenia i $wiadczenia ustug. Innowacje organizacyjne dotycza
najczesciej wdrazania nowych metod organizacyjnych, wczeéniej niestosowanych
w danym przedsiebiorstwie. Moga one stanowi¢ czynnik wspierajacy innowacje
w obrebie proceséw i produktéw, a co wigcej, moga mie¢ wplyw na efektywnoé¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Natomiast innowacje marketingowe, okreslane
tez mianem rynkowych, odnosza si¢ do aktywnosci przedsiebiorstwa zwiazanej
z dzialaniami marketingowymi. Dzialania te obejmuyja istotne zmiany w projekcie/
konstrukeji produktu, opakowaniu, promogji i dystrybucji produktu oraz meto-
dach ksztaltowania cen wyrobéw i ustug (GUS, 2012).

W dziatalnosci gastronomicznej waznym obszarem aktywnoscisa innowacje
produktowe. Wlasciciele placéwek gastronomicznych dokonuja zmian w ofercie,
uwzgledniajac aktualne trendy na rynku gastronomicznym, proponujac klientom
menu odpowiadajace ich oczekiwaniom. Oznacza to oferowanie m.in. potraw
zawierajacych sktadniki postrzegane przez klientow jako zdrowsze (np. wegeta-
riafiskie, wegariskie, o niskiej zawartosci thuszczu, bezglutenowe) (Gagi¢, 2016;
Poulston i Yiu, 2011; Rowe, 2010) lub z dodatkiem skladnikéw prozdrowotnych,
bez alergen6éw, miesa roslinne itp.

Innowacje produktowe w gastronomii wymagaja jednak zaangazowania réz-
nych elementéw systemu dotyczacego Zzywnosci. Chodzi o system obejmujacy roz-
woj nowych skfadnikéw stanowigcych podstawe tworzenia nowych potraw, rozwoj
metod przechowywania zywnosci oraz nowych metod pakowania (Capitanio i in.,
2010). Sukces rynkowy placéwek gastronomicznych zalezy jednak nie tylko od
wprowadzania do ich oferty nowych potraw i napojéw, lecz takze od pozostatych
rodzajéw innowacji wdrazanych przez nie w réznym stopniu (Lee i in., 2016).

Waznym obszarem aktywnosci innowacyjnej placowek gastronomicznych sg
innowacje procesowe. Polegaja one na wdrazaniu nowych lub istotnie ulep-
szonych metod produkcji potraw, nowych lub ulepszonych sposobéw $wiadczenia
ustug w tych placéwkach. Obejmujg takze nowe lub istotnie ulepszone techniki
i technologie wykorzystywane w produkeji kulinarnej, zaopatrzeniu czy obsludze
klientéw. Innowacje te pozwalaja zwiekszy¢ zysk placowek gastronomicznych
poprzez poprawe wydajnosci pracy i redukcje kosztéw funkcjonowania (Johne
i Davies, 2000; Robinson i in., 2005).

Coraz wigksze znaczenie w gastronomii zyskuja tez innowacje marke-
tingowe. Obejmuja one istotne zmiany w metodach oddzialywania na rynek.
Dotycza ksztaltowania nowych relacji z klientami oraz podmiotami mikro- i ma-
krootoczenia. Wyrazem tych zmian jest koncepcja budowania relacji z klientami.
W tym celu wykorzystuje si¢ media spoteczno$ciowe, ktdre stuza takze promocji
placéwek gastronomicznych, budowaniu ich tozsamosci, pozycjonowaniu marki
w $wiadomodci klientéw i budowaniu zaufania gosci, oraz wdraza si¢ programy
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lojalnosciowe (Hwangiin., 2011). Mozna powiedzie¢, ze dobrze zaprojektowana
strona www placéwki oraz umiejetnie wykorzystywane media spoteczno$ciowe
moga pomoc restauratorom rozwija¢ marke i pozyskiwaé nowych klientéw.

Widrazanie innowacji przez placéwki gastronomiczne wymaga znajomosci ich
potencjalu innowacyjnego rozumianego jako zdolno$¢ tych placéwek do kreowa-
nia, adaptowania i wprowadzania na rynek innowacji, we wszystkich ich wymia-
rach. Maja one by¢ pochodna kultury organizacyjnej placéwki, relacji z klientami
oraz tworzenia warunkéw do rozwoju kreatywnosci pracownikéw.

3. Metodologia badan

Biorac pod uwage specyficzne cechy dzialalnosci gastronomicznej oraz rézne
podejscia do zagadnienia innowacji w ustugach, otwarty pozostaje problem po-
miaru poziomu innowacyjnoéci. Przegladu wynikéw badan dotyczacych inno-
wacyjnosci w turystyce i hotelarstwie dokonala Doris Gomezelj Omerzel, anali-
zujac ponad 150 publikacji podejmujacych te problematyke (Gomezelj Omerzel,
2016). W publikacjach tych gastronomia traktowana jest jako cze$¢ dzialalnosci
hotelarskiej.

Innowacyjnos$¢ w gastronomii moze by¢ oceniana z perspektywy podazowej
(uwzgledniajacej poglady i opinie wladcicieli, menedzeréw i pracownikéw pla-
céwek gastronomicznych) oraz popytowej (klientéw). Okazuje sig, Ze znacznie
czeéciej badano innowacyjnos¢ podmiotéw sektora turystycznego z perspek-
tywy podazowej (Kim i in., 2018). Prawie 60% publikacji z zakresu innowacji
w gastronomii dotyczy tej problematyki (Gomezelj Omerzel, 2016). Niniejszy
artykul wpisuje sie wiec w ten trend, badajac innowacyjno$¢ restauracji w ujeciu
podazowym. Innowacyjno$¢ restauracji rozwazana jest z punktu widzenia mene-
dzeréw tych placéwek. Podobne badania przeprowadzili Craig Lee iin. (2016) dla
restauracji australijskich, Snjezana Gagi¢ (2016) dla restauracji serbskich (regionu
Wojwodiny) oraz Izabela L. Sandvik i in. (2014) dla norweskich hoteli. W bada-
niach tych wykorzystano modelowanie réwnan strukturalnych. Takze w tym ba-
daniu, dotyczacym innowacji w restauracjach dzialajacych w sze$ciu najwiekszych
miastach w Polsce, uwzgledniono wspomniang perspektywe podazowa (opinie
menedzeréw) oraz wykorzystano metode wielowymiarows, jaka sa drzewa klasy-
fikacyjne.

Wobec braku wiarygodnego operatu losowania zdecydowano sie na zastoso-
wanie nieprobabilistycznych technik doboru préby (Mellenbergh, 2019; Valliant
i in., 2018). Przy okreslaniu wielkosci préby nieprobabilistycznej w badaniu
niewyczerpujacym uwzgledniono zalecenie, ze proba nie moze by¢ mniejsza niz
30 ani wigksza niz 500 respondentéw (Sue i Ritter, 2007).
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Badanie innowacyjnosci restauracji w najwiekszych miastach w Polsce prze-
prowadzono w grudniu 2019 r. na prébie 250 restauracji, wybranych z panelu
badawczego Centrum Badawczo-Rozwojowego BioStat z siedziba w Rybniku.
W tym celu wykorzystano metode CAWI (Computer-Assisted Web Interiew) oraz
interaktywny kwestionariusz. Zbadano opinie wlaécicieli i menedzerdw restauracji
dziatajacych w sze$ciu najwigkszych pod wzgledem liczby mieszkaricéw polskich
miastach: Warszawa (42 restauracje), Krakow (42), £6dz (41), Wroctaw (41), Po-
znan (42) i Gdansk (42). Badaniem nie objeto tzw. malej gastronomii, tj. kawiarni,
baréw i innych typéw placéwek gastronomicznych. Szczegétowq charakterystyke
proby badawczej prezentuje tabela 1.

Wéréd 250 restauracji wyrdzniono placéwki innowacyjne i nieinnowacyjne.
Za innowacyjne uznano restauracje, ktérych menedzerowie zaznaczyli w kwestio-
nariuszu ankietowym co najmniej jedna z dwoch odpowiedzi dotyczacych dziatan
proinnowacyjnych, tj. ,Obserwujemy nowe trendy na rynku gastronomicznym
i wprowadzamy nowoéci do oferty” lub ,,czynimy tak czasami”. Z kolei za niein-
nowacyjne uznano restauracje, ktérych menedzerowie zaznaczyli odpowiedz:
»Nie wprowadzamy innowacji, trzymamy si¢ sprawdzonej oferty”. Restauracje
scharakteryzowano z wykorzystaniem 9 zmiennych objasniajacych (3 zmienne
nominalne i 6 zmiennych metrycznych), a mianowicie:

— forma organizacyjno-prawna prowadzonej restauracji (jednoosobowa dzia-
lalno$¢ gospodarcza, spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia, spotka osobowa),

~ organizacja prowadzonej dzialalnosci gospodarczej (samodzielna placéwka,
restauracja korporacyjna, placéwka dzialajaca w obiekcie hotelarskim),

— wielko$¢ placéwki mierzona liczbg zatrudnionych,

— czas funkcjonowania placéwki na rynku,

— liczba miejsc konsumenckich w restauracji,

— liczba innowacji produktowych wprowadzonych w restauracji w ostatnich
trzech latach (katalog obejmowatl 9 mozliwych odpowiedzi, tj.: nowe dania, da-
nia zmodyfikowane, kuchnie innych narodéw, potrawy sezonowe, nowe ushugi,
np. koncerty, spotkania literackie, odczyty, prelekcje, muzyka na zywo, dieta pu-
detkowa, nowe, specjalne dania — dla alergikéw, wegetarian, wegan, oséb na diecie,
zdrowa zywnos$¢ oraz inne, wskazane przez respondentéw),

— liczba innowacji marketingowych wprowadzonych w restauracji w ostatnich
trzech latach (8 mozliwych odpowiedzi, tj.: zmiany w logo firmy i kolorystyce
wystroju, aktywno$¢ w portalach internetowych, zintensyfikowane klasyczne
dziatania reklamowe, karty stalego klienta i programy lojalno$ciowe, imprezy pro-
mocyjne organizowane przez firme, strategie cenowe lub nowe godziny otwarcia,
animacje/degustacje, nowa lokalizacja zaktadu, udzial w ogélnopolskich syste-
mach sprzedazy, np. pyszne.pl, oraz inne, wskazane przez respondentéw),

— liczba innowacji organizacyjnych wprowadzonych w restauracji w ostatnich
trzech latach (7 mozliwych odpowiedzi, tj.: zmiany w sposobie zamawiania i plat-
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Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej — restauracje (N = 250)

Kategoria Wyszczegolnienie Liczba
Forma organizacyjno-prawna |jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza 82 (32,8%)
prowadzonej restauracji (firmy) | spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia | 111 (44,4%)
spotka akcyjna 0 (0%)
spolka osobowa 57 (22,8%)
inna 0(0%)
Organizacja prowadzonej samodzielna placéwka gastronomiczna 138 (55,2%)
dzialalno$ci gastronomicznej | restauracja korporacyjna 62 (24,8%)
(sie¢, franczyza)
placéwka w obiekcie hotelarskim 50 (20,0%)
inne 0(0%)
Rok powstania placéwki przed 1990 4(1,6%)
1990-1994 36 (14,4%)
1995-1999 36 (14,4%)
2000-2004 44 (17,6%)
2005-2009 44 (17,6%)
2010-2014 56 (22,4%)
2015-2019 30 (12,0%)
Siedziba restauracji Warszawa 42 (16,8%)
Krakéw 42 (16,8%)
Lodz 41 (16,4%)
Wroclaw 41 (16,4%)
Gdansk 42 (16,8%)
Poznan 42 (16,8%)
Liczba miejsc konsumenckich |do 20 20 (8,0%)
21-50 57 (22,8%)
51-100 78 (31,2%)
101-150 50 (20,0%)
151-200 32 (12,8%)
ponad 200 13 (5,2%)
Liczba zatrudnionych do 9 pracownikéw 83 (33,2%)
10-49 pracownikéw 152 (60,8%)
50-249 pracownikéw 13 (5,2%)
250 i wiecej pracownikéw 2 (0,8%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nosci, catering i dostawa potraw, nowe wyposazenie lokalu, jakos¢ ubioru, estetyka
obstugi, otwarta kuchnia, przygotowywanie dan na oczach klientéw, food truck
podczas festynéw i imprez oraz inne, wskazane przez respondentéw),

— liczba innowacji technologicznych wprowadzonych w restauracji w ostat-
nich trzech latach (8 mozliwych odpowiedzi, tj.: wymiana sprzetu kuchennego
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i zakup nowych urzadzen, nowe oprogramowane do obslugi systemu sprzedazy
lub aplikacja sprzedazowa, wprowadzenie nowego typu zastawy stolowej, pro-
ekologiczne podejscie do wyposazenia, np. rezygnacja z plastiku, nowe receptury
i technologia przygotowywania dan (fit, eko), oraz inne, wskazane przez respon-
dentéw).

Do analizy zmiennych wykorzystano model w postaci drzewa klasyfikacyjnego
i funkcje tree pakietu o tej samej nazwie (Ripley, 2019). Najpierw zbudowano mo-
del w postaci drzewa klasyfikacyjnego dla wszystkich zmiennych obja$niajacych.
Aby uzyska¢ kompromis miedzy zlozono$ciag modelu i jego jakoscia, zastosowano
metode przycinania krawedzi (pruning). Oznaczalo to wyeliminowanie z modelu
mniej znaczacych zmiennych (pierwotnie drzewo klasyfikacyjne skladalo sie
z 16 weztéw koficowych, a po przycigciu krawedzi mialo tylko 9 takich wezléw).
Model w postaci przycigtego drzewa klasyfikacyjnego ma wprawdzie nieco wigk-
szy blad klasyfikacji, ale mozna go uzna¢ za akceptowalny. Narys. 1 przedstawiono
drzewo klasyfikacyjne wykorzystujace cztery zmienne objasniajace.

marketing < 6.5

technology < 2.5
yes
year < 9.5 marketing < 1.5
ear <I 20.5
no
yes no type T3
yes
technology < 3.5
no
technology < 6.5

no ‘ \
yes no

Rys. 1. Przyciete drzewo klasyfikacyjne dla zbioru analizowanych restauracji

Zrédlo: opracowanie wlasne wykorzystujace §rodowisko R (R Core Team, 2021).
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4. Aktywnosc¢ innowacyjna restauracji
w Swietle wynikéw badan

Na podstawie przeprowadzonego badania dla drzewa klasyfikacyjnego (rys. 1)
wyrdzniono cztery segmenty restauracji dzialajacych w najwiekszych miastach
Polski, wykazujacych jednoczes$nie znaczng aktywnosé¢ innowacyjna. Zbior tych
placéwek gastronomicznych obejmuje:

- segment 1 — skladajacy sie z 52 restauracji, ktére wdrozyly co najmniej
7 innowacji z 9 dziatanl innowacyjnych wymienionych w katalogu kwestionariusza
ankietowego,

- segment 2 — obejmujacy 10 restauracji, ktoére wdrozyly do 6 innowacji
marketingowych (z 9 mozliwych) oraz jedna lub dwie innowacje technologiczne
(z 8 tego rodzaju dzialat wymienionych w katalogu),

- segment 3 - liczacy 111 restauracji, ktére wdrozyly od 2 do 6 innowacji
marketingowych i od 3 do 8 innowacji technologicznych,

- segment 4 — skladajacy sie z 17 restauracji, ktore wdrozyly od 2 do 6 inno-
wacji marketingowych i od 4 do 6 innowacji technologicznych.

Dokonujac interpretacji powyzszych wynikéw, mozna stwierdzi¢, ze wéréd
dzialar innowacyjnych podejmowanych przez badane restauracje przewazaja dwa
typy innowacji: marketingowe i technologiczne. Dotyczy to szczegdlnie segmentu
3. Restauracje z tego segmentu stanowia 44,4% badanych placéwek oraz 58,4%
tych restauracji, ktérych menedzerowie okreslili siebie jako ,,obserwujacych nowe
trendy w branzy gastronomicznej i wprowadzajacych nowosci do oferty”. Te dwie
cechy byly podstawg zaliczenia restauracji do grupy proinnowacyjnych placéwek.

Warto takze zwrdcié uwage, ze ten segment restauracji (liczacy 111 placéwek)
obejmuje podmioty dzialajace na rynku gastronomicznym ponad 20 lat, stad zro-
zumiale jest zainteresowanie menedzerdw i wlascicieli innowacjami pozwalajacymi
utrzymac¢ dotychczasows pozycje na konkurencyjnym rynku.

Model w postaci przycietego drzewa klasyfikacyjnego ma wprawdzie nieco
wiekszy blad klasyfikacji (wynosi 26,4%), ale jest akceptowany. Pozwolil on na po-
zytywna weryfikacje hipotezy badawczej. Mozna zatem stwierdzi¢, ze aktywno$¢
innowacyjna badanych restauracji wykazuje znaczne zréznicowanie, uwzgledniajac
podstawowe rodzaje innowacji oraz ich charakterystyke. Ilustruje to rys. 1 wska-
zujacy na cztery segmenty restauracji innowacyjnych (wezly koicowe oznaczone
na rysunku jako ,yes”) oraz pie¢ segmentéw restauracji nieinnowacyjnych (wezly
koricowe oznaczone jako ,no”).

Istotnym elementem badania aktywnosci innowacyjnej restauracji bylo usta-
lenie jej poziomu. W tym celu uwzgledniono 0gdlna liczbe innowacji wdrazanych
w czterech obszarach tej aktywnosci okreslong w katalogu tych dziatan (zawieral
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je kwestionariusz ankietowy — ogétem 32 dzialania). Pozwolilo to okresli¢ pigé po-
zioméw aktywnosci innowacyjnej badanych restauracji (procentowym udzialem
liczby podejmowanych innowacji w ogdlnej ich liczbie okreslonej w katalogu).
Wyniki prezentuje tabela 2.

Niski poziom innowacyjnoéci dotyczy tych restauracji, ktére wdrozyly od
30% do 50% wszystkich wymienionych w katalogu dziatan. Grupa ta obejmuje
75 restauracji, czyli 30% badanych placowek. Najliczniejsza grupe stanowia
restauracje, ktore wprowadzily 51-70% innowacji. Stanowia one ponad polowe
badanych podmiotéw i reprezentuja $redni poziom aktywnosci innowacyjne;.
Zdecydowanie mniej liczng grupe stanowia placéwki prezentujace wysoki poziom
innowacyjnosci.

Tabela 2. Poziom aktywno$ci innowacyjnej badanych restauracji

Przedzial Poziom Liczba Odsetek
innowacyjnosci (w %) innowacyjnosci restauracji restauracji (w %)
0-30 bardzo niski 8 32
31-50 niski 75 30,0
51-70 $redni 132 52,8
71-90 wysoki 33 13,2
90-100 bardzo wysoki 2 0,8

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym krokiem badawczym bylo okreslenie wpltywu formy organizacyj-
no-prawnej badanych restauracji na ich aktywno$¢ innowacyjng. W badaniu
uwzgledniono wylacznie placéwki zaliczone wezesniej do proinnowacyjnych (190
restauracji z 250 badanych podmiotéw).

Pytanie o organizacje dzialalnosci gospodarczej mialo na celu ustalenie, czy
s to restauracje samodzielne, restauracje funkcjonujace w ramach sieci placowek
(tzn. korporacyjne) lub w ramach obiektéw hotelowych. Okazalo sig, ze 90%
restauracji powiazanych z hotelami wdraza innowacje. Wysoki udziat dotyczy
réwniez restauracji sieciowych (88,7% tych placéwek), a zdecydowanie nizszy
— restauracji prowadzonych przez samodzielnych restauratoréw (65% tych pod-
miotéw). Taka sytuacje mozna wytlumaczy¢ znacznie wigkszymi mozliwosciami
finansowymi restauracji sieciowych oraz placéwek stanowiacych element zaple-
cza ushugowego obiektéw hotelowych, czesto majacych znaczacy udzial kapitatu
zagranicznego. Nie mozna takze pomija¢ wyzszej kultury organizacyjnej tych
podmiotdw, kreatywno$ci menedzeréw czy presji ze strony klientéw. Podmioty
te majg czesto wlasne komoérki badawczo-rozwojowe, ktorych zadniem jest ulep-
szanie produktéw i/lub ustug, podejmowanie dziatan podnoszacych jakos$¢ lub
poprawiajacych funkcjonowanie restauracji. Innowacje w tych placéwkach sa
elementem budowania ich innowacyjnego wizerunku (Kowalska, 2018, s. 142).
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Z naszych wieloletnich obserwaciji oraz z obserwacji Lee i in. (2016) wyni-
ka, ze w przypadku restauracji samodzielnych mamy dos¢ czesto do czynienia
z brakiem pomystéw ze strony restauratoréw, nizszym poziomem wyksztalcenia,
brakiem wiekszego do$wiadczenia, ograniczeniami finansowymi oraz brakiem
badan prowadzonych wéréd klientéw. Innowacje w sektorze restauracji to pewien
kompleks dzialan i procedur wymagajacych od restauratoréw i menedzeréw
prorynkowego podejscia. Musza oni podejmowac decyzje o okreslonym stopniu
ryzyka oraz we wlasciwym czasie, dba¢ o nowe pomysty i sposoby kreowania war-
tosci. Wszystkie te dzialania tatwiej jest wdrozy¢ w restauracjach korporacyjnych
oraz tych powiazanych z hotelami.

W tym kontekscie warto zada¢ pytanie o Zrédta pomysléw i rozwiazan inno-
wacyjnych w badanych restauracjach. Uzyskane wyniki badania nie wskazuja na
istotne réznice dotyczace tej kwestii pomiedzy trzema analizowanymi typami
restauracji wynikajacymi z organizacji prowadzonej dzialalnosci gastronomicznej
(tab. 1). Do najwazniejszych Zrédel pomystéw innowacyjnych menedzerowie
zgodnie zaliczyli:

— sami wymyslamy i wdrazamy nowe pomysly (odsetek tego wskazania
w przypadku trzech typéw restauracji wahat sie w przedziale 84,5-86%).

— stuchamy opinii i uwag naszych klientéw (81,1-84%),

— obserwujemy rynkowe trendy (74,6-82%),

— pomysly i rozwigzania innowacyjne powstaja przy udziale personelu (74-
77,5%).

Wydaje sig, ze to zagadnienie wymaga dalszych badan, gdyz przedstawione
wczeéniej wyniki wskazuja na wyzsza aktywnos¢ innowacyjna restauracji korpo-
racyjnych i tych powigzanych z dzialalnoscia hotelarska (hotelami).

Uznajac, Ze innowacje wdrazane w restauracjach stanowig szanse na zyskanie
lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej, wzrostu udzialu w rynku, sprzedazy
oraz zysku (Kuratko i in., 2005; Novelli i in., 2006; Kim i in., 2018), zapytano
wlascicieli i/lub menedzeréw restauracji, czy sytuacja placéwek zmienila sie
po wprowadzeniu nowych pomystéw i rozwigzan. Okazalo sie, ze prawie 40%
respondentéw (menedzerdw restauracji bez wzgledu na ich forme organizacyjno-
-prawng) nie dostrzegto wiekszych zmian po wprowadzeniu innowacji, to znaczy
restauracje zachowaly swoja dotychczasowa pozycje na rynku. Pozostali mene-
dzerowie jednoznacznie wskazali na pozytywne efekty wynikajace z wdrozenia
okre$lonych innowacji. Do efektéw tych zaliczyli przede wszystkim poprawe
pozycji rynkowej restauracji, wzrost liczby klientéw, przychodéw oraz poprawe
wizerunku placéwki. Warto jednak zwrdci¢ uwage na wyzszy udzial takich dekla-
racji i opinii w restauracjach korporacyjnych (sieciowych) i prowadzonych przez
samodzielnych restauratoréw, przy wyraznie nizszym udziale restauracji hotelo-
wych. Moze to mie¢ uzasadnienie w zdecydowanie szerszym profilu dzialtalnoéci
hoteli (ustugi noclegowe, rekreacyjne, Spa i Wellness). Uslugi gastronomiczne sa
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waznym elementem oferty tych obiektow, ale o ich sukcesie rynkowym decyduje
kompleksowa oferta hoteli. Atrakcyjna oferta uslug gastronomicznych, bedaca
efektem wdrazania nowych pomystéw, z cala pewnoscia stuzy budowaniu wize-
runku hoteli i ich pozycji rynkowe;j.

5. Podsumowanie

Przedstawione w opracowaniu wyniki badait wzbogacaja nasza wiedze na temat
aktywnos$ci innowacyjnej restauracji, stanowigcych istotny segment rynku ga-
stronomicznego w Polsce. Jak wynika z Raportu PMR, restauracje stanowia pra-
wie 28% wszystkich placowek gastronomicznych, a wlatach 2010-2020 ich liczba
zwigkszyla sie 0 75% do poziomu 20 tys. restauracji (Raport PMR 2020). Ponad
25% restauracji to podmioty zatrudniajace powyzej 9 0s6b, pozostale placowki
stanowia segment mikropodmiotéw. Nie pozostaje to bez wplywu na aktywnos¢
innowacyjna tych restauracji, m.in. ze wzgledu na ograniczony dostep do zaso-
béw. Mikropodmioty dominujace na rynku ustug gastronomicznych, w wiekszym
stopniu niz podmioty wieksze (reprezentujace sektor SMEs), opieraja si¢ na nie-
formalnych, a wigc trudno mierzalnych dziataniach badawczo-rozwojowych, jak
réwniez znacznie rzadziej do zdobycia wiedzy wykorzystuja Zrédla zewnetrzne
(ustugi doradcze orazlicencje). Nie oznacza to, ze nie wprowadzaja innowacji jako
elementu zdobywania i utrzymywania swojej pozycji na rynku (Kowalska, 2018).

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja sformulowana w opracowaniu
hipotezg, ze aktywno$¢ innowacyjna badanych restauracji jest mocno zréznico-
wane, biorac pod uwage podstawowe typy innowacji. Okazuje sie, ze restauracje
dziatajace w ramach sieci placéwek lub powiazane z dzialalnoscig hotelarska wyka-
zuja zdecydowanie wyzsza aktywnos¢ innowacyjna niz pozostale placowki. Trzeba
réwniez zwrdcié uwage, ze czes$é restauratoréw (wlascicieli lub menedzeréw) nie
jest zainteresowana wdrazaniem innowacji. Moze to wynika¢ z ograniczonych
zasobow finansowych, a takze obaw 0sdb zarzadzajacych restauracjami, szczegol-
nie mniejszymi, przed zacigganiem zobowigzan finansowych. Dostep do $rodkéw
finansowych z pewnoscia ma wplyw na podejmowanie dziatari innowacyjnych,
ale aktywnos$¢ menedzeréw i wlascicieli w tym zakresie ma takze zwiazek z ich
mentalnoscig oraz rezerwa wobec wdrazania takich rozwigzan.

Przedstawione opracowanie ma swoje ograniczenia, a wyniki badan nalezy
interpretowac ostroznie. Odnosza si¢ one do wybranych restauracji — dziatajacych
w duzych miastach Polski, co ogranicza mozliwoéci uogélnienia na pozostale ro-
dzaje placéwek gastronomicznych dzialajacych w innych lokalizacjach geograficz-
nych. Dalsze badania powinny obja¢ zdecydowanie szersza zbiorowos¢ placéwek
(nie tylko restauracje), zwracajac uwage m.in. na:
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— implikacje wynikajace z wprowadzania innowacji dla sfery zdrowia publicz-
nego (innowacje produktowe),

— zréwnowazony rozwoj (innowacje organizacyjne i technologiczne) ,

— role kultury organizacyjnej we wdrazaniu innowacji,

- partycypacje konsumentéw i pracownikéw tych placéwek w procesie two-
rzenia i wdrazania innowacji.

Nie ulega watpliwosci, ze dla wigkszo$ci restauracji, a takze innych rodzajow
placéwek gastronomicznych istotne jest zwigkszenie ich innowacyjnosci. Wdra-
zanie innowacji przez sektor gastronomiczny nie jest zapewne tatwe. W pewnym
stopniu wymaga ono wsparcia pafistwa przez odpowiednie regulacje oraz zachety
do podejmowania innowacyjnych rozwigzan, z drugiej strony wymaga zmiany
podejécia sporej czesci restauratoréw do innowacji i dostrzegania zagrozen, ktore
pojawiaja sie na rynku ustug gastronomicznych, oraz wyzwan wynikajacych ze
zmieniajacych sie trendéw.
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Innovativeness of the restaurants
operating in selected Polish cities
in the assessment of their managers

Abstract. Faced with a growing competition in the market of food and beverage services in Po-
land, owners and/or managers of catering establishments are looking for ways to innovate in an
effort to increase revenues and profits, achieve a competitive advantage or improve their image.
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The problems of innovation in the food and beverage sector have not received much research at-
tention, especially in Poland. The study described in the article is an attempt to fill this gap, though
only with regard to restaurants, which represent an important segment of the food and beverage
market. The purpose of the study was to assess the degree of innovation activity conducted by res-
taurants operating in Poland’s largest cities. The assessment was based on opinions of restaurant
managers regarding product, marketing and process innovations. A CAWI survey consisting of an
interactive questionnaire was used to collect the data, while the level of innovation was assessed
by applying classification trees, which is a method for analysing multivariate data.
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1. Wprowadzenie

Ogromna wigkszos¢ (az 99,8%) firm w Polsce stanowia mikro-, male i $rednie
przedsigbiorstwa (MSP), czyli takie, ktére zatrudniaja mniej niz 250 pracowni-
kéw i ktérych roczny obrot nie przekracza S0 mln euro, a/lub catkowity bilans
roczny 43 mln euro (Kowalski, 2016). Sektor MSP ma dla paristwa ogromne zna-
czenie, gdyz zapewnia budzetowi panstwa wplywy na poziomie 49%. Co wigcej,
najnowsze badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczoéci wykazuja, ze
liczba firm z tego sektora stale ro$nie. W 2018 r. zarejestrowanych byto 2,15 mln
firm, co — w poréwnaniu z 2008 r. — oznacza 15-procentowy wzrost. Ponad po-
lowa (52%) przedsiebiorstw zaliczanych do sektora MSP to firmy ustugowe, za$
10% stanowia zaklady przemystowe (PARP, 2020).

W niniejszym artykule podjeto prébe odpowiedzi na pytanie, jakie zmiany
zaszly w polskich przedsiebiorstwach z sektora MSP w zwigzku z pandemia
COVID-19. Szczegblna uwage zwrécono na kwestie niemoznosci swobodnego
korzystania z podstawowego dla wielu malych i érednich przedsigbiorcéw na-
rzedzia biznesowego, jakim sa podréze stuzbowe. Badaniem objeto wlascicieli
niewielkich firm (nierzadko o zasiegu lokalnym), pytajac ich o kwestie dotyczace
podrozy stuzbowych w zwigzku z wprowadzeniem ograniczer osobistych kontak-
tow z klientami i partnerami biznesowymi.

2. Kryzys wywotany pandemig
przyczyng wprowadzenia zmian biznesowych
w sektorze MSP

Pandemia negatywnie wplynela na wiele aspektéw dziatania polskich firm z sek-
tora MSP, co znajduje odzwierciedlenie wich wskaznikach finansowych. Dla przy-
ktadu ogoélny wskaznik koniunktury i mikro-, malych i $rednich firm w 2019 r.
wynidst 91,4% — i byl to najgorszy wynik od 2012 r. (Staniszewski, 2021). Ogél-
na kondycje firm z sektora MSP w zwiazku z pandemia — przychody, ptynnos¢ire-
akcje na wstrzas — przebadali autorzy raportu PwC. Badania przeprowadzone na
probie 756 firm wykazaty, ze blisko 90% polskich mikro-, $rednich i malych firm
odnotowalo zaklécenia dzialalno$ci wynikajace z ograniczen pandemicznych,
a w przypadku 35% z nich spadek przychodéw przekroczyl 50%. Najwiekszy
spadek przychodéw odnotowaly mikrofirmy, czyli zatrudniajace od 2 do 9 pra-
cownikéw (PwC Advisory, 2020).

Niekorzystne zmiany w sektorze biznesowym, takze w branzy turystycznej,
podczas pandemii byly obserwowane na calym $wiecie. W wielu krajach Europy
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i $wiata sektor MSP, szczegdlnie branze zwigzane z turystyka, borykat si¢ z podob-
nymi co w Polsce problemami i uciekat si¢ do podobnych rozwiazan. O turystyce
jako sektorze najmocniej dotknietym skutkami pandemii pisza Batara Surya
i inni indonezyjscy badacze, zauwazajac, ze polityka rzadéw, ktéra miala na celu
zatrzymanie transmisji wirusa poprzez ograniczenie mobilno$ci ludzi, doprowa-
dzila do znacznego ograniczenia ustug transportowych i wysitkéw gospodarczych
spolecznosci (Surya i in., 2022). Ciekawe hipotezy zawarte zostaly w artykule
Silvany Secinaro i in. z 2020 r., a zatem z poczatkéw trwania pandemii. Autorzy
artykulu, zestawiajac COVID-19 z epidemia SARS z 2003 r., prognozuja, ze jesli
COVID-19 utrzyma si¢ przez wiele miesiecy, to jego negatywny wplyw na firmy
bedzie ogromny. Badacze sa zdania, ze organizacje, chcac przetrwac ,najciemniej-
sze chwile” pandemii, musza kontynuowac wspoélprace z klientami, wspierajac ja
dziataniami marketingowymi (Secinaro i in., 2020).

W konfrontacji z nowym zjawiskiem o charakterze globalnym, jakim jest
pandemia COVID-19, wielu badaczy podkresla znaczenie innowacyjnosci i ela-
stycznosci oraz wskazuje na konieczno$¢ szybkiego reagowania na nowa sytuacje,
czego przejawem jest m.in. cyfryzacja proceséw i wykorzystywanie narzedzi pracy
zdalnej. Zmiany w zachowaniach biznesowych spowodowane pandemia zauwaza
takze Esha Thukral (2021). Jej zdaniem ograniczenia wprowadzane przez rzady
wymusily na przedsiebiorcach wieksza kreatywnos¢, szczegélnie w branzy MSP.
To, w jaki sposéb przedsiebiorcy zareaguja na ograniczenia spowodowane pan-
demig, zalezy m.in. od tego, czy polityka gospodarcza bedzie zorientowana na
wsparcie firm z tego sektora (Thukral, 2021). O innowacyjnosci jako umiejetnosci
kluczowej dla przedsiebiorcéw w zderzeniu z sytuacja pandemiczng pisza takze
badacze z Meksyku, ktérzy analizuja rézne nowatorskie rozwiazania stosowane
przez wladcicieli firm z branzy MSP podczas trwania pandemii. Wéréd wielu
podej$¢ wymieniaja wlaczanie narzedzi cyfrowych w zarzadzanie procesami ko-
munikacyjnymi w kontaktach z klientami i dostawcami. Oznacza to ograniczenie
podrézy stuzbowych i bezposrednich kontaktéw (Zepeda Hernandez i in., 2021).

W czasie wprowadzania i stopniowego zaostrzania obostrzen pandemicznych
takze polscy przedsiebiorcy, chcac utrzymacd pozycje rynkowa, musieli wykazaé
sie innowacyjnoscia i elastycznoscia, aby dostosowac sie¢ do zaistnialej sytuacji.
Te zdolnosci staly sie miarg ich sukcesu albo porazki w obliczu pandemii. Robert
Staniszewski w artykule o przedsigbiorczych ,cwaniakach” pisze, ze polskie spote-
czefistwo postrzega przedsigbiorcéw (szczegdlnie tych z sektora mikro- i matych
firm) jako osoby kreatywne i pewne siebie, ktorym nalezy si¢ uznanie, gdyz ,po-
siadajac odpowiednie zasoby finansowe, tworza nowe miejsca pracy, podejmuja
ryzyko prowadzenia dziatalnosci biznesowej, a tym samym wplywaja na wzrost
gospodarczy” (Staniszewski, 2021, s. 156). Statystyki dowodza, ze ta pochlebna
opinia jest w pelni zastuzona. Cho¢ pandemiczny rok 2020 przynidst ogromne
spadki inwestycji w sektorze MSP, co bylo konsekwencja m.in. cig¢ kosztéw oraz
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0gdlnej destabilizacji sytuacji na $wiecie, to polscy przedsigbiorcy bardzo szybko
przystosowali si¢ do nowych warunkéw prowadzenia biznesu. Jak pisze Stani-
szewski: ,obrét gospodarczy po pierwszych bardzo trudnych miesiacach ulegt
normalizacji. Procesowi temu towarzysza réwniez nowe zjawiska, takie jak m.in.
cyfryzacja gospodarki oraz edukacji, tj. praca zdalna, edukacja online oraz coraz
bardziej powszechne rozwiazania typu e-commerce” (Staniszewski, 2021, s. 152).
Polski Instytut Ekonomiczny podaje tez, ze juz w pierwszych miesigcach pandemii
ponad 90% polskich podmiotéw gospodarczych wykorzystywalo nowoczesne
technologie (Nowak i Wieteska, 2020).

Kazdy kryzys jest dla przedsigbiorcy momentem, w ktérym — w zwiazku ze
zmiang warunkéw zewnetrznych — pojawia si¢ konieczno$¢ wypracowania nowych
modeli biznesowych. Tym samym kazdy kryzys mozna przeku¢ w szanse rozwoju
dla firmy. Thomas Clauss i jego wspoélpracownicy, ktérzy podejmuja temat BMI
(business model innovation) w branzy MSP (2021), zauwazaja, ze w czasie pandemii
firmy musialy wrecz stworzy¢ nowe strategie, aby przetrwa¢. Mniejszym firmom,
dzigki plaskim strukturom, tatwiej jest dostosowa¢ si¢ do nowej rzeczywistosci
(Clauss i in., 2021).

Na polskich przedsigbiorcach z sektora MSP pandemia wymusita zmiany glow-
nie w takich obszarach, jak kanaly dystrybucji oraz komunikacja z klientem. Odbita
si¢ takze niekorzystnie na faicuchach dostaw i zmusita do poszukiwania dostawcéw
bliskich geograficznie (Szarucki, Noga i Kosch, 2021). Firmy zaczely tez czesciej
wykorzystywaé media spolecznoéciowe. Przede wszystkim, jak czytamy w raporcie
PwC, ruszyla - nieznana wcze$niej w wielu firmach — sprzedaz on-line (taka forme
dystrybucji produktéw i ustug zadeklarowalo az 65% firm) oraz wdrozono metode
pracy zdalnej — na taka forme pracy zdecydowalo sie ponad 65% firm z sektora MSP
(w firmach $rednich odsetek ten byl nieco wyzszy, wyniést 77%) (PwC Advisory,
2020). Masowe przechodzenie pracownikéw na prace zdalng jest o tyle istotne, ze ta
forma realizowania zadan biznesowych ma zwiazek z ograniczeniem przemieszcza-
nia si¢ pracownikdw, a zatem przektada si¢ na zmniejszenie czestotliwoéci podrozy
sluzbowych na rzecz innych form komunikacji.

3. Pandemiczne ograniczenia
przemieszczania sie i transportu
a funkcjonowanie przedsiebiorstw

Do najbardziej ucigzliwych ograniczen wprowadzonych w zwiazku z pandemia
nalezaly te dotyczace przemieszczania si¢ i transportu. Dla matych i $rednich firm
byt to ogromny problem. W 2015 r. az 53% firm z omawianego sektora deklaro-
walo, ze podrdze stuzbowe s3 narzedziem ich pracy, a niemal kazda mata i §rednia
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firma (92%) wysylata swoich pracownikéw w podréze stuzbowe (Diners Club
Internacional, 2015). Mozna zatem méwié o wzmozonym negatywnym wplywie
pandemii na te przedsiebiorstwa. Straty poniosta oczywiécie branza turystycz-
na, ktéra w wigkszosci jest obstugiwana przez MSP, ale ucierpiala tez cata branza
MSP, ktora zostata zmuszona do znacznego ograniczenia podrézy sluzbowych
w czasie obowigzywania pandemicznych zasad.

Zanim zostang przedstawione zmiany, jakie nastapily na skutek pandemii
w podrézach stuzbowych w sektorze MSP, warto sprecyzowac, jakiego typu po-
droze sa okreslane mianem podroézy stuzbowych. Przegladu definicji w literaturze
przedmiotu dokonat Adrian Urbanczyk w artykule, w ktérym omawia wplyw pan-
demii COVID-19 na podréze stuzbowe w krakowskich korporacjach (Urbanczyk,
2021). Powolujac si¢ na Wiadystawa Gaworeckiego (2010), pisze on: ,podréze
stuzbowe (definiowane réwniez jako turystyka biznesowa) mozna okresli¢ jako
0gol czynnosci 0séb, ktore podrézuja i przebywaja w celach stuzbowych nie dluzej
niz rok bez przerwy poza swoim zwyktym otoczeniem” (Urbariczyk, 2021, s. 50).
Dodaje tez, ze w literaturze istnieja rozne definicje i pojawiaja sie rozbieznosci
co do tego, co jest, a co nie jest podroza stuzbows. Przyktadowo Rob Davidson
(2003), podobnie jak Slavoy Medlik (1995) i Arjun K. Bhatia (2006), uznaje za
ten typ podrozy wyjazdy odbywane w celach bezpoérednio zwigzanych z praca
zawodowa. Ostatecznie Urbanczyk stwierdza, ze ,szeroki zakres definicyjny
irézne podejscia do tematyki podrézy stuzbowych nie pozwalaja na jej jednolita
klasyfikacje” (Urbanczyk, 2021, s. 51), i zaweza pojecie podrézy stuzbowych do
wyjazdéw podejmowanych w celach biznesowych, w trakcie ktorych uczestnik
korzysta z infrastruktury turystycznej danego miejsca oraz zaspokaja inne swoje
potrzeby turystyczne. W niniejszym artykule przyjeto wlasnie te definicje, odno-
szac ja do branzy MSP.

Urbaniczyk za przedmiot swoich badan obrat jednak inng grupe przedsie-
biorstw, mianowicie pracownikéw krakowskich korporacji. Dowiédt on, ze pan-
demia spowodowala znaczne ograniczenie liczby podrézy stuzbowych wsréd tej
grupy pracownikéw (spadek z 75% do 7,3%). Skrocit sie réwniez czas podrézy
oraz zmienily ich gléwne cele. Podobne wnioski pojawiaja si¢ w badaniach nad
wplywem pandemii na kondycje branzy turystycznej, przeprowadzonych przez Ka-
roline Stojczew. Badaczka zauwaza, ze w 2019 r. blisko 75% pracownikéw duzych
firm przynajmniej raz odbylo podréz stuzbowa, a wéréd pracownikéw szczebla
menedzerskiego i starszych specjalistéw odsetek ten wynidst 100% (!). Przynaj-
mniej raz w roku w podréz stuzbowa udawato sie 9 na 10 pracownikéw $redniego
szczebla i ok. 32% pracownikéw nizszego szczebla. Rok pézniej (w2020 r.) profil
wyjazdéw stuzbowych prezentowal si¢ odmiennie. Z badan przeprowadzonych
przez Stojczew wynika, ze tylko 7,3% badanych ponownie podrézowalo w tym
roku w celach biznesowych, w dodatku gtéwnie do krajéw europejskich (80%)
i najczeéciej na jeden dzien (70%) (Stojczew, 2021).
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Kierunek zmian zachodzacych za sprawa pandemii w branzy turystycznej,
takze w sektorze podrozy stuzbowych, jest do$¢ oczywisty. Statystyki wskazuja na
znaczny spadek liczby podrézujacych. Przyktadowo ,szacunkowy spadek liczby
turystow korzystajacych z obiektéw noclegowych w listopadzie i grudniu 2020 r.
w poréwnaniu z analogicznymi miesigcami 2019 r. wyni6st odpowiednio 77,4%
i 80,4%” (Stojczew, 2021, s. 162). Niestety, wiele wskazuje na to, ze ,zmiany
zachowan turystycznych beda mialy charakter dlugotrwaly, co w efekcie bedzie
wplywaé na modyfikowanie funkcjonowania gospodarki” (Stojczew, 2021, s. 170).

4. Metodologia, cel badan
i narzedzia badawcze

Gléwnym celem badan bylo stwierdzenie, jakie zmiany spowodowala pandemia
COVID-19 w zakresie czestotliwoéci podrézy stuzbowych w firmach z sektora
MSP oraz ich dlugosci, a takze innych parametréw: pokonywanych dystansow,
glownych celow podrézy i srodkéw transportu. Biorac pod uwage obowiazujace
w czasie pandemii ograniczenia w przemieszczaniu si¢, badania oparto na zaloze-
niu, ze pandemia spowodowata zmniejszenie czestotliwosci podrézy stuzbowych
oraz skrdcenie czasu ich trwania i pokonywanych dystanséw. Zalozono tez, ze
w czasie pandemii mogly zmieni¢ sig cele podrézy biznesowych oraz wybér §rod-
kéw transportu.

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone na terenie Polski w okresie od
lutego do czerwca 2022 r., a wigc w miesigcach, w ktérych dzialalno$¢ biznesowa
wracala do normalnoéci po szczycie zachorowan. Badanie dotyczyto dwoéch lat
przed pandemia (20182019) i dwéch lat pandemii (2020 i 2021 ). Wykorzystano
w nim kwestionariusz ankiety w wersji elektronicznej, ktéra respondenci wypelniali
samodzielnie (technika CAVI - Computer Assisted Web Interview). Ze wzgledu
na trudnosci w dotarciu do grupy docelowej dla uzyskania jak najwigkszej liczby
odpowiedzi zastosowano nielosowa metode doboru celowego. Adresatami ankiety
w pierwszym rzedzie byli wlaéciciele malych i $rednich firm lub menedzerowie
odpowiedzialni za zarzadzanie firma, zrzeszeni m.in. w organizacji biznesowej BNI
(Business Network International), oraz klienci i wspétpracownicy autora. Ankieta
byla réwniez udostepniana na portalach spoleczno$ciowych (FB, LinkedIn) oraz —
metoda kuli $nieznej — wysylana do oséb wskazanych przez respondentéw, ktére
mieszczg si¢ z grupie docelowej i moglyby udzieli¢ odpowiedzi na pytania.

Respondenci odpowiadali na 14 pytan dotyczacych wlasnych podrézy stuzbo-
wych w dwdch latach poprzedzajacych pandemie i dwéch latach pandemii, a takze
podrézy ich pracownikéw w tych samych przedzialach czasowych. Posrednio
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wnioski dotycza wiec takze zachowan biznesowych przedsigbiorcéw z sektora
MSP w kontekscie ograniczen i obostrzen pandemicznych dotyczacych podrézy
stuzbowych. Zadano nastepujace pytania:

1. Jak czesto odbywaly sie podréze stuzbowe przed pandemig, a jak czesto
w czasie pandemii?

2. Jak dtugo trwaly podréze biznesowe przed pandemia, a jak dlugo w czasie
pandemii?

3. Najakich dystansach podrézowano w celach biznesowych przed pandemia
oraz w czasie pandemii?

4. Jakie $rodki transportu byly preferowane przed pandemig, a jakie w czasie
pandemii?

S.Jakie byly gléwne cele podrézy stuzbowych przed pandemia, a jakie w czasie
pandemii?

W pytaniu dotyczacym czestotliwoéci wyjazdéw w trakcie pandemii, w po-
réwnaniu z czasem przed pandemig, zastosowano zmiennag réznicujaca, jaka jest
wiek respondentéw. Przyjeto trzy przedziaty wiekowe: do 34 lat, od 35 do 54 lat
oraz powyzej 54 lat (za: Wasilczuk, 2014).

5. Wyniki badan

W badaniu wziglo udzial 85 respondentéw. Wsrdd osob, ktére wypelnily ankiete,
44 respondent6éw reprezentowalo mikrofirmy, 22 — mate firmy, 9 — $rednie, 10 —
duze. 10 ankiet zostalo odrzuconych, gdyz parametry firmy wykraczaly poza
ramy okre$lone w temacie badania. Duze firmy, czyli zatrudniajace powyzej 250
0s6b, nie naleza do sektora MSP.

W badaniach i we wnioskach wykorzystano ostatecznie dane uzyskane od
75 respondentéw (z 85 nadestanych odpowiedzi). Liczba ta nie pozwolita na
przedstawienie wynikéw reprezentatywnych dla badanego sektora. Jednak ze
wzgledu na unikatowo$¢ badan w tej grupie przedsiebiorstw oraz interesujace
wnioski, ktére w pewnym zakresie pozostaja zgodne z badaniami innych autordw,
ale tez wskazuja na wazne zmiany zachodzace w branzy MSP, zdecydowano si¢ je
opublikowa¢, przy zastrzezeniu, ze powinny by¢ traktowane jako punkt wyjscia
do dalszych badan.

Wigkszoé¢é respondentdw stanowili mezczyzni (64%) mieszkajacy w duzych
lub $rednich miastach (80%) i prowadzacy firmy na terenie Malopolski (60%).
Przewazaly osoby z wyksztalceniem wyzszym (92%), gléwnie o profilu technicz-
nym (36%). Byli to przede wszystkim wlasciciele firm (60%) oraz osoby pelniace
funkcje zarzadcze (dyrektor, kierownik) (24%).
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Respondenci zapytani o obecng kondycje swojej firmy w wiekszoséci wybierali
odpowiedz ,dobra” lub ,bardzo dobra” (65,3%), a pozostali okreslali kondycje
swojej firmy jako ,stabg” lub ,bardzo staby” (12%).

Wéréd badanych firm trudno bylo wskaza¢ dominujaca branze — 16% respon-
dentéw wybrato odpowiedz ,pozostata dzialalno$¢ ustugowa’, 8% — ,handel hurto-
wy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, wlaczajac motocykle”, takze
8% — ,edukacja”. Pozostale branze definiowane wedlug PKD nie przekraczaly 7%.

W zdecydowanej wigkszoéci respondenci przed pandemia wyjezdzali w podré-
ze stuzbowe (82,7%). Ci, ktérzy nie wyjezdzali, stanowili jedynie 17,3% . Badani
zadeklarowali, ze 72% ich pracownikéw udawato sie w podréze stuzbowe w latach
poprzedzajacych wybuch pandemii.

Nieco ponad polowa respondentéw zadeklarowata, ze ich wyjazdy stuzbowe
odbywaly sie z czestotliwoécig co najmniej raz w miesigcu — odpowiedzi: ,$red-
nio raz w tygodniu” i ,$rednio raz w miesigcu” udzielilo Iacznie 58,6% badanych.
W przypadku pracownikéw odsetek byl niewiele nizszy — wedlug wiedzy re-
spondentéw co najmniej raz w miesigcu w podréz stuzbowa udawato sie 37% ich
pracownikéw. Rzadziej niz co miesiac (,,$rednio raz na kwartal”, ,$rednio dwa razy
do roku” oraz ,$rednio raz na rok albo rzadziej”) w podréz stuzbowa udawalo sie
24% respondentéw i 17% ich pracownikéw (wykres 1).

Wplyw pandemii na wyjazdy stuzbowe byl znaczacy. 49% respondentéw
okredlito, ze liczba wyjazdéw stuzbowych ,zmniejszyla si¢ znaczaco” w czasie
trwania pandemii w poréwnaniu z czasem przed pandemia. Z kolei 46,7% ba-
danych stwierdzilo, ze czestotliwo$¢ podrézy stuzbowych w czasie pandemii

Wrykres 1. Czestotliwo$¢ wyjazdéw w podroze stuzbowe przed pandemia

$rednio raz w tygodniu 1727 33,33
$rednio raz w miesigcu 25,33
$rednio raz na kwartal
$rednio dwa razy w roku
$rednio raz na rok lub rzadziej
nigdy 1253 5138
nie mam pracownikéw ‘ ‘ ‘ ‘ | s
o
0 5 10 15 20 25 30 35 [%]
B  zarzadzajacy O pracownicy

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wrykres 2. Czestotliwo$¢ wyjazddw stuzbowych w trakcie pandemii
(w poréwnaniu z czasem przed pandemia)

zmniejszyla sig znaczaco % 39,2 9,3

zmniejszyla si¢ nieznacznie 9,5 18,7
pozostata bez zmian 12§ 1,1
zwiekszyla sie nieznacznie 113
zwiekszyla si¢ znaczaco i3
nie mam pracownikéw ‘ 20,3
0 1‘0 20 30 40 50 60 [%]

B zarzadzajacy O pracownicy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

yzmniejszyla si¢ nieznacznie” lub ,pozostala bez zmian” (w odniesieniu do ich
pracownikéw wyniki ksztaltuja sie odpowiednio na poziomie: 39,2% i 40,5%),
a2,7% respondentéw uznalo wrecz, ze w czasie pandemii wyjezdzali czeéciej niz

przed pandemia (wykres 2).

Wykres 3. Czestotliwos¢ wyjazdéw stuzbowych w trakcie pandemii (w poréwnaniu
z czasem przed pandemiy) z uwzglednieniem wieku respondentéw

100 —
90
80 37,50
70 51,67
! P50 B zwigkszyla si¢ znaczaco
60 1 B zwickszyla si¢ nieznacznie
g 50 O zmniejszyla si¢ znaczaco
40 - I zmniejszyla sie nieznacznie
B pozostata bez zmian

30 A
20
10

0 -

do 34 lat 0od35doS54lat  ponad SSlat

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku analizy tych samych danych, ale z uwzglednieniem zmiennej
réznicujacej, jaka jest wiek respondentéw, mozna zauwazy¢, ze zmiany w czesto-
tliwosci wyjazdéw sa zalezne od wieku 0séb wyjezdzajacych. I tak najwiecej (az
62%) 0s6b w wieku powyzej 54 lat ograniczylo swoje wyjazdy w sposéb znaczacy.
To samo zadeklarowato tylko 37,5% os6b w wieku do 34 lat. Pandemia nie wply-
nela na czestotliwos¢ wyjazdow dla 37,5% os6b w najmtodszej i najstarszej grupie
wiekowej oraz dla 23,3% 0s6b w wieku od 35 do 54 lat (wykres 3).

Pandemia znaczaco skrécita czas trwania podrézy stuzbowych. Dwukrotnie
wzrosta liczba wyjazdow krétkich, kilkugodzinnych kosztem wyjazdéw jednodnio-
wych (spadek o 6 p.p.) oraz dwu-, trzydniowych (spadek az o 18 p.p.). W przy-
padku pracownikéw liczba wyjazdéw jednodniowych byla mniejsza o 10 p.p.,
natomiast wzrosta liczba krétkich (kilkugodzinnych) stuzbowych wyjazdéw
pracowniczych — wzrost ponad dwukrotny (o 29 p.p.) (tab. 1).

Tabela 1. Czas trwania podrézy stuzbowych przed pandemia
i w trakcie pandemii (w %)

L. Przed pandemia W trakcie pandemii
Czas podrozy ; - ; .
zarzadzajacy pracownicy zarzadzajacy pracownicy

Kilka godzin 25 24 S0 54
1 dzien 43 33 37 23
2-3 dni 29 18 11 4
4-5 dni 3 6 - 2
Ponad 5 dni - 4 2 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podczas pandemii dwukrotnie wzrosla liczba wyjazdéw bliskich — do S0 km
(z17% do 37,5% w przypadku respondentdw oraz z 17,6% do 21,3% w przypadku
ich pracownikéw), nieznacznie wiecej byto podrézy do celéw oddalonych o 51-
100 km od siedziby firmy (wzrost o 6 p.p. w poréwnaniu z czasem przed pandemia
i2 p.p. w przypadku pracownikéw).

Pandemia spowodowala, ze zdecydowanie rzadziej odbywaly si¢ w jej cza-
sie podréze stuzbowe w bardziej odlegle destynacje (dla dystansu 101-300 km
spadek wynidsl 6 p.p. w odniesieniu do respondentéw i 1S5 p.p. w odniesieniu
do ich pracownikéw; dla dystansu 301-500 km zaobserwowano spadek o 6 p.p.
w odniesieniu do wyjazdéw respondentéw oraz o 8 p.p. w odniesieniu do ich
pracownikéw). Rzadziej decydowano sie tez na dalekie podrdze, tj. na dystansie
przekraczajacym 500 km: w odniesieniu do respondentéw zanotowano spadek az
09 p.p., aw odniesieniu do ich pracownikéw — o S p.p. (tab. 2).

Wydaje sig, ze w odniesieniu do objetych badaniem firm z sektora MSP pande-
mia nie miala znaczacego wplywu na preferowane $rodki transportu. Juz przed pan-
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Tabela 2. Pokonywane dystanse podczas podrézy stuzbowych przed pandemia
i w trakcie pandemii (w %)

Dystans Przed pandemig W trakcie pandemii
zarzadzajacy pracownicy zarzadzajacy pracownicy
Do 50 km 17 17,65 37,50 21,33
51-100 km 20 11,76 26,56 13,33
101-300 km 33 27,45 23,44 12,00
301-500 km 14 11,76 7,81 4,00
Ponad 500 km 14 15,69 4,69 4,00
Nie mam pracownikéw - 15,69 - 10,67

Zrédlo: opracowanie wlasne.

demia w badanych firmach uzywano najczeséciej samochodu (prywatnego lub stuz-
bowego). Takim $rodkiem transportu postugiwalo sie w celach biznesowych az 87%
respondentéw (51% wybieralo samochéd stuzbowy, a 36% — wlasny) i az 93% ich
pracownikéw (50% — samochéd stuzbowy; 42% — wlasny). Pandemia spowodowa-
la, ze nieco mniej badanych (i ich pracownikéw) korzystato w jej czasie z publicz-
nych $rodkéw transportu (bus, pociag, samolot) w celach biznesowych (tab. 3).

Tabela 3. Preferowany srodek transportu podczas podrézy stuzbowych
przed pandemia i w trakcie pandemii (w %)

. Przed pandemig W trakcie pandemii
Srodek transportu ) ; ; :
zarzadzajacy | pracownicy | zarzadzajacy | pracownicy

Autokar/bus 1,45 1,96 1,47 1,96
Eaczone srodki transportu 2,90 1,96 1,47 1,96
Pociag 4,35 3,92 1,47 -
Samochéd stuzbowy 50,72 56,86 50,00 54,90
Samochéd wiasny 36,23 15,69 42,65 23,53
Samolot 4,35 3,92 2,94 1,96
Nie mam pracownikéw - 15,69 - 15,69

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podréze sluzbowe podejmowane byly przede wszystkim po to, by spotka¢
sie z przedstawicielem innej firmy w celach sprzedazowych (28% odpowiedzi),
albo realizowaé zobowigzania wynikajace z uméw (21%). Udzial obu celéw
w trakcie pandemii wzrést (odpowiednio do 35% i 27%), podobnie jak realizacja
celéw wynikajacych z uméw (z 14% do 17%). Widaé natomiast znaczny spadek
zainteresowania osobistym uczestnictwem w kursach, szkoleniach, konferencjach
oraz targach i wystawach w czasie pandemii. Zdecydowanie mniej respondentow
zadeklarowalo, ze glownym celem ich wyjazdoéw w czasie pandemii bylo ,uczest-
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Tabela 4. Gléwne cele podrézy stuzbowych przed pandemia

i w trakcie pandemii (w %)

.. Przed pandemig W trakcie pandemii
Cele podrozy - - - -
zarzadzajacy | pracownicy | zarzadzajacy | pracownicy

Spotkanie z przedstawicielem innej 28 41 35 38
firmy w celach sprzedazowych

Spotkanie z przedstawicielem innej 14 20 17 19
firmy w celu jej poznania

Realizacja zobowigzan wynikaja- 21 31 27 30
cych z uméw

Uczestnictwo w kursach i szkole- 15 22 10 11
niach

Uczestnictwo w koferencjach 12 18 S 6

Uczestnictwo w targach i wystawach 6 9 3 3

Inne 3 S 3 3

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nictwo w kursach i szkoleniach” (spadek z 15% do 10% w poréwnaniu z czasem
przed pandemia), mniej 0s6b uczestniczylo tez osobiscie w wyjazdowych konfe-
rencjach (spadek z 12% do 5% wskazan) i w targach lub wystawach (spadek z 6%
do 3%) (tab. 4).

6. Wnioski

Z badan wynika, ze w przypadku 67% respondentéw czestotliwo$é wyjazdow
stuzbowych w czasie pandemii (w poréwnaniu z czasem przed pandemia) zmniej-
szyla sie. Podobne wnioski pojawiaja sie¢ w artykulach, w ktérych analizowano
wplyw COVID-19 na pracownikéw wiekszych firm i korporacji oraz na branze
turystyczng (Stojczew, 2021). Wydaje si¢ jednak, ze dla badanych firm z sektora
MSP podroéze stuzbowe maja wieksze znaczenie i stanowia wazniejsze narzedzie
biznesowe niz dla pracownikéw wigkszych firm. Urbanczyk podaje, ze przed wy-
buchem pandemii niemal 75% pracownikéw krakowskich korporacji wyjezdzalto
w podréze stuzbowe (Urbaniczyk, 2021). W przypadku respondentéw z sektora
MSP, ktérzy wzigli udzial w prezentowanym badaniu, odsetek ten jest wiekszy
i wynosi 84%. Nasuwa si¢ wniosek, ze badane firmy z sektora MSP dotkliwiej niz
wigksze firmy i korporacje odczuly skutki ograniczen pandemicznych.

Wyniki analiz wskazuja tez, ze w przypadku ponad 30% respondentéw —
wlascicieli albo menedzeréw matych i $rednich firm - pandemia nie spowodo-
wala istotnych zmian w czestotliwosci podrézy stuzbowych. Jest to interesujacy
wniosek, gdyz wida¢ wyrazng réznice w zachowaniach pracownikéw korporacji,
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spo$réd ktorych w czasie pandemii tylko 7% podrézowato w celach biznesowych
(spadek 0 67,7 p.p. w poréwnaniu z czasem przed pandemia) (Urbariczyk, 2021),
oraz badanych przedstawicieli sektora MSP. Na tym etapie badan trudno oceni¢, ja-
kie wzgledy o tym zdecydowaly. Kwestia ta z pewnoscig moglaby sta¢ si¢ polem do
dalszych badan, takze z dziedziny socjologii i psychologii biznesu. Warto pamigta¢
tez, ze respondenci, ktorzy brali udzial w omawianych badaniach, to w wigkszosci
osoby, ktore prowadza wlasne, zwykle niewielkie biznesy, bedace ich jedynym
zrédlem utrzymania — inaczej niz w przypadku pracownikéw korporacjii duzych
firm, ktorzy byli respondentami w badaniach prowadzonych przez Urbariczyka.

Po przeanalizowaniu wynikéw ankiety mozna stwierdzi¢, ze wlasciciele i mene-
dzerowie malych i érednich przedsiebiorstw, ktérzy wzieli udzial w badaniu, mimo
trwajacej pandemii starali si¢ realizowa¢ swoje gléwne cele biznesowe. Podréze
sluzbowe pozostaty — pomimo ograniczen i zagrozenia, jakie niosta pandemia — na-
rzedziem prowadzenia biznesu, cho¢ trzeba zaznaczy¢, ze znaczaco skrocit sig czas
ich trwania. Preferowano podréze kilkugodzinne, wlasnym srodkiem transportu
(gtéwnie wybierano samochéd stuzbowy lub prywatny). Respondenci deklarowali,
ze unikali pozostawania na noc. Rzadziej tez decydowano si¢ na podréze dalekie,
za to znaczaco wzrosta liczba podrézy bliskich, do cel6w oddalonych do 100 km od
siedziby firmy. Potwierdzaja to obserwacje poczynione przez Marka Szaruckiego
iinnych, ze przedsiebiorcy z sektora MSP w sytuacji pandemicznej zaczeli szukaé
dostawcow i partneréw biznesowych bliskich geograficznie (Szaruckiiin., 2021).

Gléwne cele podroézy stuzbowych pozostaty podobne, niezaleznie od sytuacji
pandemicznej, cho¢ warto odnotowa¢, ze mniej badanych oséb decydowato sie
na osobisty udzial w wyjazdowych kursach i szkoleniach oraz w konferencjach,
targach i wystawach. Badani przedstawiciele sektora MSP rezygnowali podczas
pandemii z tych podrézy stuzbowych, ktdre nie byty w ich ocenie konieczne badz
ktérych cele mozna bylo osiggna¢ za pomoca narzedzi shuzacych do komunikacji
zdalnej — bez udawania si¢ w podroz.

7. Ograniczenia, kierunki przysztych badan
i rekomendacje

Liczba odpowiedzi, jakie uzyskano na zadane pytania ankietowe, jest zbyt mata,
by przedstawi¢ wyniki reprezentatywne dla badanego sektora. Podczas badan an-
kietowych pojawily si¢ trudnosci w dotarciu do oséb z zalozonej grupy docelowe;
(wlascicieli albo menedzeréw MSP). Malii $redni przedsiebiorcy niechetnie udo-
stepniaja dane adresowe, rzadko tez biorg udzial w badaniach ankietowych. Zasto-
sowana metoda doboru celowego sprawila, ze wwynikach moga by¢ nadreprezen-
towani przedsigbiorcy zrzeszeni w organizacjach biznesowych, bardziej otwarci
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na kontakty, chetni do wspélpracy oraz majacy narzedzia i umiejetnosci pozwala-
jace im na wypelnienie ankiety w formie elektronicznej. Trudno takze oceni¢, czy
dane statystyczne przywolywane z innych publikacji nie sa obarczone bledem.

Zagadnienie podrézy stuzbowych w kontekscie pandemii COVID-19 z pew-
noscia zastuguje na dalsze poglebione badania. Nalezy zebra¢ dane od wigkszej
liczebnie grupy docelowej, aby uzyska¢ wyniki reprezentatywne dla branzy MSP,
oraz zastosowac wiecej zmiennych réznicujacych. Interesujace bytoby przebadanie
tego zagadnienia z podzialem nie tylko na wiek, ale takze na branze albo region
geograficzny, w ktorym dziala przedsigbiorstwo.

Dobrym uzupelnieniem niniejszych analiz bedzie przeprowadzenie badania na
temat wykorzystania narzedzi, ktére podczas pandemii po czeéci zastapily osobiste
kontakty z klientami i kontrahentami biznesowymi, np. narzedzi do prowadzenia te-
lekonferencji, kurséw on-line albo szkoleri. Warto byloby sprawdzi¢, czy zastapienie
kontaktéw osobistych komunikacja internetowa ma charakter trwaly czy przejécio-
wy. Czy i w jakim stopniu przedsigbiorcy z sektora MSP beda chcieli powréci¢ do
sprawdzonych narzedzi biznesowych z czaséw sprzed pandemii, jakimi byly podré-
ze stuzbowe? Czy zmiany w funkcjonowaniu drobnej przedsiebiorczosci okaza sie
trwale? Pod wzgledem ekonomicznym telekonferencje (i inne metody komunikacji
na odleglos¢) z pewnoscia sa tarisze niz podréze stuzbowe. Ucierpi jednak na tym
na dlugo branza turystyczna, ktéra by¢ moze juz teraz powinna przygotowac si¢ na
stworzenie nowej oferty, wychodzac naprzeciw nowym oczekiwaniom klientow.
Nie mozna tez wykluczy¢, ze co jakis czas lokalnie albo w skali globalnej beda
powracaly ograniczenia w zwiazku z wigkszg liczba zachorowan na COVID-19.

Ponadto badania wykazaly, ze nawet w miesiacach, w ktérych obowiazywaly
restrykcje pandemiczne, badani przedstawiciele branzy MSP mieli potrzebe odby-
wania osobistych podrézy stuzbowych, zatem popyt na takie ustugi bedzie istnial
niezaleznie od obostrzen, cho¢ moze on by¢ czasowo lub lokalnie mniejszy, gdyz
klienci moga wybiera¢ wyjazdy krétsze (np. bez korzystania z bazy noclegowej).
Pojawia sie pytanie, czy hotelarze mogliby stworzy¢ oferte dla klientéw, ktorzy
chca sie spotkad z partnerami biznesowymi i skorzystaé z oferty gastronomicznej,
ale nie interesuje ich nocleg. Warto tez przygotowac oferte dla klientéw lokalnych,
gdyz — jak wykazaly badania — badani przedsigbiorcy z sektora MSP w czasie pan-
demii preferowali podréze na mniejsze dystanse, do 50-100 km od siedziby firmy.
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1. Introduction

The amount of millennial employees who are employed in the hospitality and
tourism industry has increased significantly (Hammond, Gnika & Ravichandran,
2019), since they are replacing baby boomers (Wubbe, 2014 ). The millennial ge-
neration is defined as those who were born between 1981 and 1996. Whereas the
term ‘baby boomers’ refers to individuals born between 1946 and 1964 (Twenge
& Campbell, 2008), who are now close to retirement age.

The millennial generation does not endorse the same level of commitment and
work ethic to their careers as baby boomers (Wubbe, 2014) and this often conflicts
with the hospitality industry’s standards and expectations of millennial chefs’ su-
pervisors. In the hospitality industry, employees need to work long hours, often
at short notice and on public holidays, weekends and at nights (Murray-Gibbons
& Gibbons, 2007; Pratten, 2003 ). On top of the long hours, hospitality employees
also experience high levels of work stress. For example, chefs must work fast and
produce quality food in a timely manner (Ariza-Montes et al., 2018). However,
the realities of the hospitality industry are in contrast with millennials’ main
motivation, which is their personal goals and not necessarily their work goals, as
their priorities are more focused on creating a work-life balance for themselves
(Twenge, et al., 2010).

Millennial employees who enter the hospitality industry are more likely to
develop mental health problems such as stress and burnout as they are often
dissatisfied with the working conditions (Howe & Strauss, 2000; Park & Gursoy,
2012). Subsequently, many of them quit their jobs because they are not prepared
to work the long, unsociable hours for relatively poor wages to the detriment of
their social life (Karatepe & Uludag, 2008).

A commercial kitchen is a high stress environment. Stressors in the kitchen
include but are not limited to long shifts, poor ventilation, blocked drains, extreme
heat, not enough counter space that leads to health complaint issues (Ceresa et al.,,
2020). Related to stress and health complaint issues are abusive work practices and
bullying, harassment and having to train new chefs, which is time consuming and
puts pressure on the whole kitchen because one chef cannot function at optimal
speed and efficiency and with limited practical experiences (Bloisi & Hoel, 2008;
Ariza-Montes et al., 2018). Subsequently, the longer a shift is, the longer a chef
will be exposed to the stressors. Continuous stress leads to burnout (Maslach,
2003); however, resilience reduces stress levels and also burnout (Kang, Twigg
& Hertzman, 2010).

Resilience is an individual’s ability of positive adjustment when faced with
challenging situations (Luthar & Zigler, 1991). Resilient individuals have learnt
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to successfully adapt and manage stress and trauma (Windle, Bennett, & Noy-
es, 2011), and experiences lower levels of burnout when working a shift that is
not longer than 8 hours compared to one who works more than 8-hour shifts.

Furthermore, a commercial kitchen is a system. Each step (chef) depends on
another step (chef). If one of the steps falters, the whole system will eventually
fail. In other words, if one chef experiences high levels of stress and burnout, it can
influence the rest of the kitchen brigade and kitchen operations. It is important
therefore to determine the length of the optimal work shift for millennial chefs in
order to improve their resilience.

This author adopts Michael Ungar’s views (2011) that relationships are reso-
urces that affect the level of resilience. The theoretical framework underlying the
study is Stevan E. Hobfoll’s Conservation of Resources Theory (1988). Conserva-
tion of resources (COR) can be described as the process of experiencing, dealing
with, and becoming resilient to continuous and traumatic stress. It is assumed that
depleted resources create stress and that individuals aim to keep and maintain
these resources. Some resources are vital for survival. Furthermore, participation
in non-work and work activities uses energy and time. Since work consumes
a person’s resources, it can interfere with their ability to perform in their daily life.
For some individuals, the depletion of resources due to work can result in poor
wellbeing (Grandley & Cropanzano, 1999). Because chefs have to work long hours
and experience stress, they spend little time with the family and friends, which is
a positive resource to boost resilience. Therefore, the purpose of this study was to
determine the optimal shift length to ensure better resilience.

2. Literature review

2.1. The millennial employee

According to Eileen Wubbe (2014), millennials will account for approximately
75% of the workforce by 2024. This segment will keep raising as previous ge-
nerations are slowly retiring. Many restaurants and companies are struggling to
attract and retain representatives of this generation. According to Forbes (2020),
millennials seek jobs that offer benefits supporting a healthy work-life balance.
Much of the power to satisfy millennials lies within employers’ action and proto-
cols (Forbes, 2020).

The work values of millennial employees differ from those of the older gene-
rations, such as baby boomers. Millennials prefer their work environments to be
flexible and require personal freedom to perform optimally in their occupations
(Bano, Vyas & Gupta, 2015). Millennial employees value their families more
than their jobs (Gursoy, Maier & Chi, 2008). They also display lower levels of
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work engagement than older generations. However, according to Forbes (2020),
millennials value social connection. They enjoy the ability to work openly in teams
where they are constantly collaborating and receiving help and feedback from their
colleagues. Social interactions between co-workers have been shown to boost job
satisfaction (Forbes, 2020).

Representatives of the Y generation are perceived as entitled because they were
taught from a young age that they can achieve anything that they put their minds
to (Howe & Strauss, 2000). Millennial employees are characterised as being ener-
getic, creative and charismatic and with correct guidance they can be mentored
to become competent employees (Casben, 2007). Millennial chefs have often
experienced tough times to become as resilient as more mature colleagues, who
are older, have higher levels of resilience in the workplace (Liebenberg & Moore,
2016). Most individuals who experience job burnout are also familiar with work
stress, which is one of its major causes (Childs & Stoeber, 2010).

The long, unsociable working hours, combined with low wages, are some of
the reasons why the turnover rate among millennial employees in the hospitality
industry is quite high (Karatepe & Uludag, 2008). Faced with high levels of stress,
burnout, industry realities and their supervisors’ expectations, many of them prefer
to quit (Barron et al,, 2007). This trend will most likely increase among millennials,
especially in the hospitality industry (Hammond, Gnika & Ravichandran, 2019).

2.2. Resilience in the workplace

Faced with challenges in the workplace, resilient individuals are able to learn
new things, develop additional skills and enhance their talents to overcome dif-
ficulties and grow. Resilience is regarded as a key competence of the 21* century
(Donders, 2015). Resilience allows one to face daily struggles and rely on inner
strengths to succeed (Donders, 2015).

Aresilient individual can bounce back from a negative event because resilience
is developed through life experiences (Luthar & Zigler, 1991). Resilient indivi-
duals are able to handle stress and other demanding life situations (Liebenberg
& Moore, 2016). Resilience generates the confidence to approach life creatively.
Resilient individuals are more stable in their emotions, find it easier to overcome
difficult situations and gain useful insights from them. They understand the bene-
fits of recreation and recovery, have developed a masterful lifestyle that aligns with
biological rhythms and know how to focus attention in the workplace.

Individuals experience stressful situations differently depending on their le-
vels of resilience, which is required not only to effectively negotiate, modify and
control the causes of substantial stress and/or trauma (Windle, Bennett & Noyes,
2011) but also to stimulate positive development as well as mental and physical
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health (Maslach & Goldberg, 1998). Resilience has a positive influence on health,
productivity, work-life balance and interactions with others (Donders, 2015). In
addition, resilient individuals find it easier to be more flexible in how they react
to changes in the workplace and grow personally while doing so.

There are many extremely stressful situations in commercial kitchens as chefs
must perform under pressure (Ariza-Montes et al., 2018). According to Robert A.
Karasek and Tores Theorell (1992), workplace stress occurs when the exertion as-
sociated with specific tasks exceeds one’s ability to cope. Chefs often turn to drugs
and alcohol to cope with high levels of stress at work (Pidd, Roche & Fisher, 2015).

Resilient individuals are better at dealing with rejection, disappointment, criti-
cism and negative influences (Donders, 2015; Maslach & Goldberg, 1998). Access
to resources and support enables individuals to adapt in challenging circumstances
and remain resilient in stressful situations (Liebenberg & Moore, 2016; Citrin &
Weiss, 2016). Resilience supports the development of competences required to
handle multiple activities, multitasking and take responsibility for a wider range of
tasks (Donders, 2015). Teams of resilient individuals are more effective and pro-
ductive. The findings from a study by Bolanle Ogungbamila et al. (2019) suggest
that resilient hotel employees display significantly lower levels of burnout. Some
studies investigated whether there were any differences in this regard between the
sexes, but the results are not conclusive. Aydin Civilidag (2014) found that male
employees in the hotel industry experienced higher levels of burnout than their
female counterparts. A study by Burat Aksu & Erdem Temeloglu (2015), however,
did not show any significant differences in the levels of burnout between males
and females.

Support in the workplace is considered a positive factor for employees, where-
as social support helps them to cope with workplace stress (Wadsworth & Owens,
2007). If an individual receives social support from their family, friends or peers
and can get professional support from a colleague or a supervisor, their stress level
is reduced and their resilience grows (Pidd, Roche & Fischer, 2015; Ariza-Montes
et al., 2018). Ichiro Kawachi and Lisa F. Berkman (2001) conclude that social
support stimulates the psychological well-being of individuals. According to Paul
Donders (2015), higher levels of resilience are not only a personal asset for an
individual but have a beneficial effect on their partner, children, colleagues, friends
and family, the organisation and its customers. According to Paul Levy (2013),
employees’ organisational commitment increases when they receive support from
their colleagues and superiors.

There are two dimensions to resilience: individual and relational (Liebenberg,
Ungar & Van de Vijver, 2012), both of which play a role in mitigating the negative
effect of stress (Ungar, 2011). Individual resilience refers to personal tempera-
ment, cognitive skills and self-regulation, whereas relational resilience represents
associations with family, friends and social networks (Bakker & Demerouti, 2007,
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Wakelin-Theron, Ukpere & Spowart, 2019). The relational dimension of resilience
provides social resources to combat burnout (Ungar, 2011). A person’s level of
resilience, however, depends on how accessible and significant these social reso-
urces are (Ungar, 2019).

2.3. Shift length

Employees in the hospitality industry work unsociable, odd hours, often during
the night, at weekends or on public holidays. Findings from previous studies
(Aksu & Temeloglu, 2015; Shanafelt et al., 2015) suggest that lengthier and ir-
regular work hours contribute to burnout and employee dissatisfaction. More-
over, high pressure and the stressful environment frequently give rise to conflicts
among chefs (Ariza-Montes et al., 2018; Murray-Gibbons & Gibbons, 2007;
Pratten & O’Leary, 2007; Pratten, 2003). Therefore, the following hypothesis
was formulated:
H1: The optimal work shift for millennials is 8 hours or less.

2.4. Restaurant as a system

System theory focuses on understanding a system as a whole, along with the
underlying interactions of all the forces that make it up, rather than dissecting
a complex process and studying its individual parts. In system theory, it is impor-
tant to remember that the whole is more than the sum of its parts, and a change in
one part of the system may affect the other parts or the whole.

Commercial restaurants can be viewed as a system consisting of the following
elements:

1) Inputs: energy or materials that are introduced into the system (e.g. ingre-
dients);

2) Processes: what occurs within the system that changes the input (storing,
preparing, cooking and serving);

3) Internal system variables: factors that have positive, negative and neutral
effects on all the aspects of the system (chefs, equipment and economic aspects);

4) Outputs: what results from the processes (final menu items served to cu-
stomers) ;

5) Outcomes: what happens as a result of the outputs (customer satisfaction
and profit or loss);

6) Feedback: information that can be used to evaluate and monitor the system
(feedback indicates how processes and internal variables should change).
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3. Method

3.1. Sample

A cross-sectional quantitative study was carried out using data collected from
a convenience sample of 150 chefs aged between 25 and 39, who were employed
in restaurants in the Western Cape, South Africa. Restaurants selected for the
study were sit-down establishments which served at least two meal courses. The
sample consisted of two groups: 75 chefs who worked up to 8 hours and another
75 who worked more than 8 hours.

3.2. Measuring instruments

The first section of the questionnaire was designed to collect demographic in-
formation about the respondents, such as sex, age and years of experience in the
hospitality industry. The second section consisted of 17 statements that make up
the Adult Resilience Measure (ARM-R). The measure contains two subscales:
personal resilience (10 items) and relational resilience (7 items). Each statement
was accompanied by response options on a S-point Likert scale ranging from 1
(not at all) to S (a lot) (Resilience Research Centre, 2018). The scale has been
shown to have acceptable reliability: Jefferies et al., (2018) reported the follo-
wing Cronbach’s alpha coefficients: 0.82 (personal resilience); 0.82 (relational
resilience) and 0.87 (overall resilience).

Paper questionnaires were distributed in restaurants that were still operating
during the Covid-19 pandemic and were collected a couple of days later. The data
for the study were collected between 11 February and 31 May 2021. Raw data
were entered in an Excel spreadsheet and were sent to a statistician for analysis.

3.3. Statistical analysis

The SPSS statistical package version 27 (IBM SPSS Statistics, 2010) was used
to conduct analyse the collected data. After ensuring that the data were normal-
ly distributed an independent samples t-test was administered to check if there
were significant differences between the two groups of chefs. Levene’s t-test was
employed to check the equality of variances between the two samples. Cohen’s
D was used to examine the effect size of the t-test.
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4. Results

The aim of the statistical analysis was to find any statistically significant correla-
tions between the variables and determine if there were any statistically signifi-
cant differences in resilience of the chefs depending on shift lengths (Table 1).

Table 1. Descriptive information about the participants

Data Frequency %

Gender (1 =150) Male 80 53.3
Female 70 46.7

Age (n=150) 25-28 61 40.7
29-32 39 26.0

33-36 25 16.7

37-39 25 16.7

The average length of shifts (n = 150) | 8 hours or less 75 50.0
More than 8 hours 75 50.0

Years’ experience (n = 150) Less than one year 6 4.0
1-3 years 26 17.3

4-6 years 45 30.0

7-9 years 26 17.3

10 years or more 47 31.3

Source: own elaboration.

5. The resilience construct

The KMO test for multi-collinearity was administered to determine the strength
of partial correlation between the factors of the resilience scale (Mayer, 2013).
The results are shown in Table 2. According to Julie Pallant (2007), the KMO
should be higher than 0.6.

Table 2. KMO measure of sampling adequacy and Bartlett’s test of sphericity

KMO and Bartlett’s test
KMO measure .803
Bartlett’s test of sphericity Approx. chi-square 867.525
Df 136
Sig. 000

Source: own elaboration.
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Factor analysis was used to determine if the validity of the ARM-R scale.
Confirmatory factor analysis (CFA) was used to examine the resilience construct,
which was found to consist of two factors, namely personal and relational resilien-
ce. The individual items loaded onto these factors as intended (Resilience Research
Centre, 2018) by the authors who developed the ARM-R scale. However, the
following questions had factor loadings smaller than 0.3:

Factor 1: Relational resilience:

My family is supportive towards me.

« If Tam hungry, I can usually get enough food to eat.

« I'talk to my family/partner about how I feel.

Factor 2: Personal resilience the following statements had factor loading smaller
than 0.3:

« I cooperate with the people around me.

« Getting and improving qualifications or skills is important to me.

« I know how to behave in different social situations.

« People like to spend time with me.

« My friend stands by me when times are hard.

o I'm treated fairly in my community.

The items mentioned above were omitted. Without the weak items, the data
were analysed again, using CFA. The subsequent results still indicated a poor fit.
Thereafter, exploratory factor analysis (EFA) was used to analyse the resilience
items to determine if the items extracted from the CFA were truly weak or if there
might be more underlying factors.

Table 3. Descriptive statistics of resilience

Skewness Kurtosis Inter-

-item

Ttem Mean | SD a> less | more | less | more Nu.mber corre-

than | than | than | than | ofitems lations

8h 8h 8h 8h mean

Resilience 437 | 0.53 | 0.85 | -1.30 | -0.64 | 1.39 0.82 17 -
(overall)

Family support 453 | 0.64 | 0.73 | -2.24 | -141 | S91 | 1.54 S -

Social skills and 468 | 0.51 | 0.72 | =3.71 | -1.95 |16.37 | 4.61 4 -
aspirations

Friends and 417 | 0.72 | 0.75 | -1.20 | 041 1.78 0.77 6 -
community

Wellbeing 397 | 1.06 | 0.54 | -1.35 | -0.68 140 | -0.41 2 0.372

Notes: SD - Standard deviation, a — Cronbach alfa. The inter-item correlations mean is only applicable to
scales with Cronbach’s alpha >0.7 and fewer than 10 items.

Source: own elaboration.
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EFA was then utilised. Principal axis factoring (PAF) was used as the factor
extraction method for the exploratory factor analysis, as it doesn’t make any di-
stribution assumptions. PAF is an experimental method that examines the shared
variance between items (Mayers, 2013). Varimax rotation was used as the first-
-order rotation method. The varimax rotation decreases the number of variables
with high loadings on each subscale (Pallant, 2007; Fabrigar & Wegener, 2012).

The EFA indicated that there were four factors instead of two: Factor 1 — Family
support; Factor 2 — Social skills and aspirations; Factor 3 — Friends and community,
and Factor 4 — Wellbeing (Table 3).

The Cronbach’s alpha coeflicients were used to confirm the reliability of the
ARM-R scale. Alpha coeflicients were calculated for each statement of the scale,
and then values for all items were averaged. The reliability of the scales was good,
as the alpha coefficients were equal to or greater than 0.70 (Pallant, 2007), and
was reliable on the inter-item correlations mean.

Normality was checked by means of a Kolmogorov-Smirnov test, which sho-
wed that none of the four factors was normally distributed for both groups (up
to 8 hours and more than 8 hours). Because of the large and similar group sizes,
a T-test was used to compare the shift lengths, as it is quite robust against devia-
tions from normality (Table 4).

Table 4. T-test of significance for the different shift lengths

Resilience

Variable 8 hours or less more than 8 hours T Df |p-values| D
N |Mean| SD N |Mean| SD
Family support 75 | 4.69 | 498 | 75 | 4.38 73612963 | 74 0.004* | 0.48
Social skills and 75 | 475 | 528 | 7S | 4.61 | .490|1.643| 74 0.103 | 0.27

aspirations
Friends and 75 | 426 | 754 | 75 | 408 | .681|1.516| 74 | 0.132 | 0.25
community
Wellbeing 75 | 417 | 957 | 75 | 3.78 | 1.128]2.303| 74 | 0.023*| 0.37

Source: own elaboration.

Higher mean resilience scores were reported by respondents who worked
shifts of up to 8 hours for all four factors, i.e. Social skills and aspirations (4.75),
Family support (4.69), Friends and community (4.26) and Wellbeing (4.17). These
differences were found to be significant (lower than 0.05) for two factors: Family
support (0.004) and Wellbeing (0.023). Therefore, the hypothesis was accepted. In
the case of Family support, the effect size, as indicated by the value of Cohen’s d
(0.48 standard deviations) was close to what is commonly regarded as medium
(0.5). For the other three factors, it was less than medium to small (ranging from
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0.37 for Wellbeing to 0.25 for Friends and community). It can therefore be concluded
that family support and wellbeing contributed to the difference in resilience levels

displayed by chefs working shifts of different length.

6. Discussion

Working shifts of not more 8 hours, millennial chefs have more time to spend
with their family and receive family support and more time to take care of their
wellbeing. This is consistent with the conclusions of Arnold Bakker and Evan-
gelia Demerouti (2007), who report that relationships with family, friends and
peers are crucial to promote resilience.

Social support derived from different relationships affects emotional wellbe-
ing (Ungar, 2019). Ken Pidd et al. (2015) found that employees reporting good
mental health indicated they had good social support.

Chefs who work fewer hours have more time to socialise with their family and
friends, which has a positive effect on resilience (Bonanno & Diminich, 2013).

Of the four factors on the resilience scale, both groups of chefs reported the
highest scores on Social skills and aspirations. This indicates, that social support
is crucial in the workplace (Ariza-Montes et al., 2018).

A study by Jeongdoo Park and Dogan Gursoy (2012) showed that faced with
difficult work conditions in the hospitality industry many millennial chefs either
leave their jobs, which results in high staff turnover.

7. Implications and recommendations

This study was conducted during the COVID-19 pandemic, when many restau-
rants reduced their operating hours due to curfews and restrictions introduced
in South Africa. Chefs whose normal shifts were longer than 8 hours would typi-
cally work more than 10 hours. However, due to the lockdown restrictions, their
shifts were reduced to 9 hours. This measure was adopted by many restaurants.
Employers need to make an effort to create optimal working conditions for
their employees and enable them to achieve a healthy work-life balance. If employ-
ers make small investments in the right places, they can dramatically change the
level of job satisfaction and employee productivity (Donders, 2015). Restaurants
should therefore be more accommodating towards their employees, especially
after the pandemic, by providing stress management training which includes stress
coping mechanisms. Stress management training will be vital post COVID-19 as
many chefs will have to return to their normal longer shifts. During the pandemic
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most restaurants worked with reduced staff or did not operate every day to mi-
nimise operational costs. Therefore, chefs had shorter working hours or worked
fewer days per week.

It is essential that millennial chefs learn healthy coping mechanisms to deal
with the stress they may face when returning to normal work routine and in the
kitchen environment. Restaurant managers should promote a better work-life
balance, asking chefs for their input with regards to creating menus, offer training
to improve their skills and reward them with better pay or other social benefits.

8. Limitations of the study

Because permission had to be obtained from restaurants before their chefs were
allowed to participate in the study, the results obtained in the study may not be
entirely representative of the millennial chef population. This is because mana-
gers who knew or suspected that their chefs were experiencing stress or had dif-
ficulties regarding their working hours might not have given them permission to
participate.

Another limitation of this study is the use of self-reported data, which may not
always be reliable. Also, the questionnaire itself may have been too long for some
respondents, which may have affected the quality of responses. Although the re-
spondents could take the questionnaires home to complete them if their manager
did not allow them do finish it at work, some chefs did not participate because
they did not have enough time to do so. This is why in future studies it would be
advisable to combine quantitative measurement of resilience with qualitative
evaluation performed by professional psychologists.
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Optymalna dtugos¢ zmiany
zapewniajgca odpornos¢ psychiczna
kucharzy z pokolenia Y

Streszczenie. W ostatnich latach znacznie wzrosla liczba milenialséw zatrudnionych w branzy
hotelarskiej i turystycznej. Pokolenie to nie godzi si¢ na takie zaangazowanie i etyke pracy co
poprzednie pokolenia. Przedstawiciele pokolenia Y s3 bardziej narazeni na problemy ze zdro-
wiem psychicznym z powodu niezadowolenia z warunkéw pracy. Celem badania bylo okreslenie
optymalnej dtugosci zmian dla kucharzy w wieku 25-39 lat w celu wspierania ich odpornosci
psychicznej. Przeprowadzono ilociowe badanie przekrojowe z udzialem dwdch grup kucharzy
pracujacych na zmianach roboczych: do 8 godzin oraz ponad 8 godzin. Do pomiaru odpornosci
psychicznej zastosowano skale ARM-R. W badaniu wzielo udziat 150 kucharzy. Stwierdzono, ze
odpornoé¢ psychiczna kucharzy, ktoérzy pracowali do 8 godzin, byla wigksza niz tych, ktérzy pra-
cowali ponad 8 godzin. Wyniki wskazuja ponadto, ze na poziom odpornosci psychicznej kucha-
rzy z pokolenia Y wyplywaja ich umiejetnosci spoleczne. Wsparcie spoleczne i zmiany robocze
nieprzekraczajace 8 godzin poprawiaja odporno$¢ psychiczng kucharzy z pokolenia Y i dlatego
takq dlugos$¢ zmiany mozna uzna¢ za optymalna. Wyniki badania moga stanowi¢ zalecenie dla
kierownikéw restauracji i szeféw kuchni w zakresie radzenia sobie z czynnikami stresu w tej bran-
zy, szczegOlnie po pandemii, gdy oczekuje sie dtuzszych godzin pracy.

Stowa kluczowe: odporno$¢ psychiczna, kucharze, pokolenie Y, godziny pracy, dlugo$¢ zmian,
dobre samopoczucie w miejscu pracy
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1. Introduction

Economic reforms initiated in 1989 provided an impetus to family entrepreneur-
ship in Poland. Many businesses established at that time have survived until the
present and achieved success. Most family firms in Poland are micro-enterprises
that have been operating locally for 10-20 years (Lewandowska et al., 2016). At
the same time, a large part of the Polish tourism industry focused on cooperation,
which turned out to be a success factor for destination development (Selin & Be-
ason, 1991). For small and medium-sized family enterprises (SMFE), coopera-
tion is the only way in which they can compete with the existing market offering
of tourism services, which they could not match on their own (Selin & Chavez,
1995). For this reason, in additional to basic entrepreneurial skills, managers of
family firms must be aware of what resources they have at their disposal and sho-
uld employ the network approach to meet the needs of the local market. This
requires a good understanding of how to establish inter-organizational relation-
ships within the tourism sector. However, there has been relatively little research
on this subject in the context of small and medium enterprises (Czernek-Mar-
szalek, 2020a; Peters & Kallmuenzer, 2018). In order to address this research
gap, the author set out to identify which factors are perceived as crucial for esta-
blishing and maintaining inter-organizational relationships by representatives of
SMFE:s in the tourism industry. The following study is based on qualitative data
collected during interviews representatives of family businesses in the Podhale
region (Poland).

2. Literature review

2.1. Small and medium-sized
family tourism enterprises (SMFTEs)

The family business is the oldest form of doing business and is also a vital driving
force in the development of each country’s economy (Sutkowski & Marjanski,
2009). The term covers a range of companies that differ in size, business structure
and represent different industries. The variety of family enterprises and external
environments in which they operate call for a broader research perspective, be-
cause the research methods used to study other types of companies often prove
insufficient (Leszczewska, 2016).

A “family enterprise” is a socio-economic unit, with certain legal, social, and
economic characteristics. It differs from other companies in terms of its ownership
structure, rights to exercise control, form of management, survival and succession,
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relations between owners and employees, and relations with the environment. Ac-
cording to Joseph H. Astrachan, Sabine B. Klein and Kosmas X. Smyrnios (2002),
there are three directions of family influence: power, experience, and culture. They
represent the components of the F-PEC scale.

Tourism offers many opportunities for family businesses, often involving direct
host-guest interactions at the family home or property (Getz & Carlsen, 2005).
Small and medium-sized family tourism enterprises (SMFTEs) in tourism have
not received much research attention, although they account for a significant share
of economic output and create jobs for local communities, especially in rural areas
(Buhalis & Peters, 2006). According to Donald Getz and Jack Carlsen (2005),
the term “family business” is rarely used in tourism. While, there is no single, uni-
versally accepted definition of SMFTEs (Morrison, 2000), they are currently the
most numerous category in the tourism industry (Stefa & Fery, 2018).

Family businesses in the tourism sector provide services that are associated
with the local region (Kallmuenzer & Peters, 2018). In fact, many of these com-
panies are committed to promoting their region (Garcia-Ramon, Canoves, &
Valdovinos, 1995). One thing that distinguishes SMFTEs from other tourism en-
terprises is the reason for their establishment (Getz & Carlsen, 2005). Founders of
family companies seek to fulfil their ambitions and become independent (Gibson,
Lynch, & Morrison, 2005). However, when children or employees appear, their
priorities tend to change. For example, Mike Peters and Andreas Kallmunezer
(2018) examined the entrepreneurial orientation of family businesses in the hotel
industry and found that the SMFTEs they surveyed valued innovation, a proactive
approach and autonomy, while features like risk-taking and competitive aggression
were considered to be the least important.

Family-owned enterprises play an important role in the hospitality sector in
many regions, especially in rural areas (Andersson, Carlsen & Getz, 2002). Small
and medium-sized family-owned hotels account for about 80% of the capacity of
Europe’s hospitality industry (Sala & Castellani, 2009). This category includes
establishments with fewer than 25 rooms (Dominik, 2017). Joe Singer and Casey
Donoho (1992) distinguish between two types of family-owned firms: family-cen-
tred businesses, where the company is treated as a way of life, and business-centred
ones, which treat marketing as a means of survival (Andersson et al., 2002). Unlike
other types of companies, family-owned firms do not focus on maximizing profits
(Andersson et al., 2002). In the first stage of a family-owned firms life cycle, the
goal is to see whether the dream of running a business can be fulfilled (Aronoff,
Astrachan, & Ward, 1991). Another typical characteristic of a family business is
the desire to achieve many different goals, not one just the economic one that
non-family companies strive for (Tagiuri & Davis, 1992).

Agnieszka Sokolowska (2004) emphasizes the critical contribution of small
enterprises to the country’s economy, i.e. generating new jobs, rationalizing re-
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source allocation and increasing the economy’s competitiveness. Another char-
acteristic of SMEs is their owners’ personal involvement, associated with a high
level of social responsibility, which is manifested by honest communication, fair
conduct, and close relations with suppliers (Dominik, 2017).

2.2. Factors affecting the way inter-organizational
relations are formed and maintained

Inter-organizational relations are transactions and connections among or between
organizations (Oliver, 1990). Barbara Gray (1985) defines this kind of collabora-
tion as “the pooling of appreciations and/or tangible resources by two or more
stakeholders to solve a set of problems which neither can solve individually.” Such
relationships can be established by virtue of a formal contract or informally, by
means of verbal contracts (Miller & Ahmad, 2000). They often involve joint de-
cision-making by partners regarding the future (Gray, 1985). Various terms exist
in the literature to describe inter-organizational relations (IOR), such as coopera-
tion, collaboration, interfirm relations or alliances ( Jamal & Getz, 1995).

There are many reasons why companies choose to cooperate with other enti-
ties. Tazim B. Jamal and Donald Getz (1995) identify two kinds of motivations.
The first one, which they call the exchange perspective, refers to mutual benefits
or profits that can be derived by working together. The second reason, related to
resource dependency theory, has to do with the fact that cooperating partners are
better able to control limited resources. In practice, most companies tend to have
mixed motivations (Schmidt & Kochan, 1977).

Organisations wishing to maintain their market position and remain competi-
tive are forced to cooperate (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). This is particu-
larly true in the case of SMFEs, which cannot effectively compete on their own
(Etemad, Wright, & Dana, 2001). Unlike non-family businesses, SMFEs cannot
monopolize the market (Baum, Calabrese, & Silverman, 2000). They often co-
operate in order to develop their business operations and accelerate innovation
(Gnyawali & Park, 2009; Kim, Sexton, & Marler, 2022) Joining forces with (an)
other partner(s) is a way to acquire new skills, knowledge and information that
the organisation needs to develop (Miller & Ahmad, 2000).

Christine Oliver (1990) identifies six situations in which companies are mo-
tivated to establish inter-organizational relationships:

1) need (necessity): having to meet legal requirements or other regulations
imposed by the government. In this case, companies are forced to cooperate, which
they may not have chosen to do in other circumstances;

2) asymmetry: a company wants to exercise power or control over other busi-
nesses that have limited resources;
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3) reciprocity: a company chooses to collaborate with other partners to achieve
common goals and mutual benefits;

4) efficiency: a company wants to improve its efficiency, i.e. increase returns
and reduce costs;

S) stability: cooperation is pursued as an adaptive strategy to environmental
uncertainty;

6) legitimacy: cooperation with a partner which is a recognized brand is
viewed as a way to improve the company image, credibility or gain prestige.

SMEFEs can establish different types of inter-organisational relationships. The
most basic is the vertical relationship, such as agreements between buyers and sup-
pliers. In their meta-review of inter-organizational relationships, Anne Parmigiani
and Miguel Rivera-Santos (2011) identify two pure forms of IORs: co-exploration
and co-exploitation.

Co-exploration is defined as “a strategically important, cooperative relationship
to create new knowledge, tasks, functions, or activities” (Parmigiani & Rivera-
Santos, 2011, p. 1122). Its goal is to learn from and about the partner. However,
innovation and a turbulent environment can cause this form to be risky (Thomp-
son, 1967).

Co-exploitation is defined as “a strategically important, cooperative relation-
ship to execute existing knowledge, tasks, functions, or activities” (Parmigiani
& Rivera-Santos, 2011, p. 20). Its goal is to use existing knowledge and combine
existing resource and assets in order to expand.

Inter-organizational relationships can be associated with certain problems.
Another one are possible differences in value orientation that can be an obstacle to
achieving a joint solution (Brown, 1991). Benefits of cooperation can be reduced
as a result of opportunism and learning asymmetry (Arnold et al., 2019). To ben-
efit from collaboration, both partners should give something to each other. This is
particularly true with regard to the flow of information. Some companies surveyed
by Arnold et al. reported that trust and shared common values were indispensable
in IORs because they make people more willing to share information. According
to Siv Vangen and Chris Huxham (2003 ), the management of IOR is connected
with aims, trust, structure, leadership, autonomy, and accountability. For this
reason, the skills and experience of managers have an impact on the outcome of
collaborative work.

Factors supporting the maintenance of IOR are summarised in Figure 1, to-
gether with the positive and negative aspects of the collaborations.

Another key term in the context of IOR research is that of social embedded-
ness. Mark Granovetter (1985) defines it as “the view which sees the economy as
an increasingly separate, differentiated sphere in modern society, with economic
transactions defined no longer by the social or kinship obligations of those trans-
acting but by rational calculations of individual gain. It is sometimes further argued
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Factors supporting

Long-term orientation

Communication
Knowledge
Atmosphere
Dynamism
Adaptation
Devotion
Trust
IOR
+ —
Independence of parties Problem of legitimacy
Shared resonsabilities and power
Development Different value orientation
Co-exploration Opportunitism
Co-exploitation Learning assymetry

Figure 1. Positive and negative aspects of IOR and factors that foster them

Source: own elaboration based on Arnold et al., 2019; Boje & Whetten, 2016; Emerson, 1962; Inkpen,
2002; Nonaka, 1994; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011.

that the traditional situation is reversed: instead of economic life being submerged
in social relations, these relations become an epiphenomenon of the market”. The
key benefits of socially embedded relationships include trust, information trans-
fer, and joint problem-solving (Hadjielias et al., 2022; Hurtado-Palomino et al,,
2022).

Socially embedded relationships unfold according to local standards (Czernek
& Czakon, 2016). They are also perceived as reliable and special (Czernek & Cza-
kon, 2016). According to Katarzyna Czernek-Marszalek (2020a), when partners
feel that their relationship will not be just a short episode, they are more willing to
keep investing in it. As trust between them grows, they are more likely to continue
their cooperation rather than seek new partners (Greve & Salaff, 2003).

Oliver’s typology (1990) of motivations for relationship formation was chosen
as the theoretical basis for the empirical study, although they are not specifically
related to the tourism industry. For this reason, additional aspects with reference
to tourism and embeddedness (Czernek-Marszalek, 2020b) were also taken into
consideration (Fig. 2).
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Embedded-
ness
Legitymacy

Figure 2. Conceptual framework

Resource
scarcity

Partnership
formation

Reciprocity

Source: own elaboration based on Granovetter, 1985; Oliver, 1990.

3. Research approach
3.1. The region of study

Podhale is a geographic and historical region located in Southern Poland. The ba-
sin lies between the Tatra mountains and the watershed of rivers Orawa, Dunajec
and Biatka (Gérz, 2003). Zakopane and Nowy Targ are the region’s most im-
portant towns). The region’s economy has always relied on agriculture and sheep
breeding and it was not until the 19th century when the region became an attrac-
tion for tourists. Nowadays, their numbers keep increasing every year, which is
accompanied by a rapid development of the tourist infrastructure. Podhale is also
famous for its unique local culture, which is cultivated by its inhabitants and finds
its expression in their way of dressing, their folk music and local food products.

3.2. The research method

Since the study focuses on social and cultural aspects, it was conducted using qu-
alitative data collected during semi-structured and open-ended interviews with
owners or representatives of 19 tourism enterprises operating within Podhale
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Table 1. Sample description

. Founding| Gene- ACti.V e | Mo
No. |Gender| Age | Location Type . family | of em-
year ration e mbers ployees
A F 47 |Zakopane |Accommodation | 1997 1 3 3
B M 53 |Zakopane |Retail outlet 1992 1 2 3
C F 23 | Zakopane |Gastronomy 1999 3 3 11
D M 47 |Zakopane |Retail outlet 2015 1 4 18
E M 23 |Bukowina | Tour operator 2016 2 4 34
Tatrzariska
F F 39 |Zakopane |Accommodation | 2008 1 4 4
G F 43 |Zakopane |Accommodation | 1996 1 2 12
H F 34 |Zakopane |Accommodation | 1996 2 4 S
I F 30 |Zakopane |Accommodation | 2017 1 2 2
] M 32 |Zakopane |Accommodation | 1999 2 6 240
K M 52 |Poronin Accommodation | 1996 2 3 45
L F 2S5 |Zakopane |Accommodation | 2011 2 3 6
M M 62 |Zakopane |Tour guide, ski 1990 1 3 3
instructor
N M 55 |Zakopane |Sportequipment | 2007 1 4 7
rental, retail
outlet
(¢} F 27 |Biatka Accommodation | 1991 2 3 6
Tatrzaniska
P M 52 |Bukowina |Accommodation | 2012 1 6 26
Tatrzanska
R M 50 |Zakopane |Consulting 2015 1 3 6
agency
S M 58 |Koscielisko | Gastronomy 1927 3 S 80
T F 48 |Zakopane |Accommodation | 2009 1 4 4

NOTES: F = female, M = male.

Source: own elaboration.

(Table 1). The enterprises in the purposive sample were selected from the group
of family-owned enterprises with confirmed IOR. The interviews were conduc-
ted between the 3™ of July and the 24™ of September 2019. The main selection
criterion was the ownership structure, i.e. at least 50% of the company should be
owned by the family, while the task of managing the company should be exclu-
sively in the hands of family members. The respondents were selected using the
snowballing technique and information provided by local inhabitants (Dwyer et
al,, n.d.).
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The interview script was divided into four main parts and eleven subparts. Each
part contained main questions and sub-questions to elicit extra details. The first
part included questions concerning aspects of being a family-owned enterprise,
such as advantages and disadvantages resulting from this form ownership or the
problem of succession, which is a big challenge for family firms. The second part
focused on IORs maintained by each company, with questions about the main
partners and the nature of collaboration (Czernek, 2013). The purpose of these
questions was to determine which forms of IOR, mentioned in section 2, were the
most frequent. The third part was the most extensive and concerned the most im-
portant partners of each responding business, with questions about motives, good
and bad sides of collaboration, and partners’ characteristics (Czernek-Marszalek,
2020b; Oliver, 1990; Parmigiani & Rivera-Santos, 2011; Selin & Chavez, 1995).
Other topics raised in this part included dependency, trust, commitment (Oliver,
1990), communication and exchange of information (Hadjielias & Poutziouris,
2015). The respondents were also asked how being a family firm affected IORs
(Selin & Chavez, 1995).

In the fourth part the respondents were asked to share their opinion about
IORs in the regional context (Czernek, 2013), e.g. to describe their current situa-
tion and the depth of IORs (Czernek-Marszalek, 2020b). At the end, the respond-
ents were asked to provide their ideas on how to develop IORs.

Content analysis of interview data was preceded by template analysis (Brooks
et al, 2015) taking into account determinants identified by Oliver (1990) and
Czernek-Marszalek (2020b). Content analysis was used to divide raw data into sec-
tions and main themes (Turner, 2010). After conducting the first five interviews,
an initial template was created, which was reorganised, extended, and rearranged in
the course of the following interviews. The themes were identified on the basis of
the interview script and the conceptual framework. Themes in the template were
expressed as general ideas, derived after analysing repeating statements provided
during the interviews.

4. Results

With respect to the aspect of necessity, most of the respondents said there was
no pressure from higher organisations to create IORs and the decision to do so
was entirely their own: “[...] the decision to cooperate always resulted from an
autonomous decision of the company founder” (Respondent L).

Moving on to resource scarcity as the motivation for cooperation, 15 respond-
ents admitted that their partner’s resources or services were crucial for their busi-
nesses and often enabled them to compete on the market because they could not
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produce certain products or perform specific tasks on their own. Respondent H,
who provides B&B services, said: “Otherwise, we could not exist. A practical ex-
ample — is a bakery. It brings us bread. We just have to have this bread. Laundry,
well, we are a little bigger, so we cannot wash everything ourselves, so they have
to help us a little bit too.”

With regard to the aspect of reciprocity, which includes mutual goals and the
exchange of information, the respondents saw more advantages than objections.
It was important for them that their partner shared their goals, not only eco-
nomic ones, such as an effort to increase revenue but also the willingness to devel-
op: “Common goals are important because we both want to earn” (Respondent B).
Nearly all the respondents said there was no dominating side in the relationship.
A few stated that it depended on the partner’s size. The exchange of information
was considered to be a natural part of cooperation: “If they have any offers, they
call. It does not happen regularly, but only when there is a need” (Respondent I)).

The interviews confirmed that efficiency was a motivating factor for establish-
ing IOR. The respondents gave examples such as the reduction in service costs,
transaction costs, saved time, the sharing of valuable resources, the ability to
reach more customers, outsourcing to partners, flexibility, and higher revenues:
“Economic issues are important, but this is not the only factor we consider. In
a nutshell, it is about the price/quality ratio” (Respondent L).

Stability often was mentioned when the respondents referred to the sense of
security, long-term relationships, shared responsibility, and trustworthiness: “Our
partners are people you always turn to when something starts to crash. When you
need help, they usually help you” (Respondent E). “If we see that the quality of
goods and services provided is adequate [...] we will not be looking for new part-
ners” (Respondent L). “There is trust between us and our partners. The fact that
we know each other around here and the fact that we know if we are solvent, well,
that is a big plus” (Respondent H).

Motivations associated with legitimacy (mentioned during the interviews)
include having a prestigious organisation as a partner. Cooperation with a well-
recognised company had a positive impact on how the respondent’s business
was perceived: “We value good references or a favourable opinion from another
company that already cooperates with our partner” (Respondent J). Moreover,
each respondent said their company tried to build its brand and sought a partner
to facilitate or improve these efforts: “It certainly works both ways. [...] reliability
goes hand in hand with a recognised brand. A company’s reputation is rarely exag-
gerated” (Respondent J) .

Another broad category of motivations is associated with social embedded-
ness, which is particularly important for relationships maintained by SMFTE:s.
All respondents emphasized their connection with the region and local culture.
Because of its cultural uniqueness, the local environment was rather closed and
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fostered a strong sense of belonging. Social embeddedness generated trust towards
local partners. One respondent pointed out that only partners from other parts
of Poland demand formal contracts: “Frankly, in most cases, these are informal
agreements. [...] There are companies whose owners are outsiders, not from our
region, and they treat us differently” (Respondent A). Most of the respondents said
the location of the partner’s company was crucial as regards short delivery times:
“It is easier to cooperate with those closest to you than with companies based in
more distant areas” (Respondent B).

Partners the respondents talked about could be divided into three main
categories: buyers, suppliers, and business service providers. “Our suppliers are
mainly wholesalers which provide various type of products: food, construction
materials, some technical products, cleaning detergents, etc” (Respondent K).
Many respondents established IORs on the basis of personal relationships: “We
have relatives that also run a business. It is only natural for us to cooperate with
them. It’s part of our local culture, that you cooperate with family members”
(Respondent E).

While describing characteristics of family-owned companies, nearly all re-
spondents said that this type of ownership structure was crucial: “Ownership of
the company must be in the hands of our family” (Respondent S). One of the
aspects of family-owned companies mentioned by the respondents was the style
of management, characterised by higher sensitivity and empathy: “a slightly dif-
ferent way of doing business than what happens in corporations — more focus on
relationships and less on profitability [...]. There is more concern about creating
a positive image because in the local environment the company is identified with
the family” (Respondent J).

5. Discussion

This purpose of the study was to determine which which factors are perceived as
crucial for establishing and maintaining inter-organizational relationships by re-
presentatives of SMFEs in the tourism industry. The interview data indicate that
resource scarcity, one of the determinants of IOR formation identified by Oliver
(1990), also plays a key role for SMFTEs in this respect. Thanks to the services
provided by their partners, SMFTEs can perform their business activity and be
competitive. Results also confirm one of the reasons for resource dependence,
mentioned by Jamal and Getz (1995): The aim is to control limited resources
better and rely on those provided by the partner.

As regards reciprocity, the survey results confirm the other factor mentioned
by Jamal and Getz (1995), namely the exchange perspective, which means that
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collaboration is mutually beneficial. This aspect is also related to social embed-
dedness, mentioned by Czernek-Marszalek (2020a). The respondents pointed out
the importance of the relationship between the community and local companies.

The aspect of mutuality is also connected with the exchange of information,
which important in co-exploration (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Collabo-
ration among SMFTEs enables them to learn from each other in order to build
something new or rely on already created operations and know-how.

With respect to efficiency, most of the respondents agreed that collabora-
tion helped them become more efficient, which brought tangible and intangible
benefits (Oliver, 1990). As already pointed out by Parmigiani and Rivera-Santos
(2011), organizations wishing to stay competitive are somehow pushed into col-
laboration. For the respondents, collaboration means a chance to reduce their
reducing costs. It is also connected with social embeddedness. Trust, based on the
social relationships (Czernek & Czakon, 2016), affects the form in which agree-
ments are made, usually as handshake deals (Inkpen, 2002).

One of the key aspects mentioned by the respondents was trust between
partners, which is the foundation of each IOR and the prerequisite enabling it to
continue and be beneficial (Inkpen, 2002). Respondents saw no harm in being
dependent on suppliers because they trusted them. Trust also fosters the exchange
of information between partners. As Alison Morrison (2000) noted, trust in the
alliance is the glue among partners that enables economic interactions.

Stability is another requirement for establishing and maintaining IORs (Oliver,
1990). The study findings confirm that cooperation provides security in the face
of resource scarcity and other factors presented by Oliver (1990). According to
Gray (1985), good partners solve problems and face their consequences together.
A few respondents said they could count on their partner in difficult times. For
this reason, stability has an impact on social embeddedness.

Legitimacy was mentioned several times though not as often as efficiency or
reciprocity. The respondents cooperated with companies with a good reputation
in the local or national market, but it was not a priority in establishing the relation-
ship. The main consideration was product and service quality. In a few cases, the
reputation of a particular company resulted from its social network. The relatively
small size of the business community in Podhale, where people know each other,
facilitates the exchange of information, especially word-of-mouth reputation (Ko-
morowska, 2003). According to Oliver (1990), cooperation with companies that
have built a good reputation improves the perception of SMFTEs. Unfortunately,
none of the respondents confirmed that.

The last element of Oliver’s (1990) framework is necessity, which was not
mentioned in the survey: none of the respondents felt forced to create IORs.
More importantly, the local government did not offer any incentives to stimulate
cooperation among SMFTEs.
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Oliver’s determinants of IORs were closely connected with the aspect of
social embeddedness. The respondents emphasised the strong influence of the
local culture, such as trust and social affiliation, on how the SMFTEs establish
and maintain IOR. The findings are in line with all the observations made by
Czernek-Marszalek (2020a).

The interviewed owners underlined their strong attachment with the Podhale
region and the local community. They saw the strength of the social network,
where people matter more than revenue. This is why they preferred to invest time
and effort in creating solid relationships with their neighbours rather than focus
on their own business interests. As Oliver (1990) and Czernek-Marszatek (2020a)
point out, a strong connection with the local community creates empathy, which
leads to more altruistic behaviour. The survey shows that the SMFTEs in Podhale
prefer working with other local companies because of a better understanding based
on shared cultural standards than with foreign organisations.

Family orientation is another dimension that has an impact on establishing
and maintaining IORs. The survey findings indicate that family-owned compa-
nies are capable of creating a strong brand that can become a loyal and trusted
partner. Such companies are perceived as more engaged and reliable (Andersson
et al., 2002; Chua, Chrisman, & Sharma, 1999; Kallmuenzer & Peters, 2018).
What was often highlighted in interviews is that family-owned companies create
a unique atmosphere for family members and employees, and in the case of the
tourism industry, with customers. According to the respondents, there are more
advantages than disadvantages to being a family firm. Family members can rely
on each other, which is made easier thanks to more flexible working hours. Some
challenges mentioned in the interviews can be found in the literature, such as dis-
turbed work-life balance or changes between generations (Andersson et al., 2002;
Kallmuenzer & Peters, 2018). At the beginning of searching for potential partners,
the respondents did not pay much attention to whether they were a family-owned
business, but later on they found this aspect to be beneficial in cooperation.

6. Conclusion

The IOR aspects reported by the respondents are consistent with the six deter-
minants identified by Oliver (1990), namely need, asymmetry, reciprocity, ef-
ficiency, stability, and legitimacy. However, Oliver’s general approach does not
include the element of social embeddedness, which is particularly important for
family-owned enterprises. Of the 8 factors, resource scarcity, efficiency, and sta-
bility were the main reasons why SMFTEs establish inter-organisational relation-
ships.
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According to the literature, companies create and maintain IORs for different
reasons. The study described in the article investigated six determinants (neces-
sity, resource scarcity, reciprocity, efficiency, stability, legitimacy) identified by
Oliver (1990) and social and cultural aspects (social embeddedness) discussed by
Czernek-Marszatek (2020a). Another important aspect of the study was the fact
it concerned companies operating in the Podhale region, where the highlanders’
culture is very strong.

It can be concluded that Oliver’s determinants are an appropriate basis for
investigating motivations for establishing and maintaining IORs and can be ap-
plied to companies operating in the tourism industry.

The study contributes to the literature on IORs in tourism by complement-
ing Oliver’s determinants with the social and cultural dimension, captured by the
concept of social embeddedness. Unlike previous studies on family enterprises
(Humphreys et al., 2006; Provan & Sydow, 2009), the study conducted by the
author is based on qualitative data that provide new insights on the role played by
trust and social affiliation in how SMFTEs develop their IORs.

This study has two main limitations. Firstly the sample was relatively small
and non-representative, which makes any generalisations impossible. Secondly,
some interview items included leading questions, while others proved difficult to
understand for (some of ) the respondents.
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Rozwéj relacji miedzyorganizacyjnych
z perspektywy matych i Srednich przedsiebiorstw rodzinnych
w sektorze turystycznym: studium przypadku

Streszczenie. Celem artykulu jest identyfikacja i ocena istotnosci czynnikéw wplywajacych
na sposob, w jaki male i $rednie przedsiebiorstwa rodzinne w sektorze turystycznym ksztaltuja
i podtrzymuja wspélprace miedzyorganizacyjna. Badanie opiera si¢ na danych jakos$ciowych ze-
branych w trakcie 19 poglebionych wywiadéw ustrukturyzowanych przeprowadzonych z przed-
stawicielami firm rodzinnych dzialajacych na terenie Podhala. Koncepcja badania opiera si¢ na
modelu zaproponowanym przez Christine Oliver, ktory okresla czynniki wplywajace na sposéb,
w jaki przedsiebiorstwa nawiazuja wspélprace miedzypodmiotows i zakorzeniajg si¢ spotecznie.
Czynniki zidentyfikowane przez autorke to: dysproporcja zasobéw, wzajemnos¢, wydajnosé,
stabilnos¢ i elementy formalne. Uzyskane wyniki stanowia wkiad do badan w dziedzinie relacji
miedzyorganizacyjnych, dostarczajac informacji na temat uwarunkowar wspélpracy miedzypod-
miotowej w sektorze MSP oraz funkcjonowania firm rodzinnych w Polsce.
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1. Wprowadzenie

Euroregion Karpacki jest jednym z najwigkszych regionéw w Europie. Lezy na
terenie Karpat w Polsce, Stowacji, na Ukrainie, Wegrzech i w Rumunii. Karpaty
naleza do obszaréw ciagle jeszcze egzotycznych, z dzika przyroda, oryginalna kul-
turg oraz ograniczong infrastruktura na pograniczu polsko-stowackim. Na terenie
Polski obejmuje on czgé¢ wojewddztwa podkarpackiego i malopolskiego, a samo-
rzady tych wojewddztw (jak réwniez samorzady gmin i powiatéw) sa czlonkami
euroregionu. Zostal on utworzony w celu nawigzywania i promocji wspétpracy
gospodarczej, naukowej, kulturalnej, o$wiatowej, turystycznej i ekologicznej i ma
doprowadzi¢ — zgodnie z misja — do zbudowania wspdlnej przestrzeni karpackiej
(CIAT, 2022). Rozwdj ten realizowany jest w oparciu o Strategie Karpacki Hory-
zont 2030. Turystyka jest jednym z priorytetow tej strategii. Jej rozwdj pozwoli
na komercjalizacje potencjalu Karpat.

Euroregion Karpacki opracowal i wdraza Strategie Marki Karpackiej Carpathia,
ktora wzorowano na marce alpejskiej. Dotyczy ona wszystkich aspektéw rozwoju
spoleczno-gospodarczo-infrastrukturalnego obszaru, w tym turystyki. Jest ona
rozwijana na podstawie Strategii Turystyki Zréwnowazonej w Karpatach (Euro-
region Karpacki, 2022). Budowanie marki karpackiej oparte jest na zachowaniu
wyjatkowej warto$ci zasobéw naturalnych tego obszaru, wzmocnieniu konkuren-
cyjnosci i atrakcyjnosci makroregionu karpackiego, z wykorzystaniem unikalnego
dziedzictwa przyrodniczego i kulturowego.

W 2021 r. rozpoczeto prace nad projektem EtnoCarpathia. Jego celem jest
zwigkszenie atrakcyjnosci i rozpoznawalnosci pogranicza polsko-stowackiego
poprzez wykorzystanie zasobow dziedzictwa kulturowego. Z uwagi na mozliwosci
formalne i finansowe przedsiewzigcie to ograniczylo si¢ na tym etapie do polskiej
i stowackiej czesci euroregionu. Warto podkresli¢, ze jest to obszar atrakcyjny pod
wzgledem kulturowym, zamieszkaly w przeszlosci przez siedem grup etnograficz-
nych, po ktérych pozostaly liczne $wiadectwa materialne i niematerialne. S one
kluczowymi zasobami przedsiewzigcia.

Stowarzyszenie Euroregion Karpacki zaangazowalo w przedsiewzigcie inter-
dyscyplinarne zespoly naukowcéw, osoby zwigzane z kultura, w tym muzealnikéw
i twércow ludowych, oraz firmy specjalizujace si¢ w marketingu turystycznym.
Jednym z element6éw projektu bylo opracowanie strategii siedmiu submarek oraz
produktu turystycznego EtnoCarpathia, bazujacego na potencjale i zasobach
polsko-stowackiego pogranicza, wykonane przez firm¢ 2BA — doradztwo strate-
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giczne. Zakres przestrzenny projektu obejmuje 220 gmin (w tym 180 w Polsce)
w trzech regionach przygranicznych (wspomniane wojewddztwa podkarpackie
i matopolskie oraz wojewédztwo preszowskie na Stowacii).

Metodyka tworzenia projektu zostata oparta na angazowaniu spolecznosci
pogranicza: tworcéow ludowych, rzemieélnikéw, rekodzielnikow, wytworcow
produktu lokalnego, organizacji kulturalnych zrzeszajacych mieszkaricéw obsza-
ru pogranicza, przedsiebiorcéw turystycznych, a takze samorzadéw lokalnych,
cztonkéw Stowarzyszenia Euroregion Karpacki. To dzieki ich umiejetnosciom,
wyrobom i ustugom mial powsta¢ produkt turystyczny i marka EtnoCarpathia.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu budowania marki EtnoCarpa-
thia, w szczegdlnosci autorskiej koncepcji angazowania spolecznosci lokalnej we
wspolprace transgraniczng.

2. Przeglad literatury

Problematyka prezentowana w artykule koncentruje si¢ wokot trzech tematow:
wspOlpraca transgraniczna, marka turystyczna oraz produkt turystyczny. Majac
na uwadze rézne definicje i interpretacje tych terminéw, na potrzeby opracowa-
nia dokonano przegladu literatury.

Tytulowa wspédlpraca transgraniczna stanowi szczeg6lny przyktad wspotpra-
cy, o sasiedzkim charakterze kontaktéw oraz lokalnym i regionalnym poziomie
wspoéldziatania (Zelazo, 2012). Dotyczy wspélpracy pomiedzy instytucjami samo-
rzadowymi szczebla regionalnego i lokalnego, mieszkaficami, przedsigbiorstwami
i organizacjami pozarzadowymi zrzeszajacymi wymienione grupy na obszarach
przygranicznych. Obszary te leza na peryferiach sasiadujacych krajéw i mierza sie
z licznymi problemami spotecznymi, gospodarczymi i infrastrukturalnymi. Celem
wspolpracy transgranicznej jest rozwigzanie takich probleméw (Pietrzyk, 2007).

Rozwéj obszaréw transgranicznych koordynowany jest przez dobrowolne
zrzeszenia. W ich sklad wchodza wymienione kategorie podmiotéw z obszaréw
wydzielonych na terenie co najmniej dwoch panstw. Laczy je wspdlna historia,
kultura, duza atrakcyjno$¢ przyrodnicza, wynikajaca z faktu, ze granice pafstw
biegna czesto szczytami gérskimi, wzdluz rzek i jezior (Jastrzebska, 2008). Ob-
szary przygraniczne dzigki komplementarnoéci zasobéw po obu stronach granicy
moga by¢ obszarami synergii i wspdlpracy na rzecz budowania konkurencyjnosci
(Malkowska, 2015).

Wspolpraca transgraniczna, ktdrej czescig sa spolecznosci lokalne i regionalne,
prowadzona jest gtéwnie w ramach euroregionéw. Sposéréd innych form wspot-
pracy wyrdznia j3 najwyzszy stopien instytucjonalizacji struktur wspoltdzialania
ponadgranicznego. Gléwnymi celami wspoélpracy w euroregionie sa rozwoj spo-
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leczno-gospodarczy oraz poprawa warunkéw zycia mieszkaricow. Wspdlpraca po-
maga w pozyskiwaniu srodkéw unijnych na realizacje projektéw transgranicznych.
Ulatwia tez nawiazywanie kontaktéw gospodarczych, kulturalnych i sportowych
oraz rozwdéj turystyki na obszarze panistw cztonkowskich (Sala, 2017). Wspélpraca
transgraniczna nabiera cech wspélpracy euroregionalnej z chwila wprowadzenia
statych, instytucjonalnych form wspoéldzialania przez tworzenie stowarzyszen
(zwigzkéw celowych), rad, sekretariatow, grup roboczych, komitetow zarzadzaja-
cychitp., a takze powigzan z wyspecjalizowanymi krajowymi i miedzynarodowymi
organami koordynacji wspélpracy transgranicznej (Klima, 2001).

Stowarzyszenie Euroregion Karpacki uznato rozwoj turystyki za gtéwny kieru-
nek komercjalizacji potencjatu Karpat, a cel ten zamierza osiagnaé przez tworzenie
transgranicznych produktéw turystycznych.

Definiowaniem produktu turystycznego zajmowalo si¢ wielu autoréw. Wedlug
Grzegorza Golembskiego (2002) produkt turystyczny to wszystkie dobra i ustugi
nabywane przez podréznych w zwiazku z wyjazdem i pobytem turystycznym.
W ujeciu marketingowym jest to przedmiot wymiany rynkowej, czyli to, co mozna
zaoferowa¢ nabywcom do konsumpcji i uzytkowania, dla ktérych stanowi okres-
long warto$¢, zaspokajajaca ich potrzeby lub pragnienia (Sawiniska, 2008, s. 74).
Obecnie coraz czesciej produkt rozpatruje sie z punktu widzenia korzysci (uzy-
tecznosci, przyjemnosci) klientéw niz wartosci sprzedazy (Zdon-Korzeniowska
2009, s. 13). Produktem moga wiec by¢ rzeczy fizyczne, ustugi, pomysty, miejsca,
organizacje, widowiska, spotkania, projekty technologiczne i organizacyjne oraz
inne wytwory potencjatu intelektualnego, przyrodniczego, produkcyjnego i spo-
lecznego ludzkosci (Sojka 2003, s. 19). Zréznicowanie charakteru i typéw pro-
duktu szczegdlnie widoczne jest w przypadku turystyki, gdzie produkt turystyczny
definiowany jest najczesciej jako pakiet dobr i ustug, czyli zestaw materialnych
i niematerialnych skladnikéw umozliwiajacych realizacje wyjazdu turystycznego
(Niezgoda i Zmyslony, 2003, s. 32). Szerokie ujecie produktu turystycznego przez
réznych autoréw obejmuje ,,kompozycje tego, co turysci robig, oraz waloréw, urza-
dzen i ustug, z ktérych przy tym korzystajg” (Medlik, 1995, s. 243), ,sume wrazen,
ktéra uzyskuje turysta podczas i po jego konsumpcji oraz jego zlozone przezycie
od momentu opuszczenia miejsca zamieszkania do powrotu do niego” (Zemla,
2010, s. 31) czy ,wiazke fizycznych, ustugowych, i symbolicznych wiasciwosci
sktadajacych sie na osiagniecie zaréwno satysfakeji przez kupujacego, jak i korzysci
ekonomicznych przez sprzedawcéw” (Panasiuk, 2008, s. 37). W ujeciu waskim
produkt turystyczny definiuje si¢ wylacznie jako to, co turysta kupuje w postaci
ustug noclegowych, transportowych czy innych $wiadczen zwiazanych z realiza-
cja wyjazdu turystycznego, zardbwno przed jego rozpoczeciem, jak i w czasie jego
trwania (Medlik, 1995, s. 243).

Podstawowy podzial produktéw turystycznych oparty jest na kryterium
podmiotdw, ktore tworza i oferuja te produkty. Mozna tu wydzieli¢ produkty
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stanowigce oferte rynkowg przedsigbiorcow (w tym organizatoréw turystyki oraz
podmiotéw oferujacych np. ustugi noclegowe czy gastronomiczne) oraz jednostek
przestrzennych, takich jak osrodki recepcji turystycznej, miejscowosci, regiony
turystyczne (Meyer, 2010, s. 3 14).

Produkty turystyczne oferowane przez jednostki przestrzenne to produkty
zintegrowane, ktére obejmuja oferte turystyczng obszaru przygotowang przez
podmioty funkcjonujace na rynku turystycznym przy wsparciu jednostek sa-
morzadu terytorialnego oraz organizacji turystycznych (Panasiuk, 2008, s. 43),
bedacych forma ksztaltowania wspélpracy miedzy bezposrednimi ustugodawcami
ajednostkami samorzadu terytorialnego (np. lokalne i regionalne organizacje tury-
styczne).

Produkt turystyczny — miejsce, jakim jest EtnoCarpathia, jest szczegdlnym,
zdeterminowanym geograficznie rodzajem produktu turystycznego. Tym mianem
okresla si¢ wewnetrznie ztozony zbiér elementéw wyréznionych ze wzgledu na
konkretng lokalizacje w przestrzeni, charakteryzujaca si¢ walorami turystyczny-
mi (Kornak i Rapacz, 2001). Warto podkresli¢, ze podczas sprzedazy nabywcy
okreslonego miejsca oferuje sie nie tylko walory przyrodnicze i antropogeniczne,
lecz takze ustugi swiadczone przez rézne podmioty gospodarcze przy istniejacym
zagospodarowaniu turystycznym i paraturystycznym oraz dziedzictwo historyczne
i kulturowe, go$cinno$¢, przychylno$¢ mieszkancow, a nawet wizerunek obszaru
czy zdarzenia, jakie zajda podczas pobytu turysty (Kaczmarek, Stasiak i Wiodar-
czyk, 2010, 5. 77).

Nasycenie rynku produktami i wzrost wymagan jako$ciowych nabywcow
spowodowaly koniecznoé¢ budowy silnej pozycji produktéw w $wiadomosci
konsument6w. Takie dzialania zaczeto traktowacd jako inwestycje przynoszaca
dlugotrwale korzysci, wyrazajace sie lojalno$cig klientéw. Budowe marki nazywa
sie takze brandingiem. Z perspektywy marketingu za marke (brand) mozna uznaé
rozpoznawalny zbiér waloréw funkcjonalnych, materialnych i niematerialnych oraz
psychologicznych, pozwalajacych na zaspokojenie funkcjonalnych i psychologicz-
nych oczekiwan konsumentéw (Walas i Kruczek, 2013, s. 22). Mozemy powie-
dzie¢, ze marka to skrét myslowy o wyraznie wartoéciujacym odcieniu, oznaczajacy
rynkowy wizerunek produktu lub organizacji, ktéra go oferuje. W przypadku ma-
rek turystycznych mozemy wyrdzni¢ marki ustug i obszaru turystycznego (miasto,
region, kraj). Strukture tak zdefiniowanego podziatu zaproponowat Aleksander
Panasiuk (2013). Specyficznym rodzajem produktu turystycznego s miasta czy
regiony, ktore staja si¢ markami, gdy wywoluja konkretne skojarzenia, maja znane
unikatowe cechy, specyficzny charakter, tworza swoéj klimat, okreslaja styl zycia,
maja wlasne rozpoznawalne ikony. W sektorze turystycznym podmioty dostarcza-
jace produkty i ushugi turystyczne (noclegowe, gastronomiczne, zwigzane z kultura
i produktem lokalnym) odgrywaja istotna role w wspéttworzeniu (co-creation)
marki. Dlatego istotne jest przekonanie i pozyskanie producentéw produktu tu-
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rystycznego, szkolenie ich i doprowadzenie do utozsamiania si¢ z marka (Chung
i Byrom, 2021). Najistotniejsza cecha marki jest jej identyfikacja na tle innych
marek lub zwyklych produktéw niebedacych markami (Anholt, 2006). Dziala-
nia skierowane na tworzenie regionalnej marki turystycznej powinny stanowic¢
element polityki turystycznej prowadzonej na poziomie regionu (wojewédztwa)
poprzez wskazanie kluczowych form turystyki i wyeksponowanie najistotniejszych
miejsc (atrakeji) decydujacych o mozliwo$ciach rozwoju turystyki na okreslonym
obszarze (Zabinska, 2003, s. 145-147).

Zaréwno marka, jak i produkt EtnoCarpathia dotycza etnoturystyki. Jest ona
z jednej strony kojarzona z turystyka sentymentalna, dotyczaca miejsca pocho-
dzenia, a z drugiej — lokowana w nurcie turystyki kulturowej. Produkt turystyczny
EtnoCarpathia jest produktem zlozonym (mieszanym): miesci sie zarowno w tu-
rystyce kultury wysokiej (dziedzictwa kulturowego i muzealnej), edukacyjnej (po-
dréze tematyczne), jak rowniez powszechnej turystyce kulturowej (miejskiej, wiej-
sko-kulturowej, eventowej, kulturowo-przyrodniczej, religijne;j i pielgrzymkowej,
kulinarnej) (Rohrscheidt, 2016). Ze wzgledu na miejsce docelowe podrézy i jej
przebieg sa to motywowane kulturowo podréze, bedace tematycznymi objazdami
terenowymi (Buczkowska, 2009), a takze produktem turystyki etnograficznej,
nalezacej do turystyki dziedzictwa kulturowego i kultury wspoélczesne;j.

Projekt EtnoCarpathia wpisuje si¢ w model turystyki etnicznej (Indigenous
tourism) — ,4H”: habitat (srodowisko), heritage (dziedzictwo), history (historia),
handicrafts (rzemioslo, rekodzielo). Turystyka ta zwiazana jest z kultura, warto-
$ciami i tradycjami ludnosci rdzennej oraz kreowaniem wizerunku tozsamosci kul-
turowej i identyfikacji regionalnej. Opiera si¢ ona na matych przedsiebiorstwach
prowadzonych przez miejscowa ludno$¢, skupia sie na jej wiedzy na temat kultury
i natury oraz produktach turystycznych wytwarzanych i sprzedawanych przez nia
(Mokras-Grabowska, Wyszowska i Jedrysiak, 2019; Kowalczyk, 2022).

Dzialania oparte na potencjale etnograficznym rodza sie z pasji i spolecznego
zaangazowania tworcéw ludowych. Odbiorcami produktéw etnograficznych sa
najczedciej turysci. Sposrdd roznych waloréw wykorzystywanych w turystyce kul-
turowej istotne znaczenie ma codzienne zycie mieszkaicéw i ich rodzima kultura.
Kultura jest znaczacym zasobem w obszarach stabo rozwinietych gospodarczo,
gdzie stopien jej zachowania jest znacznie wigkszy, a tym samym wieksza jest
autentyczno$¢ produktu (Mokras-Grabowska et al., 2019).

Etnoturystyka zyskala w czasie pandemii COVID-19. Turysci poszukuja nieza-
tloczonych miejsc, kontaktu z przyroda, drugim czlowiekiem (w granicach bezpie-
czefistwa), autentycznosci, powrotu do natury, do prostoty, nieskomplikowanych
relacji. Pandemia COVID-19 zmienita turystyke, réwniez kulturowa. Z poziomu
globalnego przeszlismy na poziom regionalny i lokalny, a jednocze$nie jako turysci
chcemy nawigzywa¢ kontakty z lokalng spotecznoscia, jej kultura i tradycja, co jest
charakterystyczne dla turystyki slow (Szuk, 2021).
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Pandemia COVID-19 zrewidowala réwniez koncepcje zarzadzania turystyka
i marka miejsca oraz wspolprace w tym zakresie z lokalna spotecznoscig. W przy-
padku marki EtnoCarpathia ma to duze znaczenie, poniewaz uprawianie etnotu-
rystyki odbywa si¢ w bezposérednim i bliskim kontakcie z wytwércami produktow
o charakterze etnicznym. Ich dzialalno$¢ zwiazana jest z konkretnym miejscem
(przestrzenia, obszarem Karpat). Tym samym miejsce zyskuje atrybuty marki,
na ktdra sklada sie tozsamo$¢ i bedacy jej odbiciem wizerunek. Tozsamog$¢ marki
definiuja przede wszystkim: jej osobowo$¢, kultura i relacje oraz autowizerunek.
Natomiast wizerunek zewnetrzny ksztaltowany jest przez fizyczne elementy marki
(logo, kolorystyka, ikony, zdjecia), odzwierciedlenie tozsamo$ci na rynku oraz
relacje z otoczeniem (Kapferer, 2004).

Podejscie do zarzadzania markami matych miast i obszaréw wiejskich ewolu-
owalo w okresie pandemii COVID-19 i powtarzajacych sie lockdownéw (Szuk,
2021). Mozna bylo si¢ wowczas przekonaé, jak duze znaczenie ma edukacja
i dostep do nowoczesnych technologii w przypadku lokalnych wladz samorzado-
wych, podmiotéw turystycznych, wytworcéw produktu lokalnego i mieszkaricow.
Zyskiwaly takie miejsca, ktore szybko zaadaptowatly swoje modele marketingowe
do sytuacji pandemiczne;j.

3. Metody wykorzystane w pracy

Osiagniecie celu, jakim bylo zbudowanie projektu strategii marki EtnoCarpathia,
wymagalo zastosowania réznych metod. W budowaniu marki oraz opracowaniu
strategii jej rozwoju wykorzystano analize desk research i metody marketingo-
we, w tym: benchmarking, analize profili w mediach spoleczno$ciowych, analize
reakcji na zapytania, wywiady telefoniczne dotyczace wspolpracy, metode ta-
jemniczy klient, wywiady IDI, wizje lokalna. Najwazniejsze byly metody oparte
na bezposrednim kontakcie z interesariuszami projektu. Jako$¢ tych kontaktow
i rezultaty badan pozwolily na oceng ich zaangazowania w budowe marki trans-
granicznej. Wnioski z pierwszego etapu przygotowania strategii postuzyly do
zdiagnozowania stanu wspoélpracy i sformulowania rekomendacji w zakresie jej
usprawnienia. Metodyke tworzenia strategii ilustruje rys. 1.

4. Zakres prac i zrédta inspiracji

Celem projektu bylo opracowanie strategii siedmiu submarek etnograficznych
(Bojkéw, Dolinan, Lemkéw, Pogérzan, Horny Zemplin, Sari$ i Zamagurie) Et-
noCarpathia oraz koncepcji tozsamosci i wizerunku marki. Strategia marki wraz
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Rys. 1. Metodyka tworzenia projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z koncepcja rozwoju produktu turystycznego ma doprowadzi¢ do zwigkszenia
konkurencyjnosci pogranicza polsko-stowackiego, sieciowania oferty przedsie-
biorstw turystycznych, rekodzielnikéw, rzemieslnikow, artystéw, tworcéw pro-
duktu lokalnego, rolnikéw i organizacji turystycznych oraz zwigkszenia wspél-
pracy miedzysektorowej w turystyce poprzez opracowanie o$miu pakietéw
turystycznych.

Punktem odniesienia dla strategii siedmiu submarek byla marka karpacka.
Laczy ona w sobie unikalng kulture i przyrode Karpat. Filarami tozsamosci marki
sa: autentycznos¢, doznanie przestrzeni, zrozumienie wielokulturowosci i pokora
wobec natury. W koncepcji marki wyeksponowano regionalnos¢ i lokalnos¢, cha-
rakter ludzi gor oraz ich przyjazne nastawienie do odwiedzajacych (Euroregion
Karpacki, 2022).

Strategia siedmiu submarek etnograficznych wigze si¢ z marka Carpathia (mar-
ka gléwna regionu). Jednocze$nie submarki etnograficzne sa podporzadkowane
strukturze marki EtnoCarpathia, ktéra jest jednoczeénie submarka (podmarka,
marka zalezna) Carpathia (rys. 1). Kolejnym etapem prac bylo opracowanie ksiegi
(brandbooka) marki EtnoCarpathia. Znalazla si¢ w nim koncepcja tozsamosci
(brandingowa) marki (korzysci, wartosci, kultura, osobowos¢, pozycjonowanie),
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Rys. 2. Struktura marki Carpathia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

zalozenia graficzne (rys. 2, logo, kolorystyka, dobér zdje¢) i werbalne (kod jezy-
kowy, slogan, consumer insight, skojarzenia).

Inspiracja dla marki EtnoCarpathia byla marka alpejska. Analize benchmarkin-
gowa przeprowadzono do wybranego regionu Tyrolu Poludniowego (niem. Siid-
tirol, wk. Alto Adige) - transgranicznej marki na pograniczu austriacko-wloskim.
Powstal tam projekt marki parasolowej, ktory ma na celu polaczenie potencjatow
pojedynczych marek lokalnych i produktowych, z zachowaniem ich indywidualnej
tozsamosci. Kompleksowy obraz emocjonalny marki laczy produkty wysokiej
jakosci, ktore s3 ,ambasadorami” gorskiego krajobrazu. Logo Siidtirol i system
identyfikacji wizualnej obejmuje submarki obszarowe i produktowe oraz system
certyfikacji produktow i ustug wytwarzanych w regionie (Dachmarke-Siidtirol).

Przeanalizowano takze inne transgraniczne marki, oparte na zasobach kultu-
rowych: Trasy Kulturowe Andaluzyjskiego Dziedzictwa (El Legado Andalusi) na
pograniczu hiszpanisko-portugalskim (Andaluzja i Algarve) (Legado Andalusi,
2022), Wyspe Usedom (pogranicze polsko-niemieckie) (Usedom, 2022) oraz
trzy marki regionalne: ManufakTour - szlak rzemieglniczy po Meklenburgii (Me-
cklenburg Schwerin, 2022), Sie¢ Unser Land Bawaria (Unser Land, 2022) i Wsie
Tematyczne na Cyprze (Visit Cyprus, 2022). Marka EtnoCarpathia czerpie z tych
inspiracji. Uwzglednia takze aktualne trendy w marketingu turystycznym (rys. 3).

Trasy Kulturowe Andaluzyjskiego Dziedzictwa wykorzystuja model budowa-
nia opowiesci (storytelling), ktory odwoluje si¢ do wydarzen i postaci, przedsta-
wionych odbiorcy w nowoczesny i atrakcyjny sposéb. Tworcy weiagaja turystow
w historie, ktéra prowadzi ich od miejsca do miejsca. Tworza wrazenie uczestnic-
twa w wielkiej przygodzie. Storytelling jest szansa na popularyzacje i latwiejsze
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przekazanie historii (Osojca-Kozlowska, 2021). Z kolei w Meklemburgii wzor-
cowo wykorzystano narzedzie co-creation — turysta moze wlasnorecznie wykona¢
produkt w warsztacie rzemie$lniczym, a takze tworzy¢ produkty wzbogacajace
szlak i jego oferte. W proces ten zaangazowane s3 manufaktury wybrane w proce-
sie wewnetrznej certyfikacji. Podmioty spelniajace odpowiednie kryteria mogly
zosta¢ wlaczone w szlak. Dzigki temu tworcy szlaku uzyskuja powtarzalng jako$¢
i wewnetrzna spdjnos¢ oferty. Podobne rozwiazanie zastosowali autorzy projektu
Unser Land. System certyfikacji stuzy zapewnieniu wysokiej i powtarzalnej ja-
koéci, jak réwniez budowaniu relacji z dostawcami i nabywcami produktéw. Jest
elementem komunikacji marketingowej produktu i angazuje klientéw produktéw
lokalnych za pomoca silnych emocji. Takie dzialania wpisuja si¢ w turystyke do-
$wiadczen, ktdra powinna zmieni¢ sposdb myélenia i dzialania branzy turystycznej
oraz zarzadzajacych marketingiem miejsc. Chodzi o nasycanie emocjami trady-
cyjnych produktéw (Stasiak, 2021, s. 26-27).

We wszystkich przypadkach istotna byla wspoélpraca pomiedzy podmiotami.
Dostawcy ustug turystycznych musza dostosowa¢ swoja dziatalno$¢ do mechani-
zmow rzadzacych rynkiem. Oznacza to koniecznos$¢ poszukiwania nowych form
konkurowania. Odpowiedzig na przedstawione zjawiska jest wspoélpraca sieciowa.
Moze ona przyjmowac rézne formy i mie¢ rézne cele. Zasadniczo nawiazywanie
relacji sieciowych stuzy budowaniu przewagi konkurencyjnej. Moze stanowi¢
réwniez ochrone przed skutkami kryzysu oraz negatywnej konkurencji w opar-
ciu o czynniki cenowe. Rynek wymaga laczenia wiedzy i potencjalu w postaci
struktur sieciowych, majacych charakter dlugoterminowych relacji formalnych
i nieformalnych, bezposrednich i posrednich. Rozwéj wspolpracy utatwia agre-
gacje zasobow i podejmowanie spojnych dziatan majacych na celu ksztaltowanie
atrakcyjnej oferty produktéw turystycznych, jej promowanie (Rutkowski, 2013).
Ma to szczego6lne znaczenie dla skutecznego tworzenia obszarowych sieciowych
produktéw turystycznych. Tworzac wspolny produkt, partnerzy sieci moga ela-
stycznie reagowa¢ na potrzeby rynku, lepiej je rozpoznawac i zapewni¢ wyzsza
jako$¢ obstugi klientéw. Pozwoli to uzyskaé przewage konkurencyjng zaréwno
w ramach sieci, jak i kazdemu z jej uczestnikéw (Rutkowski, 2013; Maciag,
2015).

Marka EtnoCarpathia ma (podobnie jak marka Siidtirol) strukture parasolo-
wa. Odwoluje si¢ ona do marki Carpathia, a jednoczeénie opiera si¢ na zasobach
siedmiu submarek etnograficznych. Sg to: unikalne zabytki architektury i budow-
nictwa, w tym UNESCO (jak cerkwie i koécioly w Smolniku, Bodruzalu, miasto
Bardejov), transgraniczny Bieszczadzki Park Narodowy, muzea i inne instytucje
kultury (w tym Muzeum Budownictwa Ludowego w Sanoku), wydarzenia kultu-
ralne (m.in. Eemkowska Watra w Zdyni), szlaki turystyczne (np. Karpacki Szlak
Drewniany), osoby-ikony (m.in. Nikifor Krynicki), dziedzictwo niematerialne
(tradycyjne potrawy, obrzedy, stréj ludowy, rzemiosta, legendy, produkty regional-
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Rys. 3. Inspiracje benchamrkingowe w marce EtnoCarpathia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

ne). S3 to nie tylko filary marki EtnoCarpathia, ale takze kluczowe zasoby produktu
turystycznego EtnoCarpathia.

W tym przypadku trudno jest oddziela¢ marke od produktu turystycznego,
poniewaz transfer wartosci i wizerunku przebiega w obu kierunkach (jak w mar-
ce alpejskiej). Produkt turystyczny obszaru zyskuje wszystkie atrybuty zawarte
w koncepcji tozsamo$ci marki EtnoCarpathia (podobnie jest z produktami po-
szczegolnych grup etnograficznych).

Koncepcja produktu turystycznego stanowila trzeci etap prac. Opiera si¢ ona
na analizie trendéw i analizie benchmarkingowej wspélnej dla catego projektu.
Istota produktu turystyki etnograficznej w Karpatach jest poznawanie sztuki,
dziedzictwa, folkloru i innych przejawéw kultury ludowej. Nalezy podkresli¢, ze
produktem obszaru sa sami mieszkancy, tworzacy, kultywujacy tradycje regionalne
i cheacy dzieli¢ si¢ nig z gos¢mi. Ich umiejetnosci, pasje, zaangazowanie, go$cinnos¢,
autentyczno$éé, wielokulturowo$é, tworzenie przestrzeni (fizycznej i duchowej)
dla turystéw, otwarto$¢ i gotowo$¢ na spotkania to warto$ci marki EtnoCarpathia.
Marka ta jest zatem nie tylko wyrazem transgranicznej tozsamosci, ale takze opiera
si¢ na regionalnych produktach i ustugach oraz cechach spotecznosci obszaru.

5. Komunikacja i wspétpraca -
zalozenia i realizacja

Przyjete podejscie wymagalo wlaczenia w prace réznych grup spotecznych po-
granicza. Realizacja projektu rozpoczela sie w okresie lockdownu wiosng 2021 r.
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Zdeterminowato to zalozenia metodyczne, w szczegdlnosci sposéb komunikacji
z interesariuszami projektu EtnoCarpathia. Dotyczylo to: samorzadéw gmin-
nych i powiatowych, przedsiebiorstw i organizacji turystycznych, instytucji kul-
tury, twércéw ludowych i artystéw, producentéw lokalnej zywnosci (gléwnie
rolnikéw, w tym prowadzacych dzialalno$¢ agroturystyczna).

Na terenie pogranicza polsko-stowackiego znajduje si¢ 220 gmin partner-
skich Euroregionu Karpackiego. Komunikacja z przedstawicielami tych gmin
miala miejsce podczas dwéch zaplanowanych spotkan warsztatowych (jedne-
go w Polsce i jednego w Stowacji) oraz rozméw telefonicznych, wideospotkan
i wymiany korespondencji mailowej. Przedmiotem pierwszych konsultacji byt
projekt strategii siedmiu submarek etnograficznych. Opracowano j3 na podstawie
diagnozy zasobdw etnograficznych obszaru, przygotowanej przez zespét Muzeum
Okregowego w Rzeszowie i Miejskiego Domu Kultury we Vranovie nad Toplou.
Celem zespotu bylo zsyntetyzowanie kapitatu marki kazdej z siedmiu grup oraz
rekonstrukcja jej tozsamosci. Polegalo to na przelozeniu informacji i danych
z diagnozy na narzedzia marketingowe. Dla kazdej z submarek zaproponowano:
unikalng ceche (USP), filary marki, wynikajace z najwazniejszych elementow jej
kapitatu, obietnice korzysci, wartosci, osobowos¢ i pozycjonowanie (jej docelowy
wizerunek u adresatow), jej kulture organizacyjna, wizje w przyszlosci oraz cele
strategiczne i miare ich realizacji.

Do wszystkich interesariuszy projektu zostala skierowana informacja o jego ce-
lach, zatozeniach, miejscu i roli w budowaniu i zarzadzaniu marka EtnoCarpathia.
Opracowano kilkustopniowy model angazowania poszczegélnych grup, oparty na
modelu interesariuszy (Austen i Czakon, 2012). Jednostki samorzadu terytorial-
nego (]ST) maja duzy wplyw na ten proces, natomiast poziom ich zaangazowania
jest maty lub éredni. Z kolei twércy ludowi, rekodzielnicy i rzemieslnicy, rolnicy,
hotelarze i gastronomicy, gestorzy obszaréw chronionych i atrakeji antropoge-
nicznych sa wlascicielami, zarzadcami, wytwércami produktu EtnoCarpathia,
dostarczajg komponentdw tego produktu i maja duzy wplyw na wizerunek obszaru
poprzez bezposredni kontakt z odwiedzajacymi. I cho¢ ich wplyw jest duzy, to
zainteresowanie wspodlpraca relatywnie male. Duze zainteresowanie wykazywaty
lokalne grupy dzialania i inne organizacje zrzeszajace aktywnych mieszkancow,
niektdre JST i podmioty kulturalne. Ich wplyw w analizowanym zakresie okazat
si¢ niewielki. Réwnie niewielkie zaangazowanie cechowato mieszkaricéw matych
miast i wsi, aczkolwiek — jak wspomniano wcze$niej — maja oni réwniez swoj udziat
w budowaniu wizerunku Karpat.

Pierwszym etapem komunikacji z twércami komponentéw produktu i marki
EtnoCarpathia byla analiza zasobéw internetowych, w tym informacji w Google-
Maps i w mediach spolecznoséciowych. Powstala baza 600 podmiotéw. W kolejnym
etapie dokonano selekcji 412 podmiotéw na podstawie kryterium wpisywania sie
w zalozenia marki (w tym dzialalno$¢ w obszarze etnokultury i etnoturystyki).
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Z tymi podmiotami nawigzany zostal kontakt poprzez media spoleczno$ciowe
(otrzymaly one informacje o projekcie EtnoCarpathia i zostato do nich skierowa-
ne zaproszenie do wlaczenia sig). Odpowiedziato nieco ponad 100 podmiotdw,
z ktérymi nawigzano kontakt telefoniczny lub mailowy oraz uméwiono si¢ na
spotkanie (wizje lokalng). Podczas spotkania w obiektach oceniano ich oferte
i potencjal kooperacyjny (mialo to forme audytéw prowadzonych przez zespét
autoréw wedlug ustalonych kryteriéw). Ostatecznie w produkcie Via EtnoCar-
pathia znalazly si¢ 92 obiekty, najbardziej reprezentatywne dla karpackiego etno.

Drugie spotkanie warsztatowe poswiecone bylo konsultowaniu koncepcji
produktu turystycznego EtnoCarpathia. Wzieli w nim udzial przedstawiciele JST
i podmiotéw kultury. Bylo to uzasadnione ich udzialem w zarzadzaniu transgra-
niczng marka i produktem turystycznym. Sama koncepcja produktu obejmowata
m.in. analize jego zasoboéw i mozliwosci realizacji, okreslenie charakteru i elemen-
tow skladowych (jednym z elementéw sktadowych — obok karpackiej architektury
ludowej, przyrody i dziedzictwa niematerialnego — sa ludzie: mieszkancy, tworcy,
ustugodawcy), rdzen produktu, jego filozofig, adresatéw, atrakeje, oferty turystycz-
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Rys. 4. Model wspolpracy sieciowej EtnoCarpathia
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ne, partneréw w zakresie zarzadzania i komercjalizacji oraz propozycje pakietéw
turystycznych do komercjalizacji.

Elementy koncepcji, szczegolnie aspekty zwigzane z zarzadzaniem, wspolpraca
i zaangazowaniem partneréw, byly przedmiotem drugiego spotkania. Autorzy
opracowania zaproponowali model sieci, obejmujacy cztery poziomy: Euroregion
Karpacki — wlasciciel marki EtnoCarpathia i produktu turystycznego, koordyna-
tor (menedzer) marki, koordynatorzy siedmiu submarek, sie¢ dla kazdej grupy,
obejmujaca lokalnych interesariuszy. Model ten zaklada ustanowienie operatora
i agentéw produktu, koordynatoréw subproduktéw oraz certyfikowanych obiek-

tow patronackich (podobnie jak w przypadku marki alpejskiej) (rys. 4).

6. Problemy tworzenia strategii
marki EtnoCarpathia

Metodyka prac zespolu autoréw projektu zakladata komunikacje i wspolprace ze
spoleczno$cia pogranicza polsko-stowackiego na kazdym etapie prac nad strate-
gia marki EtnoCarpathia (w tym siedmioma submarkami, produktem EtnoCar-
pathia i produktami submarek). Proces ten napotkat liczne trudnosci.

Po pierwsze, zaangazowanie spofeczne skomplikowaly ograniczenia pan-
demiczne: JST pracowaly w czesci jeszcze zdalnie, co ograniczylo mozliwosci
uczestniczenia w spotkaniach warsztatowych i konsultacjach on-line. Przelozylo
sie to ostatecznie na niski stopien udziatu tej grupy w pracach. Czeé¢ JST stowa-
rzyszonych w Euroregionie Karpackim przestalo uwagi do strategii droga mai-
lowa. Niektore zadeklarowaly spotkanie na swoim terenie, co ostatecznie udalo
sie tylko w przypadku kilku gmin. Branza turystyczna — pomimo pandemii i ko-
munikowania si¢ w trakcie letniego sezonu turystycznego — wykazala relatywnie
duze zainteresowanie. Przedsiebiorcy organizowali oprowadzanie po obiektach,
atrakcjach, prezentacje (czasami takze degustacje). Podobnie wygladato to w przy-
padku niektérych organizacji pozarzadowych. Taka aktywnos¢ wykazato ok. 20%
podmiotdw, z ktérymi nawigzano bezposrednie kontakty.

Po drugie, przedsigbiorcy turystyczni prowadza z regulty mate obiekty.
Wprawdzie na poziomie deklaratywnym chca wspdlpracowa, ale w rzeczywi-
stosci brakuje im zasobéw organizacyjnych, rzeczowych i finansowych. Zwykle
nie wspélpracuja ze soba w ramach spolecznosci lokalnych (raczej konkuruja).
Cechuje ich takze niska konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ w obszarze produk-
towym i promocyjnym (rzadko stosuja inne narzedzia poza profilami w mediach
spoleczno$ciowych, ktére sa aktualizowane z rézna czestotliwoscia).

Po trzecie, podmioty branzy turystycznej maja coraz mniejsza wiare w spraw-
czo$¢ projektow UE. Czeé¢ odwiedzanych przedsigbiorcéw wskazywalo na akeyj-
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nos¢, obietnice bez pokrycia i brak rzeczywistego przelozenia projektéw na ich
dzialalno$¢. Niektorzy czuja sie traktowani przez JST iinne podmioty realizujace
takie projekty narzedziowo (jak zaséb, po ktory siega sie na chwile), co zniecheca
do wlaczania sie w kolejne inicjatywy samorzadowe.

Po czwarte, nadal widoczne s stabo$ci we wspélpracy i komunikacji na pozio-
mie lokalnym pomiedzy JST, branza turystyczna, organizacjami pozarzadowymi
i wytwércami produktu lokalnego niebedacymi przedsigbiorcami. Sg oczywiscie
przyklady, gdzie taka wspélpraca funkcjonuje modelowo (warto wspomnieé
stowackie male gminy Snina i Jesenov). Dzigki ich zaangazowaniu mozliwe bylo
osiagniecie celow projektu.

Rezultatem projektu jest dokument strategii marki EtnoCarpathia, na ktéry
sklada sig: wspomniany wczeéniej brandbook (ksigga marki z zalozeniami koncep-
cyjno-strategicznymi), strategia siedmiu submarek, koncepcja rozwoju i zarzadza-
nia produktem turystycznym, modelowe pakiety turystyczne do komercjalizacji
(Via EtnoCarpathia — pakiet obejmujacy caly obszar pogranicza polsko-stowac-
kiego, poprowadzony przez tereny siedmiu grup etnograficznych — pakiet ten
zostal przetestowany, powstat blog i wideoblog), pakiety tematyczne dla submarek
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Rys. 5. Mapa obszaru EtnoCarpathia z wyszczegoélnieniem grup etnograficznych
i oznaczeniem trasy szlaku turystycznego
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etnograficznych, mapa produktu turystycznego EtnoCarpathia w GoogleMaps.
Réwnolegle powstawala strona internetowa ,VisitEtnoCarpathia” oraz album
EtnoCarpathia z mapg obszaru marki (rys. S) — pierwsze wydawnictwo przygo-
towane wedlug wytycznych zawartych w brandbooku.

Cele i rezultaty stawiane przed zespolem autoréw zostaly osiagniete, cho¢
jako$¢ realizacji zalozen wspdlpracy z grupami interesariuszy nie byla w pelni
zadowalajaca. Jest to wniosek dla Euroregionu Karpackiego — wlasciciela marki
EtnoCarpathia dotyczacy Zrédel czynnikéw utrudniajacych zarzadzanie marka
w przyszloéci. Gléwng rekomendacjg w tym zakresie jest zwrdcenie uwagi na
opinie, postawy i zachowania podmiotéw dostarczajacych elementéw sktadowych
dla produktu EtnoCarpathia — powinni oni zna¢ cele i zalety marki, widzie¢ w niej
swoje miejsce i dostrzega¢ korzysci plynace z przynaleznosci. W taki sposéb pro-
wadzony jest ten proces w Alpach. Tymczasem EtnoCarpathia miat w poczatkowej
fazie charakter inicjatywy odgérnej. Wynikalo to w duzej mierze z ograniczen
pandemicznych i mozliwoséci zasobowych podmiotéw, z ktérymi komunikowali
si¢ autorzy strategii. W ciagu roku sytuacja sie zmienila — wzroslo zainteresowanie
Euroregionu Karpackiego pobudzaniem aktywnosci lokalnej. Zorganizowano
m.in. konkurs dla mtodych twércéw na projektowanie rozwiazan wizualnych do
brandbooka. Odbywaja si¢ szkolenia, warsztaty, konkursy dla rekodzielnikéw,
rzemiesInikow i tworcéw ludowych dotyczace nowych technologii w komunikacji
z klientami oraz dla JST w zakresie zarzadzania marka miejsca, a takze spotkania
informacyjne na temat marki EtnoCarpathia. Mozna spodziewac sig, ze pobudzi
to oddolne procesy zwigzane z identyfikowaniem si¢ spolecznoéci pogranicza
polsko-stowackiego.

7. Podsumowanie

Marka miejsca, réwniez w wymiarze transgranicznym, jest narzedziem pozwala-
jacym na odkrycie, zdefiniowanie na nowo, a w rezultacie integracje tozsamosci.
Pokazuja to przyklady, takie jak marka Siidtirol na pograniczu austriacko-wlo-
skim, El Legado Andalusi na pograniczu hiszpansko-portugalskim, Usedom, Mu-
zakow, Zgorzelec-Gorlitz na pograniczu polsko-niemieckim, Nysko-Jesenicko,
Ziemia Klodzka-Orlicko i Podorlicko na pograniczu polsko-czeskim.

Do tej listy dolaczaja Karpaty. Dzigki zaangazowaniu Euroregionu Karpackiego
od dekady konsekwentnie budowania jest marka karpacka. Jest ona wzorowana
na marce alpejskiej. Struktura marki jest ciagle rozwijana. Do portfela submarek
marki Carpathia dolaczyta EtnoCarpathia. Jest ona oparta na potencjale etnogra-
ficznym pogranicza polsko-stowackiego, czeéci euroregionu. W zalozeniu miata
ona powsta¢ we wspolpracy i przy zaangazowaniu spolecznosci obszaru, w tym
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instytucji, podmiotéw i oséb dzialajacych w zakresie kultury ludowej. Jednym
z elementéw prac bylo przygotowanie strategii siedmiu submarek etnograficznych
marki EtnoCarpathia.

Proces prac nad strategia pokazal, ze:

— istnieje potrzeba prowadzenia stalego dialogu z interesariuszami (tworcami
komponentéw marki i produktu turystycznego EtnoCarpathia), szczegdlnie pod-
miotami majacymi bezposredni kontakt z odwiedzajacymi obszar i tworzacymi
w relacji z nimi jego wizerunek,

— interesariusze obszaru powinni by¢ przekonani co do celéw, zalet i korzysci
plynacych z bycia cze$cia marki EtnoCarpathia, chcieé si¢ wlaczy¢ w jej budowanie
(korzysci musza by¢ wymierne i rzeczywiste, nie wirtualne i przyszle),

— wsparcie interesariuszy moze przybiera¢ rézne formy — doswiadczenia
alpejskie pokazuja, ze dobre rezultaty przynosi certyfikacja produktéw i uslug,
organizacja konkurséw, sieciowanie i wspélny marketing (takie dzialania realizuja
w Polsce, w tym na terenie Karpat, lokalne grupy dzialania),

— obszar marki EtnoCarpathia jest na tyle duzy, ze trudno$ci moze sprawia¢
calo$ciowe zarzadzanie marka. Dlatego (wzorem alpejskim) zasadne jest przepro-
wadzenie pilotazowych wdrozer (na malym obszarze), z przetestowaniem modelu
zaangazowania i wspolpracy.

Prace nad strategia uwypuklily trudnosci w tym zakresie. Nalezy jednak mie¢
na wzgledzie specyfike okresu realizacji projektu i zaburzenia w funkcjonowaniu
urzed6w i przedsiebiorstw.
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Building cross-border tourism brands:
the case of EtnoCarpathia

Abstract. The Carpathians, with their wild nature, original culture and limited infrastructure
along the Polish-Slovak border still hold a fascination for tourists. For this reason, the Associa-
tion of the Carpathian Euroregion Poland, has developed a project aimed at creating a new tour-
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ist product called EtnoCarpathia, which exploits the potential of the region’s folk cultures. The
project includes a strategy for seven ethnographic sub-brands, together with a branding concept
of the tourist product. EtnoCarpathia refers to the assumptions of the existing Carpathia brand,
modelled on the Alpine brand. The project’s stakeholders include local government units associat-
ed with the Carpathian Euroregion, folk artists, craftsmen, handicraftsmen and their associations,
Local Action Groups, leaders and opinion-forming residents, farmers (producers of regional and
local food), hotel owners, providers of catering services and managers of tourist attractions. The
article presents the methodology underlying the creation of the EtnoCarpathia brand, the scope
and stages of project work and the results achieved so far. The authors highlight the context of
cross-border cooperation, identifying its strengths and weaknesses. The brand creation strategy
relies on desk research and marketing methods, such as benchmarking, analysis of social media
profiles, analysis of responses to inquiries, telephone interviews regarding cooperation, mystery
shoppers, IDI interviews, on-site verification.

Keywords: tourist brand, tourist product, cross-border cooperation, Carpathian Euroregion
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Abstract. Tourism is a vital part of the economy in many countries and its importance is probably
going to grow in the very near future. Destination image is one of the key factors affecting tourists’
travel decisions. It has been the subject of numerous studies over the last few decades. The aim of
this study is to analyze and summarize the literature on the negative image published in journals
listed in JCR in the period of 1983-2021. We found that the number of articles on negative desti-
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1. Introduction

The tourist destination image has been a very popular topic of study among to-
urism researchers for many decades. However, recent discussions have focused
on the coexistence of opposite images for some destinations (Campo & Alvarez,
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2013). A country’s image can affect decisions of tourists, foreign investors, con-
sumers, entrepreneurs, students, trading partners, etc. (Anholt, 2006; Martinez
& Alvarez, 2010; White & Radic, 2014). The tourist destination image is strongly
tied to its geographical conditions, such as climate and natural attractions.

Another important factor that affects the destination image is safety, which
has been particularly evident in the context of the recent pandemic, when many
people chose to stay home for fear of getting infected with the virus. For example,
Qiulin Lu and Hilmi A. Atadil (2021) showed that US travelers were reluctant to
visit China after the pandemic, mainly because of their concerns over safety and
security.

There has not been much research on the negative destination image, as evi-
denced by the number of articles published in JCR journals. As a result, some
cities, countries and continents have been studied either poorly or not at all. The
main purpose of this article is to give a complete review of the existing literature
on the negative destination image.

2. Conceptualizations
of the destination image

There are many conceptualizations of the destination image. Tim Hall defines
it as “a simplified, generalized, often stereotypical impression that people have
of any place or area” (Hall, 2006, p. 119). The image of any destination can be
created from different information sources: by visitors (demand side), by the de-
stination itself (supply side), or by an independent source. The study of images
has become a significant field of investigation across a number of disciplines in
recent years, such as marketing and tourism (Baloglu & McCleary, 1999; Echtner
& Ritchie, 2003), psychology (Verlegh & Steenkamp, 1999) and business strate-
gy (Wang, 2006). Nowadays, it is widely accepted that a destination image is an
essential factor affecting tourists” opinions, and therefore, their behaviors (Balo-
glu & Brinberg, 1997; Gallarza, Saura & Garcia, 2002; Hunt, 1975; Pearce, 1982;
Pike & Ryan, 2004). The concept of a country image has also been investigated
in international marketing literature in connection with the “made-in” effect, i.e.
how consumers’ attitudes to products are affected by their country of origin (La-
roche et al., 2005; Lee & Ganesh, 1999). These attitudes are not necessarily the
same as those people may have when they are considering a country as a potential
tourist destination. However, they are certainly related, since a country image in-
fluences products which are made there, including tourism products (Diamanto-
poulos, Schlegelmilch & Palihawadana, 2011; Essoussi & Merunka, 2007; Lee &
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Lockshin, 2011; Martin & Eroglu, 1993; Nadeau et al., 2008). Such impressions
can change after visiting the country, as a result of hand-on experiences of the de-
stination (Dann, 1996; Rodriguez-Molina, Frias-Jamilena & Castafieda-Garcia,
2013), or as a result of exposure to additional data from external sources (Balo-
glu & McCleary, 1999; Martin & Eroglu, 1993; McCartney, Butler & Bennett,
2008). Research conducted over the last 20 years indicates that the destination
image is an important factor in how tourists choose destinations. The competiti-
ve advantage lies not in the quality of visible product attributes, but in those that
are intangible, such as brand recognition (Bigné Alcaiiz, Font & Andreu Sim4,
2000). The image of a tourist destination is important because it can directly af-
fect some important variables, such as tourist satisfaction and loyalty. Loyalty is
a concept closely related to customer satisfaction: high levels of satisfaction incre-
ase customer loyalty. Consequently, loyalty is a central marketing concept, and
any discussion about loyalty should take into account factors that influence, inc-
luding customer satisfaction and brand image (Petrick & Backman, 2002; Baker
& Crompton, 2000, Bigné, Sanchez & Sénchez, 2001).

There are a number of studies describing the image formation process. Ac-
cording to Claire A. Gunn (1972), a destination image is formed in two different
ways, which produces two kinds of images: the organic image and the induced
image. The first one comes from newspapers, movies or books, while the latter is
the result of marketing promotions and advertising undertaken by the destina-
tion. When tourists visit a destination for the first time or during repeated visits,
they develop an impression of that destination (Beerli, Martin & Moreno, 2002);
with consecutive visits, this initial impression becomes more objective (Baloglu
& Mangaloglu, 2001).

Recognizing the expansion of the tourism economy and the importance of
delivering positive visitor experiences to boost a destination’s competitiveness
in the marketplace (Kim, 2014, 2018; Kim, Ritchie & McCormick, 2012; Oh,
Fiore & Jeoung, 2007), researchers started to identify other factors that affect
the formation of a destination image: previous visits, direct experience with the
tourist destination (Hahm, 2004); cultural background (MacKay & Fesenmaier,
2000); tourist’s level of experience (Baloglu & McCleary, 1999); travel agents,
guidebooks, tour operators, the word of mouth (Baloglu & Mangaloglu, 2001)
and familiarity (Baloglu, 2001). Christine A. Vogt and Kathleen L. Andereck
(2003) concluded that as tourists become more experienced, their perception of
destinations changes. Paul C. Fakeye and John L. Crompton (1991) argue that
many perceptual changes occur during the first visit rather than during multiple
experiences or visits. Barbora Cherifi et al. (2014) investigated destination images
of non-visitors and found that the first image was persistent and endured over time
but secondary experiences have an effect on image formation.
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3. Tourists’ impressions

Tourists” impressions and the destination image are related in that destinations
use their positive image to attract more tourists. The first impression is the most
crucial to people’s perceptions, judgments and behaviors (Lindgaard et al,
2011). Nowadays, first impressions usually are created by audiovisual content or
by word of mouth. Once the first impression is formed, it is preserved in the to-
urist’s mind for a long time. Previous research on travel websites has found that
positive first impressions increase the likelihood that people will stay on the site
and can increase travel planning (Xiang & Fesenmaier, 2006).

4. Projected vs perceived image

A projected image is “formed through the promotional activities of tourism or-
ganizations and tour operators” (Kotler et al., 1993). A projected image can be
produced by sources that aim to promote a destination, or from external sources,
such as news reports, travel magazines, commercial guidebooks that are not con-
trolled by destination promoters and are created to provide information to po-
tential visitors (Ferrer-Rosell & Marine-Roig 2020). A perceived image is “held
by the tourist, which is influenced by the information received through word-of-
-mouth and experience” (Kotler et al., 1993).

5. Positive vs. negative image

While some destinations have a positive image and attract tourists, others, es-
pecially in developing countries, suffer from repeated crises, such as terror-
ism, crime, natural disasters, political unrest, epidemics, and accidents, which
strengthen their negative image (Avraham & Ketter, 2016). Since sources influ-
encing a destination’s organic image are normally out of control, its promotors
focus on advertising and marketing strategies (Butler, 1999; George, 2004 ). Pro-
motors of tourist destinations need to know what image they want to project in
order to make appropriate marketing decisions. A destination image developed
by tourists is therefore based on certain impressions selected from the flood of all
impressions of this destination (Fakeye & Crompton, 1991). Modern research
has shown that products produced by a given country can greatly affect its image
as a destination and tourists’ willingness to visit it (Lee & Lockshin, 2011). Even
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though a negative country image can influence customers’ purchasing decisions
regarding products made in this country or their intention to visit it, it has been
found that a country image can change (Chon, 1991; Gartner, 1994; Heslop, Lu
& Cray, 2008).

The change from a negative image to a positive one can happen gradually over
a longer period, as result of continuous promotion or the country’s economic
development. It can also be relatively quick, thanks to an important event, such
as the organization of the Olympic Games (Heslop, Papadopolous & Bourk,
1998). Communication campaigns can revitalize a damaged brand in internatio-
nal markets (Andrews & Kim, 2007). However, studies have analyzed the impact
of promotional campaigns on country image; to boost the tourism industry and
promote tourist destinations, national governments and other destination mana-
gement organizations visit international tourism fairs, print tourism brochures,
and launch marketing campaigns using different media channels.

Several studies on destination image set out to answer questions like “What
is the impact of tourism promotion on the image of a destination and, consequ-
ently, tourists’ intention to visit it?” “Can tourism promotion improve the image
of a destination, particularly if the initial image is negative?” “Can the promotion
of the country’s businesses enhance its image as well?”

The ability to effectively provide information about tourist destinations plays
an important role not only in the development of tourism in general but also in
the marketing of particular destinations and the creation of their image (Ritchie &
Crouch, 2003; George, 2004; Corbett, 2006; Hashimoto & Telfer, 2006; Dolnicar
& Leisch, 2008; Tasci & Gartner, 2007).

6. Brand repositioning
and destination image restoration

With regard to image restoration, two types of negative destination image are
usually distinguished (Avraham & Ketter, 2008). The first one is a negative ima-
ge arising from unexpected crises, such as natural disasters, terrorism attacks, or
sudden epidemics. The second one is a prolonged negative image caused by long-
-lasting problems, such as economic hardships, high crime rates, continuous war,
or political instability. As a result, some tourist destinations become less popular
and eventually disappear from the tourism map (Seddighi, Nuttal & Theocharo-
us, 2001).

Since image restoration literature (Wahab, 1996; Tilson & Stacks, 1997; Mans-
feld & Pizam, 2006; Ritchie, 2009) focuses primarily on destinations that suffer
from sudden crises, the proposed marketing strategies do not necessarily apply to
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tourist destinations with a prolonged negative image. There is not much research
or theoretical models which deal with tourist destinations affected by long-term
and continuous factors that damage their image (Gertner & Kotler, 2004; Avra-
ham & Ketter, 2008). Furthermore, decision-makers in these destinations often
struggle to combat the prolonged negative stereotypes and prejudices associated
with their destination; such negative perceptions may have been built over many
years and may have been publicly strengthened by superficial and sensational
media coverage (Avraham, 2003; Molina & Esteban, 2006; Lahav & Avraham,
2008; Ritchie, 2009). In a study of the image of Dubai, Chris Ryan & Ivan Ninov
(2011) discovered that “two homogeneities of image are able to exist simultane-
ously in the visitors’ minds,” one referring “the overall, generic image of a place”
and another to “site specific locations within the destination.” The literature on
emotions suggests that negatively valenced emotions leads to stronger memories
than positively valenced ones (Kensinger, Garoff-Eaton & Schacter, 2007; Evine
& Bluck, 2004).

One way in which the negative image of a destination can be improved is by
educating tourists (Séraphin, Butcher & Korstanje, 2016) “because they very
often unfairly judge some destinations.” In order to eliminate this prejudice, it is
necessary to implement information campaigns that target potential visitors.

William C. Gartner (1994) proposed some methods of image formation,
which include traditional forms advertising, information announced by tour
operators, second-party endorsement through unbiased reports such as newspa-
per articles, unsolicited information received from friends and relatives; solicited
organic agent (solicited information received from friends and relatives) and or-
ganic agent (actual visitation). The results of his study showed that tourists build
their image of a destination by comparing it with their hometown or other tourist
destinations they have already visited or plan to visit. Even though the subject of
destination image has been well researched, visual images and their impact on
the mental image of a destination require further studies. Brian Garrod (2008)
used volunteer-employed photography to compare the way tourists and residents
perceived a particular destination, while Kelly J. MacKay and Christine M. Co-
uldwell (2004) examined the utility of visitor-employed photography (VEP) to
elicit tourist destination image; Svetlana Stepchenkova and Fangzi Zhan (2013)
compared photographs taken by tourists with photographs posted on the website
of a destination management organization to investigate the perceived and pro-
jected destination image.

Another specific application of brand repositioning has to do with city re-
imaging, which refers to a deliberate (re)presentation and (re)configuration of
a city’s image to boost its economic, cultural and political capital. Such activities
often involve the use of conventional marketing tools, such as logos, slogans, and
promotional literature (Ward, 1998). Other methods include the organization of
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events, the construction of iconic buildings and implementation of sophisticated
public relations strategies. Although there is a large body of research on city reima-
ging, little attention has been paid to the mechanisms underlying image change,
or to unconventional re-imaging techniques. Negative image is a great obstacle
to attracting tourists, rich residents, and investors (Bramwell & Rawding, 1996;
Beirman, 2003; Baker, 2007; Arafa & Ledn, 2008; Govers & Go, 2009; Ritchie,
2009; Jager, 2010). However, in the case of a prolonged image crisis, one cannot
expect to attract tourists just by launching an advertising campaign or using other
marketing tools (Anholt, 2006). In this context, Eli Avraham and Eran Ketter
(2008) propose five main strategies for destination marketing based on the current
image of the destination. These strategies are associated with various conditions
that motivate the attempt to modify the destination image:

— tourist destinations suffering from an ongoing crisis. These destinations
used to receive tourists and are now looking for ways to attract them again, even if
the crisis is not over (for example, if terrorist attacks still continue);

— destinations that have started receiving tourists again because the crisis has
subsided (e.g. a natural disaster) and want to maintain or increase their tourist
flows;

— destinations which have always been visited for a certain purpose or by
certain groups of tourists and now are now trying to enlarge their customer base;

— destinations that market themselves regularly without specific image pro-
blems and want to maintain their good image

— destinations, which are faced with the problem of over-tourism and want to
lower their consumption to restrict the load of tourists (Avraham & Ketter, 2008).

During the past two decades, terrorism has been the main challenge for many
destinations, mainly in developing countries in Latin America, Africa, Asia, and
the Middle East. More recently, however, the threat of terrorism started to spread
to new tourist destinations in Australia, Europe and the USA (Corbet et al., 2019).
It is therefore essential that crisis communication strategies should become an inte-
gral part of tourism marketing in developing countries (Avraham & Ketter, 2016).

7. Methods

The following study is an example of an integrative review as defined by Trude
Furunes (2019), which is used to analyze the body of research on a specific topic
from different studies conducted by applying qualitative, quantitative, and com-
bined methods. The review was carried out in three stages. During the first stage
the author looked for studies devoted to the problem of negative image in gen-
eral or those with more specific topics, such as negative perception, terrorism,
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Table 1. Impact factors of tourism journals

Journal Impact factor
Annals of Tourism Research 9.011
Journal of Sustainable Tourism 7.968
Tourism Management Perspectives 6.770
Tourism Geographies 3.530
Journal of Travel and Tourism Marketing 7.320
Current Issues in Tourism 6.890
Worldwide Hospitality and Tourism Themes 1.460
Journal of Emerging Trends in Marketing and Management N/A
Journal of Travel Research 10.310
Journal of Hospitality Management and Tourism 5.440

Source: own elaboration.

and crisis. Ten journals listed in Journal Citation Reports were selected for the
analysis (Table 1). The oldest article published on the topic of negative image ap-
peared in 1983 and was treated as the starting point of the reference period. After
compiling the database of potentially relevant articles, the search was narrowed
down to those containing selected keywords. Finally, the title, abstract, objectives
and keywords of each article were examined to make sure that its subject was the
negative image of destinations As aresult, 27 articles were identified, which were
then categorized. In the third stage, the database created as a result of the catego-
rization process was analyzed. The articles are listed in a separate section above
the references.

8. Results

The articles were classified using the following six categories:
— publication year,
journal,
geographical area,
type of negative image,
topic,
methodological research approach (qualitative, quantitative and mixed).
These categories were chosen following similar studies conducted in the past,
where the same approach was used, such as Richard H. Kolbe and Melissa S. Bur-
nett (1991), V.J. Duriau et al. (2007) and Raquel Camprubi and Lluis Coromina
(2016).
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8.1. Publication year

Table 2 shows how the number of articles on negative image changed over time.
After the first article on this topic, published in 1983, no articles appeared in the
selected journals for the next 17 years, until 2000 when the topic was addressed
again in an article published in Tourism Management Perspectives. There are six
years when more than one article on negative image was published, all of them in
the second decade of the 21* century.

Table 2. Frequency of publications on negative image papers

Year Frequency
1983 1

2000
2005
2006
2007
2010
2013
2014
2016
2017
2019
2020
2021

B S G O I (ST S R

Source: own elaboration.

8.2. Journal

Nineteen articles (73%) of all articles on negative image published in JCR jour-
nals in the reference period (1983-2021) appeared in just three journals ( Tourism
Management Perspectives, Tourism Geographies and Current Issues in Tourism).

8.3. Geographical scope

Seven studies used an international geographical scale (26.9%) which means
that the article included two or more countries or continents in the study. As can
be expected, 23.9% of the studies focused on European countries or on Europe
in general as a continent; for one thing, research and academic activity play an
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Table 3. Geographical area discussed in the articles

Area Percentage
Europe 23.9
China 11.5
USA 7.3
Africa 15.7
Asia (excluding China) 19.2
Americas (excluding USA) 15.0
Australia 3.8
Middle East 3.6

Source: own elaboration.

important role in Europe and scholars affiliated with European academic insti-
tutions can benefit from a certain prestige. In addition, Europe is ranked as the
most-visited continent (58%), followed by Asia (19.5%), North America (16%),
South America (2.6%), Africa (2.3%), and Oceania (1.6%). Five articles were
related to Asia (19.2%) and four articles were about Africa (15.7%). It is im-
portant to note that different types of negative image are discussed in different
continents: for example in Europe cases of negative image are due to terrorism;
in Asia, negative image is associated with political instability and natural crises.
China was treated separately from the rest of Asia on account of its importance
and its impact (Table 3).

8.4. Type of negative image

As indicated earlier, negative perceived image can be caused either by an une-
xpected crisis, such as a terrorist attack, natural disasters, or a sudden epidemic,
or by long-lasting problems, such as economic hardships, high crime rates, or
continuous instability. In our study, we distinguished between articles that focu-
sed on perceived image and those devoted to projected image.

Of the 27 articles analyzed in the study, 12 (46%) focus on perceived image,
eight (31%) are devoted to examining the projected image of a destination, and
six (23%) deal with both types of image.

8.5. Topics associated with negative image

The topics associated with negative destination image (Table 4) represent a broad
spectrum and different backgrounds. As can be expected, terrorism (11.8%) and
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Table 4. Topics associated with negative destination image

Topics associated with negative image Frequency
Business competitiveness 3.8
Culinary experience 3.8
Industrialization 3.8
Service quality 3.8
Tourism promotion 3.8
Negative symbolism 3.9
Prolonged negative image 5.8
Experience 7.7
Health 7.7
Natural crises 7.7
Environmental 8.5
Crime 8.7
Terrorism 11.8
General approach 19.2

Source: own elaboration.

crime (8.7%) and are among the most commonly topics discussed in the context
of negative image.

The topics were chosen based on their impact on the tourism industry; for in-
stance good culinary experiences can make a destination very attractive (Seraphin
& Gowreesunkar, 2017) and culinary or food tourism has been gaining popularity
inrecent years. In constrast, industralization, usually associated with a degradation
of natural landscapes, has negative impact on tourist destinations.

8.6. Research approach

Fifteen articles (57.6%) in the study used a qualitative approach; six (23.1%)
employed a quantitative approach, while the remaining articles (19.2%) used
a mixed approach, combining elements of qualitative and quantitative research.
In other words, the majority of the studies on negative image were qualitative,
using such techniques as interviews and focus groups. While a combination of
methods usually gives more reliable results, some topics (e.g. terrorism, tourist’s
personal experience, prolonged negative image, political and natural crises) were
solely analyzed using qualitative techniques. Studies where a mixed method ap-
proach was used explored the topics of culinary experiences, crime, or dealt with
negative image in general.
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9. Conclusions

It was found that the number of articles on negative destination image started to
increase in 2013, when two papers were published. The topic received more at-
tention in recent years (2017, 2019, 2021), with four new articles per year. Most
articles analyzed in the review focused on the main topics associated with nega-
tive image, such as terrorism, crime, natural and political crises, and their impact
on the perception of tourist destinations. Other topics addressed in the articles
included business competitiveness, tourism promotion and health issues.

As regards the geographical scope of negative image research, almost a quarter
of the articles analyzed in the study deal with destinations located in Europe, with
Asia and Africa taking the second and third place respectively. The oldest article on
the subject, published in 1983, refers to a destination in the USA. In contrast, the
Middle East and Australia are clearly underrepresented. Although over a quarter
of the studies had an international scope, some authors chose to concentrate on
just one region/country/ city. Some articles dealt only with the meaning of a nega-
tive image as a concept in general wide perspective without explaining the reasons
behind the negative image (the general approach category in our analysis).

As already mentioned, various methods have been used to study negative
image, although the qualitative approach has been preferred. The most common
ways of collecting included interviews, focus groups and questionnaire surveys.
When it comes to data analysis; content analysis was the most common method.
It is commonly used in social sciences (Berg, 2009; Krippendorff, 1990) and is
becoming increasingly popular in the field of tourism.

The main limitations of this review is that it is based on just 27 articles pu-
blished in ten JCR journals between 1983 and 2021, which is a relatively small
number. Articles published in books or conference publications were not included.
Another problem is the underrepresentation of certain regions or entire conti-
nents, such as Middle East, Africa, and Australia.

Given that there is still debate on the definition of negative image and its im-
pact on the perception of destinations, the topic requires further research.
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Przeglad badan na temat negatywnego wizerunku
obszardow recepcji turystycznej

Streszczenie. Turystyka stanowi istotng cze$¢ gospodarki w wielu krajach i jej znaczenie praw-
dopodobnie wzro$nie w niedalekiej przyszlosci. Wizerunek obszaréw recepcji turystycznej jest
jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na wybor miejsc wyjazddw turystycznych i sta-
nowi przedmiot licznych badan przeprowadzonych w ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat. Celem
pracy jest analiza i podsumowanie prac dotyczacych negatywnego wizerunku, jakie pojawily sie
w czasopismach znajdujacych sie w bazie JCR w latach 1983-2021. Z badania wynika, ze liczba
artykuléw na temat negatywnego wizerunku obszaréw recepcji turystycznej opublikowanych
w tym okresie wzrosla w latach 2017, 2019 i 2021. Najwigcej prac dotyczy obszaréw recepcji
turystycznej polozonych w Europie, a w dalszej kolejnosci w Azji i Afryce.
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1. Introduction

Tourism is one of the key industries in South Africa, having contributed (direct-
ly and indirectly) 6.9% to the gross domestic product (GDP) in 2019, 3.7% in
2020 and 3.2% in 2021 (Statistics South Africa, 2022; South African Govern-
ment, 2022; South African National Department of Tourism, 2020; World Travel
and Trade Council [WTTC], 2022; Bama & Nyikana, 2021). Over the years, the
tourism industry has been able to create employment opportunities, boost the
country’s economy, improve the infrastructure and preserve the local culture, in
addition to other benefits (Arbuld et al., 2021; Bama & Nyikana, 2021; Bayih &
Singh, 2020a; Giddy & Rogerson, 2021; Harilal & Nyikana, 2019; Mazambani &
Mutambara, 2018; Njoya & Nikitas, 2020; Rogerson & Rogerson, 2019, 2022b).
With regard to the infrastructural development, South Africa has systematically
invested in the improvement of roads, airports, buildings, stadiums, telecommu-
nications services, safety and security and other elements of the tourism infra-
structure (Booyens, 2010; Dlomo & Ezeuduji, 2020; Mazambani & Mutambara,
2018). South Africa’s development policy and the rapidly growing tourism indus-
try hasled to the creation of many new businesses and, consequently, many direct
and indirect jobs (Molefe et al., 2018; Rogerson & Rogerson, 2022b). According
to reports by the South African National Department of Tourism (2020) and the
WTIC (2022), in 2019 751,200 jobs in South Africa were directly associated
with the tourism sector; in 2020 this figure decreased to 478,900. South African
National Department of Tourism (2020) reported that between the period of
201S and 2019, tourism’s direct contribution to GDP was the highest in 2019
(3.7%) compared to 2.7% in 2018 and 2.6% in 2017. These statistics reflect im-
provements made with a view to promoting the thriving market of international
and domestic tourism in the country. In more recent times however, there has
been suggestion for more focus on domestic tourism (Nengovhela, Tshipala &
Nyikana, 2017; Rogerson & Rogerson, 2019).

In the last few years South Africa has seen a notable growth in domestic tour-
ism. According to reports by the South African National Department of Tourism
(2020, 2019), domestic tourism direct spending increased from ZAR 26.5 billion
in 2016 to ZAR 43.9 billion in 2019. Thanks to promotional efforts, more inhabit-
ants of the country have been making use of the market offering regarding domes-
tic tourism (Goliath-Ludic & Yekela, 2020). Despite perceptible economic gains
that have been observed from tourism, the outbreak of the COVID-19 pandemic
raised questions about the sustainability of international tourism and its ability to
generate revenue in times of external shocks (Arbuld et al.,, 2021; Bama & Nyikana,
2021; Butler, 2020; Hall, Scott & Gossling, 2020; Rogerson & Rogerson, 2021;
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Sharma, Thomas & Paul, 2021). During a period of uncertainty, when the inter-
national tourism market can no longer be relied upon, the most realistic option
for recovery of the tourism industry is to focus on the domestic market (Arbula
etal, 2021; Bama & Nyikana, 2021; Rogerson & Rogerson, 2019). In the context
of the COVID-19 pandemic, this strategy has been adopted by most economies
around the world in an effort to offset losses associated with the drastic decline
in international travel activity (Adinolfi, Harilal & Giddy, 2021; Avraham, 2020;
Ezeuduji & Dlomo, 2020a; Hattingh, 2022; Matiza & Slabbert, 2022; Nyikana,
Tichaawa & Kimbu, 2021; Rogerson & Rogerson, 2022b). The South African
government responded to the pandemic by imposing a national lockdown, which
began on the 26th of March 2020 and was lifted on the 5* of April 2022 (South
African Government, 2022). The lockdown restrictions included a total ban on
travel (Assaf & Scuderi, 2020; Dube, 2021; Rogerson & Baum, 2020), a require-
ment to stay indoors except in order to obtain essential services (Adams et al.,
2021; Mahlati, 2020), a requirement to wear masks in public spaces (Rogerson &
Baum, 2020) and a ban on social gatherings and events (Bama & Nyikana, 2021).
One of the negative consequences of these measures was a notable decline in
international tourist arrivals and in the demand for domestic tourism services (Ar-
bulu et al., 2021; Bartis, Hufkie & Moraladi, 2021; Newsome, 2020; Rogerson &
Rogerson, 2020a, 2022b; Sharma et al., 2021; Sucheran, 2021a, 2021b). Although
the measures were subsequently lifted in April 2022 and the tourism industry
has started recovering, an argument can be made for a rethink of the direction
of tourism in South Africa. The authors of the following study argue that instead
of relying on international tourism, the industry should concentrate on building
avibrant, profitable and sustainable domestic tourism market, which would ensure
that in times of uncertainty and external shocks, losses resulting from declining
levels of international tourism would not be as severe as those suffered during the
COVID-19 crisis. Moreover, a strong domestic tourism market can provide a good
basis for the development of international tourism (Nengovhela et al., 2017).

2. Literature review

2.1. Overview of domestic tourism in South Africa

Domestic tourism in South Africa could play a critical role when international
tourism is going through an off-peak period or is experiencing a downturn. In
such times domestic tourism in the country could help to stabilize the economy
and sustain the tourism industry (Arbulu et al., 2021; Bama & Nyikana, 2021;
Makhaola & Proches, 2017; Mutizira, 2021; Nengovhela et al., 2017). Even in
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times when international tourism performs well, it does so on the back of a strong
and vibrant domestic tourism environment (Nengovhela et al., 2017). The do-
mestic tourism market has shown its potential during major sporting and busi-
ness events that have been hosted in South Africa (Nyikana, 2016). When South
Africa hosts these events, the number of domestic tourist trips tends to increase.
Although domestic tourism in South Africa is considered to be important, it has
been neglected as a result of efforts to market South Africa to international tour-
ists rather than domestic tourists (Adinolfi et al., 2021; Rogerson & Rogerson,
2020b; Stone & Nyaupane, 2020; Woyo, 2021). Owing to the country’s exces-
sive dependence on revenues from foreign tourists, especially since the country
became a constitutional democracy in 1994, its domestic tourism industry has
not been performing optimally despite its potential (Musavengane et al., 2022;
National Department of Tourism [NDT], 2011). Because of this international
orientation, the country has been criticized for not prioritizing domestic tour-
ism as an important part of the tourism industry (Adinolfi et al., 2021; Woyo,
2021).

In the last five years (2018-2022), promotional strategies have been imple-
mented in order to encourage domestic tourism activity in South Africa and
more efforts have been made to strengthen this sector so that it can also generate
economic growth during traditional off-peak seasons in international tourism
(Adinolfi et al., 2021; Dlomo & Ezeuduji, 2020; Ezeuduji & Dlomo, 2020b; Kru-
ger & Douglas, 2015; NDT, 2011; Nengovhela et al., 2017). Such promotional
strategies include the “Sho’t Left” campaign, the “buy now - travel later” cam-
paign and the “whatever you are looking for, it is here” campaign (Adinolfi et al.,
2021; Mutizira, 2021; TRALAC, 2020). The Sho’t Left campaign was launched
by South African Tourism?” in order to encourage all South Africans to participate
in domestic tourism by travelling more within the country (Adinolfi et al., 2021;
Aina & Ezeuduji, 2021; Dlomo & Ezeuduji, 2020; NDT, 2011). Considering the
challenges that the domestic market has been faced with, such as unemployment,
poverty and inequality, the campaign was also designed to promote affordable
packages offered in the domestic tourism market (Arbult et al., 2021; Lekgau et
al,, 2021; Henama & Sifolo, 2018; Rogerson, 2015).

The main purpose of the “buy now - travel later” campaign, was to provide
domestic tourists with an opportunity to purchase holiday packages that they
could use at a later date when they have free time and are also more financially
capable to engage in domestic tourism activities (NDT, 2022; TRALAC, 2020).
Finally, the “whatever you are looking for, it is here” campaign was implemented
by the NDT’s Domestic Tourism Branch as part of the Domestic Tourism Growth

* South African Tourism is the tourism marketing arm of the South African government.
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Strategy to create a holiday culture that encourages participation in domestic tour-
ism by people from higher and lower status groups in order to contribute towards
the country’s economy (Kruger & Douglas, 2015; NDT, 2011; Rogerson, 2015).
Collectively, these campaigns have played a major role in improving the consump-
tion of domestic tourism services (Kruger & Douglas, 2015; Lekgau et al., 2021;
NDT, 2022; Rogerson, 2015; TRALAC, 2020).

The importance of domestic tourism also consists in its ability to survive
during times of uncertainty and external shocks, when international tourism is
experiencing a downturn (Makhaola & Proches, 2017; Mutizira, 2021; Ndlovu
et al,, 2010). However, when domestic tourism in countries that rely heavily on
international tourists is weak and unable to revive the tourism industry during
uncertain times, the likely outcome is an economic depression and instability
(Bayih & Singh, 2020b; McKay et al., 2019; Ndlovu et al., 2010; Woyo, 2021).
This is why it is crucial for South Africa to take more decisive steps in the future
in order to build a vibrant, profitable and sustainable domestic tourism market
that will be able to survive during crises such that losses resulting from declining
levels of international tourism would not be as severe as those suffered during the
COVID-19 crisis.

2.2. COVID-19 and the tourism industry
in South Africa

The outbreak of the COVID-19 pandemic in December 2019 caused severe chal-
lenges for countries all over the world (Arbuld et al., 2021; Géssling et al., 2020;
Hall et al., 2020; Kumari & Shukla, 2020; Niezgoda & Markiewicz, 2021; Rog-
erson & Rogerson, 2021, 2022a; Telukdarie et al., 2020). Like practically every-
where else, the pandemic had a dramatic impact on the tourism industry in South
Africa, especially at the beginning, when all travel into and out of the country was
brought to a standstill, causing a drastic decline in the demand for tourism servic-
es (Bama & Nyikana, 2021; Bartis et al., 2021; Moya Calderén et al., 2021; Mu-
tizira, 2021; Sharma et al., 2021; Sucheran, 2021b). The WTT'C (2022) reported
that there was a major decline in domestic tourism’s direct and indirect spend-
ing in South Africa. According to the report, domestic tourism spending, which
amounted to ZAR 187.7 billionin 2019, fell by 54.1% to ZAR 86.2 billion in 2020.
An even greater decline was observed for domestic tourist arrivals, which fell by
62.1%, from 14,896,859 in 2019 to 5,649,023 in 2020 (South African National
Department of Tourism, 2020). In the last two years, South Africa has implement-
ed several response measures to counteract the impact COVID-19 has had on the
domestic tourism sector. Some of these measures are discussed in the section
below.
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2.3. A stronger domestic tourism sector
in South Africa as a safeguard
against external shocks

Because domestic tourism has started taking off again in South Africa since the
lifting of the travel restrictions in April 2022, the authors of this study analysed
the recovery process taking into account key factors that determine the consump-
tion of domestic tourism services, which include affordability, opportunities for
consumption, consumer confidence as well as advertising and marketing (Acha-
Anyi, 2015; Bama & Nyikana, 2021; Camilleri, 2018; Ivanova, Ivanov & Ivanov,
2020; Matiza & Kruger, 2022; Mazambani & Mutambara, 2018; Oosthuizen
& Ferreira, 2019; Rogerson & Rogerson, 2021; Sharma et al., 2021; TRALAC,
2020). Authors of these studies argue that it is important for tourism authorities,
like the South African Tourism (SAT) and the South African National Depart-
ment of Tourism, to evaluate the financial implications of the pandemic, particu-
larly affordability of domestic tourism experiences, and devise appropriate strate-
gies to address them (Arbuld et al., 2021; Arndt et al., 2020; Bama & Nyikana,
2021; Christianson, 2020; Hao, Xiao & Chon, 2020; Sucheran, 2021a; Teluk-
darie et al., 2020).

As regards affordability, one strategy adopted by tourism businesses during
the pandemic was to decrease prices of tourism products by offering discounts
in the hope of encouraging customers to make use of the offering of domestic
tourism (Rogerson & Rogerson, 2021). Opportunities for consumption are as-
sociated with the amount of free time that people have to participate in tourism
(Oosthuizen & Ferreira, 2019). According to Suliman Khan et al. (2020) as well
as Jaboulani C. Nyawo (2020), after lockdown restrictions were lifted and tour-
ism businesses were able to resume their operations, some of them have extended
their working days and hours in order to make up for the losses sustained during
the lockdown. Another aspect that tourism authorities need to focus their efforts
are ways of rebuilding consumers’ trust and confidence and shift their preferences
towards domestic tourism so that it can thrive during uncertain times when inter-
national travel is restricted (Bama & Nyikana, 2021; Makhaola & Proches, 2017;
Mutizira, 2021; Nengovhela et al., 2017). At the start of the pandemic, OECD
recommended (2020) that government officials should communicate effectively
and be transparent with the public about the development of the COVID-19
pandemic in order to facilitate a safe resumption of tourism activity and economic
recovery. Other measures that should be taken in order to help South Africa re-
cover from external shocks like the recent pandemic include effective vaccination
rollouts, collaboration amongst tourism authorities, employee training and the use
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of digital technology (Ekwebelem et al., 2021; Leshem & Lopman, 2021; Moya
Calderén et al.,, 2021; Nhamo, Dube & Chikadzi, 2020b; Oosthuizen & Ferreira,
2019; Rogerson & Rogerson, 2021).

In the future, South Africa should focus on strengthening domestic tourism in
order to safeguard development in times when international tourism is in decline
(Adinolfi et al., 2021; Matiza & Slabbert, 2022; Rogerson & Rogerson, 2022c;
Woyo, 2021). The government should incentivise tourism businesses to create
demand for domestic tourism products (Bama & Nyikana, 2021; Rogerson et al.,
2021), for example by raising public awareness of the domestic tourism offering.

3. Methodology

The empirical study was an online survey conducted among residents of South
Africa aged 18 or older, who self-selected to participate. The questionnaire form
started with a screening question to ensure that it was only residents of South
Africa who could participate in the survey.

The questionnaire consisted of closed-ended questions and was created us-
ing Google Docs. The link to the survey was distributed on social media, such as
LinkedIn, WhatsApp and Facebook between August and September 2021. Those
who agreed to participate were encouraged to share the link with their eligible
contacts (South African residents aged 18 or older). In addition to providing
respondents’ basic demographic profiles, the survey questions were designed to
collect information about their perceptions of, and attitudes towards, domestic
travel and the impacts of the COVID-19 pandemic, as well as the capacity of do-
mestic tourism to kick-start South Africa’s tourism industry. In total, 350 online
questionnaires were completed after the data collection period.

The characteristics of the tested sample are presented in Table 1.

The collected data were analysed using the IBM Statistical Package for Social
Sciences [SPSS] software with the aid of a statistician.

4. Results and discussion
4.1. Travel patterns and behaviours

In order for the domestic tourism sector to be able to cater for the needs and
preferences of the domestic consumers, they must be well understood, especially
taking into account changes that have taken place between the time before and
after the pandemic. Key factors in this respect include the frequency of domes-
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Table 1. Socio-demographic profiles of respondents (1 = 350, in %)

Characteristics Category Percentage of total
Gender Female 70
Male 30
Age 18-24 65
25-34 31
35-44 3
45-54 0
55-64 1
65 or older 0
Highest qualification Undergraduate degree 37
Postgraduate degree (honours*, Masters, PhD) 32
High school leaving certificate 16
Post high school professional certificate 15
Occupation Student S0
Employed full time 27
Unemployed 15
Employed part time 7
Self-employed 1
Province of residence Gauteng 71
Northern Cape 1
Free State 1
Eastern Cape 4
North West 3
Limpopo 4
Western Cape 8
Mpumalanga 4
Kwa-Zulu Natal 4

* In South Africa the bachelor honours degree is a postgraduate degree that follows on from the completion of
abachelor’s degree.

Source: own elaboration.

tic travel, travel motivations, preferred destinations (provinces) and the typical
length of stay. At the start of the questionnaire, respondents were asked about
their perception of affordability of domestic tourism in South Africa. For 62%
of them, domestic tourism products were affordable, while 38% regarded them
as very expensive. The following close-ended question concerned respondents’
travel patterns and behaviours in the period between 2019 and 2020, with S op-
tions representing different frequency of travel in a year: once a year, 2-3 times
a year, 4-7 times a year, 8 or more times a year and “other”. In the next closed-
ended question, respondents were asked to select specific reasons why they did
not travel in 2019.

44% of respondents indicated that they travelled 2 or 3 times in 2019, which
is not surprising given that the majority of the respondents (85%) were either
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students or were employed, which meant they could only travel during holidays or
on their off days. 28% of respondents reported they travelled only once in 2019. As
many as 38% of respondents indicated that did not travel in 2019 because domestic
tourism products and services were too expensive for them. Figure 1 shows the
main reasons for travelling before the pandemic® and travel motivations regarding
travel plans after the pandemic.*

Before COVID-19 After COVID-19

Business
7%

Business
9%

Figure 1. Reasons for travelling before March 2020 and motivations regarding travel
plans after the pandemic (2021 and beyond) (n = 350, in %)

Source: own elaboration.

34% indicated that in 2019 they travelled in connection with their special
interests. Almost the same number of respondents (35%) indicated that after
the pandemic they would like to travel for special interest purposes, which might
suggest a desire to travel away from their places of work and residence in order to
relax and fulfil their health and spiritual needs (Pluta, 2021). Although, business
travel is one of the most popular reasons for travelling in South Africa (Lekgau
& Tichaawa, 2022), only 9% of respondents indicated that they would want to
travel for business purposes after the pandemic, which may be the result of some
businesses switching to remote work during the pandemic (Booyens et al., 2022;
Lekgau & Tichaawa, 2021; Rogerson, 2021 ).

In another closed-ended question, respondents were asked to indicate
a province (other than their own) they would like to visit after the pandemic.

3 This includes 2019 until March 2020 when the lockdown started and no travel was allowed.
* This covers the period from the later part of 2020, once the lockdown had been lifted, through
2021 and onwards.
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Table 2. Travel intentions and preferences (n = 350, in %)

Provinces that respondents intended to visit P frotal
after the pandemic ercentage of tota
Western Cape 22
Mpumalanga 16
Kwa-Zulu Natal 16
Limpopo 10
Eastern Cape 10
Gauteng 9
North West 7
Free State S
Northern Cape N
Intended length of stay
Less than a day 2
1-3 days 42
4-7 days 23
More than a week 4
Depends on the budget 29

Source: own elaboration.

Respondents’ answers are summarised in Table 2. Three provinces turned out to
be the most popular destinations for post-pandemic travel: Western Cape (22%),
Mpumalanga (16%) and Kwa-Zulu Natal (16%). They are among South Africa’s
top visited destinations. The South African National Department of Tourism
(2020) reported that in 2020 Western Cape received 25.1% of all domestic arriv-
als, Mpumalanga received 9.2% and Kwa-Zulu Natal received 3.3%. Being coastal
provinces, Western Cape and Kwa-Zulu Natal mainly attract tourists looking for
seaside holidays (Makhaola & Proches, 2017). As for the province of Mpumalanga,
itis the most conveniently located holiday destination for residents of the Gauteng
province, the wealthiest in the country, which most respondents were from.

Due to high levels of unemployment in South Africa, most people have not
been able to afford domestic tourism services, since they are mainly targeted at
international tourists (Henama & Sifolo, 2018; Lekgau et al., 2021; Rogerson,
201S5). According to Statistics South Africa (2022), the national unemployment
rate was at 34.5% in the first quarter of 2022, with 42.1% of people aged 25-34
being out of work. In another closed-ended question, respondents were asked to
select reasons why they would not travel. As noted above, more than a third of
respondents (38%) thought that tourism products and services in South Africa
were unaffordable. When they were asked to indicate their intended length of stay
during a domestic holiday, 42% of the respondents chose the option “1-3 days.”
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29% of respondents answered that the intended length of stay would depend
on their budget, which demonstrates that marketing campaigns, such as those
mentioned earlier, are really needed to revive the domestic tourism market in the
absence of international tourists.

4.2. Opinions, attitudes and plans
regarding domestic tourism in South Africa

To find out what respondents thought about domestic tourism in South Africa
and what were their plans in this regard, they were asked to indicate their agree-
ment or disagreement with nine statements listed in Table 3 on a S-point Lik-
ert scale, with options ranging from “strongly agree” (SA-S), “neutral” (3), to
“strongly disagree” (SD-1).

Table 3. Opinions and attitudes regarding domestic tourism in South Africa
(n =350, in %)

Statements SD D N A SA | Mean |Std.Dev.

1. T am planning to travel to other pro-| 4 S 10 | 29 | 52 | 419 1.08
vinces in the near future

2. I'would promote South Africaasato-| 3 3 15 | 30 | 49 | 4.19 1.00
urist destination in order to help the
tourism industry recover.

3. I'encourage friends and family to con-| 3 S 16 | 34 | 42 | 4.08 1.00
sider travelling domestically once the
lockdown is lifted.

4. T am willing to travel to other provin-| 3 8 12 | 38 | 39 | 4.02 1.05
ces once travel restrictions are lifted.

S. I'say good things about South African | 3 S 26 | 32 | 34 | 388 1.04
destinations on social media.

6. I'think people are likely to travel tolo- | S 6 21 | 38 | 30 | 3.81 1.08
cal destinations and not very far away
because of COVID-19.

7. 1 would rate my likelihood of travel-| 6 12 | 16 | 30 |36 3.78 1.21
ling to other provinces in the next few
months quite high.

8. I think the tourism industry will qu-| 8 23 | 26 | 22 |21 3.24 1.25
ickly recover from the COVID-19
pandemic

9. The local tourism industry will bene-| 26 | 24 | 25 | 12 |13 2.61 1.33
fit from the COVID-19 restrictions.

Source: own elaboration.
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5. Conclusion and discussion

There is general agreement that domestic tourism in South Africa needs to be
strengthened, as evidenced by the marketing campaigns mentioned earlier. How-
ever, it seems these efforts and the amount of investments have not been suf-
ficient to ensure than the sector can effectively serve its purpose. The situation
became particularly evident during the COVID-19 pandemic, when the inflow
of international tourists was limited and it was clear that the domestic tourism
market could offset some of the losses incurred as a result of this decline.

The study’s findings show that South Africans are willing take advantage of
what domestic tourism offers. However, to make sure this willingness leads to
actual purchasing decisions, a number of challenges need to be addressed and over-
come. Firstly, there is a need to raise awareness about tourism in South Africa be-
cause a lot of people are not aware of the part they play in the tourism value-chain;
although many of them frequently travel to visit friends or relatives and as part of
religious practices, they do not regard themselves as tourists (Acha-Anyi, 2018;
Barnes & Rogerson, 2021; Dube-Xaba, 2021; Musavengane et al., 2022; Proos
& Hattingh, 2022; Rogerson & Rogerson, 2022c). Additionally, the marketing
of lesser-known local destinations should become a priority for the government,
especially in view of the fact that the country’s traditional tourist destinations are
too expensive for the average resident. The COVID-19 pandemic has provided
a valuable lesson about the importance of investing in domestic tourism and
decreasing the industry’s dependence on foreign tourists, which is susceptible to
external shocks and cannot always be relied on.

6. Limitations of the study

Firstly, the study was based on data collected from a self-selected sample of re-
spondents who had social media profiles, which was not representative of the
population of potential tourists living in South Africa. Moreover, the data were
collected when COVID-19 was still a major concern in the country and lock-
down restrictions were in place.
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Wykorzystanie potencjatu turystyki krajowej
w niepewnych czasach:
whnioski z okresu pandemii COVID-19 w RPA

Streszczenie. Artykul ma na celu podkreslenie roli turystyki krajowej w ozywieniu branzy tury-
stycznej w RPA w niepewnych czasach na przykladzie pandemii COVID-19. Autorzy argumentu-
ja, ze turystyka krajowa powinna by¢ promowana jako sposéb na rekompensowanie strat ponie-
sionych w przypadku oslabienia turystyki miedzynarodowej. W zwiazku z tym przeprowadzono
ankiete internetows, aby oceni¢ postrzeganie i wykorzystanie turystyki krajowej w RPA. W an-
kiecie wziglo udzial 350 respondentéw mieszkajacych w Republice Potudniowej Afryki, ktorzy
udzieli informacji o swojej aktywnosci turystycznej w 2019 i 2020 r. oraz planowanej aktywnosci
w okresie po pandemii (2021 i p6zniej). Autorzy uwazaja, ze turystyka krajowa moze stymulowa¢
rozwdj turystyki w niepewnych czasach po ostatniej pandemii, poniewaz wigkszo$¢ responden-
tow wyrazita che¢ czestszego korzystania z krajowej i lokalnej oferty turystycznej w okresie po
pandemii. Podkreglali jednak potrzebe obnizenie cen w celu zwigkszenia dostepnosci krajowej
oferty turystycznej w czasach wstrzaséw zewnetrznych.
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czasopisma, zakres stron, DOI:
Oppermann, M. J. (2000). Tourism Destination Loyalty. Journal
of Travel Research, 39(1), 78-84. https://doi.org/10.1177%
2F004728750003900110
« Pozycja ksiazkowa
Zawiera: nazwisko autora/redaktora, inicjal imienia, rok praw
autorskich, tytut ksiazki (kursywa), numer wydania (w nawia-
sie), wydawnictwo, DOI lub URL:
Kotler, P., Bowen, J. T., Makens, J., & Baloglu, S. (2017). Mar-
keting for Hospitality and Tourism (7" ed.). Pearson Education.
https://doi.org/10.1177%2F0047287507303976

« Rozdzial pracy zbiorowej
Zawiera: nazwisko autora rozdzialy, inicjal imienia, rok praw
autorskich, tytul rozdzialu (prosto), In, inicjal imienia, nazwi-
sko redaktora + (Ed./Eds.), tytul pracy zbiorowej (kursywa),
numer wydania i zakres stron (w nawiasie), wydawnictwo,
DOI lub URL:
Scott, N. R., & Le, D. A. (2017). Tourism Experience: A Re-
view. In N. R. Scott & J. Gao (Eds.), Visitor Experience Design
(2" ed., pp. 30-52). CABI. https://doi.org/10.1080/10645578.
2016.1144023
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« E-book
Mitchell, J.A., Thomson, M., & Coyne, R.P. (2017). A guide to
citation. https://www.mendeley.com/reference-management/
reference-manager

« Rozdzial z e-booka
Troy, B.N. (2015). APA citation rules. In S.T. Williams (Ed.).
A guide to citation rules (2" ed., pp. 50-95). https://www.
mendeley.com/reference-management/reference-manager
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« Caly portal internetowy korporacji/grupy/organizacji
Zawiera: nazwe korporacji/grupy/organizacji. (rok ostatniej
aktualizacji, dzien miesiaca, jesli podano). Tytul portalu in-
ternetowego. URL:
WHO. (2014, 14 listopada). World Health Organization.
https://www.who.int/
« Pojedyncza strona internetowa
Zawiera: nazwisko, inicjal autora. (rok, miesiac, dzies). Ty-
tul artykulu (kursywa). Tytul portalu internetowego. URL:
Mitchell, J.A., Thomson, M., & Coyne, R.P. (2017, January
25). APA citation. How and when to reference. https://www.
howandwhentoreference.com/APAcitation



